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Zarzπdzanie oparte na rynku. Wk≥ad Charlesa G.
Kocha w myúl organizatorskπ

W���������� G������
Uniwersytet Marii Curie-Sk≥odowskiej

Market-based management to metoda zarzπdzania stworzona przez Charlesa Kocha stanowiπca oryginalne
rozwiniÍcie szeregu idei zaczerpniÍtych z austriackiej szko≥y w ekonomii odniesionych do warunków pa-
nujπcych wewnπtrz przedsiÍbiorstw. W artykule dokonujÍ rekonstrukcji poglπdów Kocha na zarzπdzanie,
wskazuje na ich inspiracje myúlπ F.A. von Hayeka, L. von Misesa i J. Schumpetera oraz porównuje je z
poglπdami innych przedstawicieli myúli organizatorskiej. Artyku≥ sk≥ada siÍ ze wstÍpu i trzech punktów.
W pierwszym z nich przedstawiam w zarysie biografiÍ intelektualnπ Charlesa Kocha i omawiam historiÍ
zarzπdzanego przez niego przedsiÍbiorstwa Koch Industries. W drugim punkcie przedstawiam g≥ówne za≥o-
øenia zarzπdzania opartego na rynku oraz ich zwiπzek z austriackπ szko≥π w ekonomii. W trzecim punkcie,
stanowiπcym podsumowanie, poddajÍ krytycznej analizie poglπdy Kocha wskazujπc na ich podobieÒstwa z
szeregiem idei, juø wczeúniej zg≥aszanych w myúli organizatorskiej, podkreúlajπc jednoczeúnie sukces z jakim
zdo≥a≥ zaimplementowaÊ je on we w≥asnej praktyce zarzπdzania.
S≥owa kluczowe: Charles Koch, Koch Industries, zarzπdzanie oparte na rynku, austriacka szko≥a w
ekonomii, kreatywna destrukcja, teoria firmy.

W�d≥ug s≥ynnej metafory Dennisa H. Robertsona, spopularyzowanej za sprawπ kanonicznego artyku≥u
Ronalda H. Coase The Nature of the Firm, przedsiÍbiorstwa sπ niczym „wyspy úwiadomej w≥adzy w
[. . . ] oceanie nieúwiadomej kooperacji"(Coase 2013:32). Zakres tej w≥adzy i sposób jej uøycia podlega

jednak znaczπcym wariacjom, zaú jednym z wp≥ywajπcych naÒ czynników jest stosowana w firmie metoda
zarzπdzania. Spektrum moøliwoúci w tym ostatnim wzglÍdzie rozciπga siÍ od scentralizowanej quasi-militarnej
formy kierownictwa w rodzaju okrytego z≥π s≥awπ Program for the Improvement and Cost Optimization of Suppliers,
w ramach którego wszelkim relacjom biznesowym nadaje siÍ charakter gier o sumie zerowej (Cohen 1992;
Camp 2002), aø po mutualistyczne postulaty wspó≥pracy samorzutnie organizujπcych siÍ autonomicznych
jednostek, tzw. peer production (Carson 2008).

Celem niniejszego artyku≥u jest zaprezentowanie metody zarzπdzania stanowiπcej próbÍ internalizacji
korzyúci p≥ynπcych z wymiany rynkowej – nieúwiadomej kooperacji – przy jednoczesnym odrzuceniu szkodli-
wych efektów ekonomii planowej – úwiadomej w≥adzy (Cowen, Ellig 1995). Za jej praktycznπ ilustracjÍ pos≥uøy
Koch Industries Inc. – jedna z najwiÍkszych firm prywatnych na úwiecie od ponad pó≥wiecza kierowana
przez Charlesa G. Kocha, amerykaÒskiego przedsiÍbiorcÍ i filantropa, a zarazem kontrowersyjnego dzia≥acza
spo≥ecznego, zaliczonego przez pismo „Forbes"do grona 50 najpotÍøniejszych osób na úwiecie (Fisher 2012).
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Charles G. Koch urodzi≥ siÍ w 1935 roku w rodzinie nafciarzy z Witchita w stanie Kansas1. Jego ojciec Fred
C. Koch by≥ twórcπ techniki krakingu termicznego, która pod koniec lat 20. XX wieku zrewolucjonizowa≥a
przemys≥ naftowy, umoøliwiajπc bardziej efektywny przerób ciÍøkich partii ropy naftowej na benzynÍ. Podπ-
øajπc úladami ojca, Charles ukoÒczy≥ studia z zakresu inøynierii mechanicznej i chemicznej na prestiøowym
Massachusetts Institute of Technology, po czym po krótkim okresie pracy w bostoÒskiej firmie doradczej
Arthur D. Little Inc., powróci≥ do rodzinnego stanu w celu objÍcia stanowiska dyrektora Koch Engineering
– rodzinnej spó≥ki produkujπcej urzπdzenia frakcyjne. Sukces tego przedsiÍwziÍcia sprawi≥, iø w 1966 roku
Fred Koch powierzy≥ synowi funkcjÍ prezesa jego w≥asnej firmy naftowej Rock Island Oil Refining Co. Inc.,
samemu pozostajπc jej dyrektorem generalnym. W listopadzie 1967 roku Koch senior zmar≥ na zawar≥ serca,
tym samym czyniπc 32-letniego wówczas Charlesa wy≥πcznym kierownikiem przedsiÍbiorstwa. Wkrótce po
úmierci F. C. Kocha jego synowie, chcπc oddaÊ mu ho≥d, zmienili nazwÍ konsorcjum na Koch Industries Inc.
(KII), pod którπ funkcjonuje ono do chwili obecnej.

W chwili objÍcia kierownictwa firmy przez Charlesa G. Kocha, Koch Industries by≥a dobrze prosperujπcym,
acz niewielkim jak na realia branøy naftowej, przedsiÍbiorstwem dysponujπcym udzia≥ami w rafinerii w Min-
nesocie, polem naftowym wraz z odpowiedniπ infrastrukturπ w Oklahomie oraz kilkoma ranczami. Jej roczne
przychody kszta≥towa≥y siÍ na poziomie ok. 70 milionów USD (Cowen, Ellig 1995: 8). W ciπgu nastÍpnych
piÍciu dekad pod kierunkiem Charlesa G. Kocha firma przerodzi≥a siÍ w potÍøny miÍdzynarodowy konglo-
merat naftowo-chemiczny, w sk≥ad którego poza rafineriami i uzbrojonymi polami naftowymi wchodzπ filie:
Georgia-Pacific zajmujπca siÍ produkcjπ wyrobów papierowych, Invista produkujπca tworzywa polimerowe,
Koch Fertilizer bÍdπca jednym z najwiÍkszych na úwiecie producentów nawozów sztucznych oraz trzy rancza
byd≥a o ≥πcznej powierzchni przesz≥o 1700 kilometrów kwadratowych.

Wraz z ekspansjπ na nowe rynki KII znaczπco zwiÍkszy≥a zatrudnienie. Obecnie w firmach naleøπcych
do konsorcjum pracuje oko≥o 80 tysiÍcy osób, zatrudnionych w 59. krajach úwiata (w tym w Polsce). Jej
roczne przychody kszta≥tujπ siÍ na poziomie 98 miliardów USD (dane z 2011 r.), co sprawia, iø KII konkuruje z
potentatem rynku rolno-spoøywczego Cargill Inc. o miano najwiÍkszej firmy prywatnej na úwiecie. Majπtek
samego Charlesa Kocha zosta≥ w kwietniu 2013 roku oszacowany przez serwis gospodarczy Bloomberg na
ok. 44 miliardy USD. Kwota ta plasuje go na szóstym miejscu na na liúcie stu najbogatszych osób na úwiecie
(Bloomberg 2013).

Nie wszystkie przedsiÍwziÍcia prezesa Koch Industries zakoÒczy≥y siÍ powodzeniem. Dla przyk≥adu, w
po≥owie lat 70. firma straci≥a oko≥o 50 milionów dolarów wydanych na nieefektywne supertankowce, zaú pod
koniec lat 90. przesz≥o 120 milionów USD zainwestowanych w filiÍ Purina Mills, która mia≥a zapewniÊ KII
mocnπ pozycjÍ na rynku rolno-spoøywczym, a która po kilku latach dzia≥alnoúci musia≥a og≥osiÊ bankructwo
(Fisher 2006). Niemniej jednak menadøerska kariera Charlesa G. Kocha jest niezwyk≥ym wrÍcz sukcesem.
Tysiπc dolarów zainwestowanych w 1960 roku w Koch Industries w po≥owie pierwszej dekady XXI wieku
pozwoli≥o osiπgnπÊ przychody o wartoúci przesz≥o dwóch milionów USD – co stanowi szesnastokrotnie wyøszy
zwrot nak≥adów niø podobna inwestycja w spó≥ki zaliczane do SP 500 (indeksu piÍciuset firm o najwiÍkszej
kapitalizacji notowanych na gie≥dzie nowojorskiej i NASDQ).

Firma zarzπdzana przez Charlesa, do którego z poczπtkiem lat 70. do≥πczy≥ m≥odszy brat David (podobnie
jak Frank i Charles absolwent inøynierii chemicznej na MIT), nie by≥a przy tym „skazana na sukces”. Spoúród
stu najwiÍkszych amerykaÒskich firm, które funkcjonowa≥y na rynku w momencie, gdy Frank Koch rozpo-
czyna≥ dzia≥alnoúÊ gospodarczπ siedemdziesiπt lat póüniej, jedynie 18 utrzyma≥o swπ pozycjÍ w pierwszej
setce. Pozosta≥e, pomimo dysponowania bardzo duøymi úrodkami finansowymi, nie by≥y w stanie sprostaÊ
konkurencji oraz zmieniajπcym siÍ warunkom rynkowym (Cowen, Parker 1997: 11). Tymczasem Koch In-
dustries mimo zmagania siÍ z czÍstymi i niekiedy gwa≥townymi wahaniami cen ropy i zwiπzanymi z nimi
lokalnymi wstrzπsami politycznymi oraz funkcjonowania na rynku niezwykle podatnym na zmiany techno-
logiczne, startujπc z poziomu stosunkowo niewielkiej firmy naftowej, sta≥o siÍ w ciπgu piÍÊdziesiÍciu paru
lat miÍdzynarodowym potentatem w kilku obszarach dzia≥alnoúci, w tym takich, z którymi wczeúniej nie
mia≥o øadnej stycznoúci. Zdaniem Charlesa Kocha, wspiÍcie siÍ przez KII na úcieøkÍ d≥ugotrwa≥ego wzrostu i

1 O ile nie zaznaczono inaczej, wszystkie przytaczane w niniejszym punkcie informacje biograficzne pochodzπ z
Schulman 2014.
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osiπgniÍcie pozycji jednego z najwiÍkszych prywatnych podmiotów gospodarczych na úwiecie by≥o nie tyle
wynikiem jego unikalnych uzdolnieÒ kierowniczych, ile konsekwentnego stosowania innowacyjnego sposobu
zarzπdzania, który okreúla mianem „zarzπdzania opartego na rynku” (market-based management, w skrócie
MBM) (Koch 2007; Ellig, Gable 1995 )2.

Zarzπdzanie oparte na rynku stanowi próbÍ rozwiniÍcia szeregu idei wywodzπcych siÍ z austriackiej szko≥y
w ekonomii zastosowanych do warunków panujπcych wewnπtrz przedsiÍbiorstw (Ellig 1997). Szko≥a austriacka
jest jednym z g≥ównych heterodoksyjnych nurtów wspó≥czesnej ekonomii, charakteryzujπcym siÍ odrzuceniem
matematycznego modelowania rzeczywistoúci, podkreúleniem dynamicznego charakteru zjawisk rynkowych i
niepewnoúci warunków dzia≥ania gospodarczego. Jej g≥ówni przedstawiciele – do których zalicza siÍ Ludwiga
von Misesa (1881-1973), autora jednej z najwaøniejszych publikacji ekonomicznych XX wieku, monumentalnej
rozprawy Human Action (Ludzkie dzia≥anie), Friedricha Augusta von Hayeka (1899-1992), laureata Nagrody
Banku Szwecji im. Alfreda Nobla w dziedzinie nauk ekonomicznych oraz Israela Kirznera (ur. 1930) jednego z
liderów teoretycznych badaÒ nad przedsiÍbiorczoúciπ – k≥adli szczególny nacisk na samoregulujπcy siÍ wymiar
wolnego rynku. Swoboda kszta≥towania siÍ cen prowadzi do optymalnej ekonomicznie alokacji zasobów,
kierujπc je ku przeznaczeniom majπcym najwyøszπ wartoúÊ.

Charles Koch po raz pierwszy zetknπ≥ siÍ z ideami austriackiej szko≥y ekonomii w po≥owie lat 60. XX
wieku, obejmujπc funkcje kierownicze w Koch Engineering (American Journal of Business 2009:15-16). BÍdπc
inøynierem pozbawionym wiedzy z zakresu zarzπdzania i nie dysponujπc doúwiadczeniem organizatorskim,
zaczπ≥ na w≥asnπ rÍkÍ zg≥ÍbiaÊ nauki spo≥eczne zwiπzane z procesami gospodarowania. Jako szczególnie
inspirujπce lektury wymienia ksiπøki Why Wages Rise? (Dlaczego p≥ace rosnπ?) F. A. Harpera i Human Action
Ludwiga von Misesa. Jak sam przyznaje, zarzπdzanie oparte na rynku jest próbπ zastosowania wyróønionych
przez wyøej wymienionych autorów sztywnych praw (w oryginale fixed laws), rzπdzπcych funkcjonowaniem
spo≥eczeÒstw, do mikrospo≥ecznoúci, jakimi sπ przedsiÍbiorstwa, wzbogaconπ o jego w≥asne doúwiadczenia
organizatorskie zebrane w ciπgu przesz≥o piÍciu dekad pracy na stanowiskach kierowniczych (Koch 2007:
IX-X).

Z���������� ������ �� �����

MBM jest holistycznym podejúciem do zarzπdzania, koncentrujπcym siÍ na piÍciu obszarach funkcjonowania
organizacji: wizji dzia≥ania, wartoúciach i indywidualnych umiejÍtnoúciach pracowników, metodach pozy-
skiwania wiedzy, procesie podejmowania decyzji i systemie motywacyjnym (Koch 2007:25-49)3. Obszary te
sπ ze sobπ úciúle powiπzane, stπd teø w praktyce organizatorskiej winny one byÊ postrzegane jako wzajemnie
uzupe≥niajπce siÍ elementy wiÍkszej ca≥oúci (Koch 2007: 159-163).

Podstawowym – zdaniem Kocha jedynym – powodem zak≥adania przedsiÍbiorstw winna byÊ chÍÊ tworzenia
dóbr/úwiadczenia us≥ug przynoszπcych wiÍksze korzyúci klientom niø produkty/us≥ugi konkurentów (Koch
2007: 55). PrzedsiÍbiorstwa, które, odpowiadajπc na zapotrzebowania klientów, kierujπ zasoby do zastosowaÒ
posiadajπcych najwyøszπ wartoúÊ, nie tylko osiπgajπ zyski, ale przyczyniajπ siÍ do zwiÍkszenia ogólnego
dobrobytu. Te, które oferujπ na rynku produkty bπdü teø úwiadczπ us≥ugi, na które nie ma zapotrzebowania,
nie tylko generujπ straty w≥asne, ale i marnotrawiπ zasoby, uniemoøliwiajπc ich korzystne zastosowanie
przez osoby trzecie. Dlatego teø pierwszym krokiem na drodze do sukcesu musi byÊ okreúlenie obszaru
dzia≥ania, w którym przedsiÍbiorstwo moøe w najwiÍkszym stopniu przyczyniÊ siÍ do poprawy sytuacji
swych potencjalnych klientów. Cel ten wymaga realistycznego oszacowania potencja≥u, którym dysponuje
dany podmiot, porównania go z moøliwoúciami przedsiÍbiorstw konkurencyjnych i – co szczególnie istotne, a
bardzo czÍsto pomijane przez kadrÍ kierowniczπ i teoretyków zarzπdzania – ustalenia zdolnoúci do ciπg≥ej
adaptacji w warunkach nieuchronnego spadku zyskownoúci.

Przy braku sztucznych barier wejúcia na rynek kaøda dzia≥alnoúÊ przynoszπca zyski spotyka siÍ z czasem z
konkurencjπ, ta zaú niweluje dochodowoúÊ obecnych produktów/us≥ug poprzez spadek cen i/lub pojawianie
siÍ nowych, lepszych rozwiπzaÒ. Wizja przysz≥ej dzia≥alnoúci przedsiÍbiorstwa musi zatem uwzglÍdniaÊ
wymiar twórczej destrukcji kapitalizmu. Jak bowiem s≥usznie zauwaøa Joseph Schumpeter (1883-1950), l’enfant

2 Nazwa Market-Based Management oraz jej skrót MBM stanowi zastrzeøony znak towarowy Koch Industries, Inc.
3 Niniejszy punkt jest skróconπ i przeredagowanπ wersjπ rozdzia≥u zamieszczonego w pracy Gog≥oza, KsiÍski 2013:

264-278.
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terrible austriackiej szko≥y w ekonomii (Schulak, Unterköfler 2011:75-87; McCraw 2007), na którego Koch
powo≥uje siÍ wielokrotnie i z uznaniem, to, co ma znaczenie dla okreúlenia d≥ugoterminowej rentownoúci, to
nie konkurencja ze strony obecnych produktów, lecz konkurencja ze strony “nowych dóbr, nowych technologii,
nowych üróde≥ dostaw, nowych typów organizacji” (Schumpeter 1995: 103). PrzedsiÍbiorstwa, które chcπ
osiπgaÊ wysokie stopy zwrotu, muszπ zatem stale zabiegaÊ o poprawÍ atrakcyjnoúci wytwarzanych przez siebie
dóbr/úwiadczonych us≥ug nie tylko wzglÍdem aktualnej oferty konkurencji, ale i oferty antycypowanej, której
moøna z duøym prawdopodobieÒstwem spodziewaÊ siÍ, badajπc potencja≥ samej technologii.

Dla utrzymania wysokiej sprzedaøy, obok innowacyjnoúci, niezbÍdne jest teø sta≥e budowanie marki
poprzez zapewnianie moøliwe najlepszej relacji jakoúci do ceny i utrzymywanie jej na przestrzeni kolejnych
generacji produktów, rozwijanie kana≥ów dystrybucyjnych, dbanie o d≥ugookresowe relacje z dostawcami i
odbiorcami, a nade wszystko wyprzedzanie konkurencji. Utrzymanie sukcesu wymaga zatem co najmniej
tyle samo wysi≥ku, co jego osiπgniÍcie. Zdaniem Kocha, wiele tradycyjnie zarzπdzanych firm nie radzi sobie z
sukcesem, albowiem – jak stwierdza – zmaganie siÍ z nim przychodzi im trudniej, niø zmaganie siÍ z kryzysem
(Koch 2007: 29). Niepowodzenia wymuszajπ zmiany, osiπgniÍcie wysokiego zysku czÍsto zaú skutkuje inercjπ
(zjawiskiem spoczywania na laurach), która w gospodarce opartej na wolnej konkurencji moøe okazaÊ siÍ
pierwszym krokiem ku poraøce.

Dzia≥anie w warunkach kreatywnej destrukcji wymaga wszelako od przedsiÍbiorstwa zapewnienia kaø-
demu pracownikowi sposobnoúci do moøliwie najpe≥niejszego rozwoju indywidualnych umiejÍtnoúci z korzy-
úciπ dla niego samego, przedsiÍbiorstwa i jego klientów. W tym obszarze zarzπdzania twórca MBM opowiada
siÍ za stosowaniem w miejsce szczegó≥owych regulaminów „ogólnych zasad uczciwego postÍpowania” (Koch
2007: 77-83). Zamiast krÍpowaÊ kreatywnoúÊ gorsetem sztywnych regu≥ naleøy, jego zdaniem, zdaÊ siÍ na
powszechnie akceptowane zasady promujπce poszanowanie autonomii jednostki, dobrowolnπ wspó≥pracÍ i
ogólny dobrobyt. Odwo≥ujπc siÍ do prac XIX-wiecznego francuskiego ekonomisty Frederica Bastiata (1801-1850),
zaliczanego niekiedy do prekursorów szko≥y austriackiej (Russell 1960), Koch twierdzi, iø najlepszπ metodπ
zapewnienia szacunku dla norm jest uczynienie ich samych godnymi szanowania (Koch 2007: 78-79). Oznacza
to, iø wszelkie zasady funkcjonujπce w ramach przedsiÍbiorstwa winny opieraÊ siÍ na generalnych standardach
uczciwoúci, szacunku i pokory, mieÊ na celu realizacjÍ wizji przedsiÍbiorstwa, wiπzaÊ wszystkich pracowników
bez wzglÍdu na zajmowane stanowisko i jednoczeúnie zapewniaÊ kaødemu adresatowi moøliwie najszerszπ
swobodÍ dzia≥ania w ramach przydzielonych im zadaÒ – promowaÊ kreatywnoúÊ i rozwój, umoøliwiajπc tym
samym osiπganie satysfakcji z pracy. Kultura organizacyjna przedsiÍbiorstwa zarzπdzanego na zasadach MBM
winna zatem wype≥niaÊ znamiona emergentnego ≥adu. ByÊ sumπ dobrowolnych dzia≥aÒ jednostek wyznajπcych
wspólne wartoúci, które na drodze wymiany indywidualnie pozyskanej wiedzy, umiejÍtnoúci i doúwiadczeÒ,
realizujπc w≥asne cele, niczym wiedzione „niewidzialnπ rÍkπ” realizujπ jednoczeúnie cele firmy.

Bardzo duøy zakres swobody, jakim cieszπ siÍ pracownicy firm naleøπcych do KII, nie dotyczy jednak norm
odnoszπcych siÍ do koniecznoúci bezwzglÍdnego przestrzegania powszechnie obowiπzujπcego prawa. Jak
g≥osi jeden z punktów Naczelnych Zasad MBM: dπø do tego, by sto procent pracowników w stu procentach
przestrzega≥o sto procent wszelkich norm odnoszπcych siÍ do ochrony úrodowiska, bezpieczeÒstwa i higieny
pracy oraz wszystkich innych obszarów, w których dzia≥ania przedsiÍbiorstwa podlegajπ regulacjom prawnym
(Koch 2007: 80). Zasada ta ma szczególne znaczenie w sferze g≥ównej dzia≥alnoúci Koch Industries, albowiem
w sektorze naftowo-chemicznym nawet niewielkie uchybienia mogπ mieÊ katastrofalne wrÍcz skutki4.

4 W ciπgu szeúciu dekad od objÍcia przez Charlesa Kocha kierownictwa KII odpowiednie agencje publiczne oúmiokrotnie
stwierdza≥y naruszenie przez firmy naleøπce do konsorcjum norm úrodowiskowych, wiπøπce siÍ z koniecznoúciπ poniesienia
przez nie niemal 400 milionów USD na poczet kar i odszkodowaÒ. Najpowaøniejszymi z nich by≥y uchybienia, które
doprowadzi≥y w 1996 roku do wybuchu gazociπgu w miejscowoúci Lively, w której úmierÊ ponios≥y dwie osoby, a kolejnych
25 zosta≥o ewakuowanych z w≥asnych domostw. W zwiπzku z tym zdarzeniem teksaÒska ≥awa przysiÍg≥ych przyzna≥a
rodzinom ofiar zadoúÊuczynienie w wysokoúci 296 milionów USD, bÍdπce najwyøszπ rekompensatπ pieniÍønπ zasπdzonπ
w podobnej sprawie przez amerykaÒski wymiar sprawiedliwoúci (National Transportation Safety Board 2013). W celu
zabezpieczenia siÍ przed tego rodzaju sytuacjami w przysz≥oúci w firmach naleøπcych do konsorcjum Kocha prowadzone sπ
obecnie regularne audyty majπce na celu wykrycie wszelkich nieprawid≥owoúci, a kaøda z nich jest zg≥aszana przez zarzπd
do odpowiednich agencji publicznych. Dla przyk≥adu, gdy KII naby≥o od firmy DuPont zak≥ady Invista przeprowadzi≥o
w nich gruntownπ kontrolÍ, w ramach której ujawniono przesz≥o 680 nieprawid≥owoúci, które natychmiast zg≥oszono do
Environmental Protection Agency. W konsekwencji KII zosta≥o zobowiπzane do uiszczenia 1,7 mln USD kary, jednoczeúnie
jednak zyska≥o pozytywny rozg≥os w mediach jako wzór w≥aúciwego postÍpowania (Environmental Protection Agency
2009).
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Obszar wartoúci i indywidualnych umiejÍtnoúci poza ogólnymi zasadami uczciwego postÍpowania odnosi
siÍ takøe do metod selekcji pracowników i zapewnienia im moøliwoúci najpe≥niejszego rozwijania talentów.
Opierajπc siÍ na teorii inteligencji wielorakiej (Gardner 1983), Koch wyróønia osiem rodzajów inteligencji, z
których szeúÊ ma szczególne znaczenie dla prowadzenia dzia≥alnoúci gospodarczej: interpersonalna, intraper-
sonalna, jÍzykowa, logiczno-matematyczna, przestrzenna i przyrodnicza5. Na gruncie wyøej wymienionej
teorii kaøda jednostka dysponuje wszystkimi rodzajami inteligencji, nie wszystkie sπ jednak równie rozwiniÍte.
Z tego teø wzglÍdu twórca MBM postuluje tworzenie zdywersyfikowanych zespo≥ów roboczych, grupujπcych
ludzi o róønych talentach oraz stworzenie im warunków, dziÍki którym na drodze wspó≥pracy i swobodnej
wymiany wiedzy i doúwiadczeÒ bÍdπ oni w stanie osiπgaÊ najlepsze indywidualne wyniki (Koch 2007: 83-89).
W tym celu dokonujπc selekcji kandydatów na poszczególne stanowiska, kierownictwo KII ocenia nie tylko
kwalifikacje danej osoby, ale takøe zgodnoúÊ jej osobistych przekonaÒ z wizjπ dzia≥ania przedsiÍbiorstwa,
sposób, w jaki jej indywidualne talenty uzupe≥niajπ siÍ z talentami pozosta≥ych cz≥onków zespo≥u, zdolnoúÊ do
adaptacji do pracy w nowym otoczeniu, umiejÍtnoúÊ dzielenia siÍ swπ wiedzπ i nabywania nowych umiejÍtno-
úci. Taki system doboru pracowników oznacza równieø, iø wszelkie jednostkowe decyzje kadrowe – przyjÍcia,
awanse, zwolnienia, przesuniÍcia do innych zadaÒ – niosπ ze sobπ koniecznoúÊ rewaluacji pozycji pozosta≥ych
pracowników danej grupy, albowiem w nowym sk≥adzie osobowym ich talenty mogπ siÍ lepiej sprawdzaÊ w
innej roli.

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

Do kategorii A zaliczani sπ pracownicy, którzy w ramach aktualnie pe≥nionych przez siebie ról organizacyj-
nych uzyskujπ wydajnoúÊ wyraünie wyøszπ od wydajnoúci osób wykonujπcych podobne zadania w podmiotach
konkurencyjnych. Osoby te zazwyczaj naleøπ do górnych 15% najlepszych pracowników danej branøy i sπ
odpowiednio wysoko wynagradzane, aby utrzymaÊ je w firmie.

KategoriÍ B stanowiπ osoby, które wywiπzujπ siÍ ze swych bieøπcych obowiπzków na poziomie co najmniej
równym úredniej dla ca≥ego sektora. Nie naleøπc do úcis≥ej czo≥ówki (powyøszych 15%), mieszczπ siÍ w górnych
50% najlepszych pracowników na danym rynku. Stanowiπ oni najwiÍkszπ zbiorowoúÊ w przedsiÍbiorstwie
i jako grupa majπ kluczowe znaczenie dla jego funkcjonowania, indywidualnie jednak wciπø winni byÊ
motywowani do osiπgania wyøszych wyników.

Do kategorii C zaliczane sπ z kolei osoby, których wydajnoúÊ jest niøsza niø wydajnoúÊ pracowników
konkurencji pe≥niπcych zbliøone role, a wiÍc osoby naleøπce do dolnych 50% pracowników danego sektora.
Niska w odniesieniu do úredniej rynkowej wydajnoúÊ tych osób moøe byÊ efektem powierzenia im zadaÒ
nieodpowiednich dla ich talentów, bπdü teø niedostatecznego przeszkolenia. Jeúli jednak po przesuniÍciu ich
do innych zadaÒ lub odbyciu niezbÍdnych szkoleÒ nie osiπgnπ wydajnoúci pozwalajπcej zaliczyÊ je do kategorii
B, sπ one zwalniane z pracy.

W celu utrzymania przewagi konkurencyjnej polityka kadrowa firmy kierowanej przez Kocha koncentruje
siÍ na pracownikach naleøπcych do kategorii A i C. Tym pierwszym przedsiÍbiorstwo zapewnia moøliwoúÊ
osiπgania moøliwie najwiÍkszej satysfakcji z pracy i sposobnoúÊ dalszego rozwoju. Drugim stara siÍ zapewniÊ
moøliwoúÊ poprawy wyników poprzez nabycie nowych umiejÍtnoúci, powierzenie wykonywania im innych
zadaÒ lub zmianÍ grupy pracowniczej. Ich d≥uøsze utrzymywanie siÍ w kategorii C – to jest osiπganie wyników
poniøej úredniej rynkowej – jest jednak, zdaniem Kocha, niedopuszczalne z uwagi na straty, które generuje ono
dla przedsiÍbiorstwa.

Eksponenci zarzπdzania opartego na rynku k≥adπ bardzo duøy nacisk na harmonijnπ wspó≥pracÍ wewnπtrz
grupy. Jakkolwiek kaødy pracownik jest wynagradzany wed≥ug indywidualnego wk≥adu w wyniki przed-
siÍbiorstwa6, pracuje on w ramach zespo≥u pracowniczego, w którym ma najwiÍksze szanse na rozwiniÍcie
swych talentów i twórcze uzupe≥nianie swych umiejÍtnoúci umiejÍtnoúciami osób trzecich. Zdaniem Kocha,
jedynie na drodze dobrowolnej wspó≥pracy osób o róønych talentach moøliwe jest pe≥ne wykorzystanie wiedzy,
którπ dysponujπ indywidualni pracownicy.

Kaøda firma zmaga siÍ z problemem rozproszenia waønych dla niej informacji. Øadnemu pojedynczemu
podmiotowi nie jest bowiem dana pe≥na wiedza na temat wszystkich okolicznoúci, majπcych wp≥yw na jego
dzia≥ania. Jak g≥osi Friedrich August Hayek – wybitny austriacki ekonomista, którego prace stanowi≥y jednπ z

5 Dwie pozosta≥e, majπce niewielkie znaczenie ekonomiczne, to muzyczna i cielesno-kinetyczna.
6 Zob. dalsze uwagi odnoúnie do motywacyjnego wymiaru MBM.
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g≥ównych inspiracji dla MBM – „suma wiedzy wszystkich jednostek nie istnieje nigdzie jako zintegrowana
ca≥oúÊ. Nasz wielki problem polega na tym, w jaki sposób wszyscy moglibyúmy korzystaÊ z tej wiedzy, która
istnieje wy≥πcznie w rozproszeniu jako oddzielne, czπstkowe, niekiedy sprzeczne przekonania poszczególnych
ludzi” (Hayek 1960: 25). Zdaniem Kocha, rozwiπzaniem tego problemu na poziomie przedsiÍbiorstwa jest
oparcie procesu zarzπdzania w moøliwie najwiÍkszym stopniu na informacjach przekazywanych za pomocπ
mechanizmu cenowego, bÍdπcego “systemem telekomunikacyjnym” gospodarki oraz zapewnienie wszystkim
pracownikom pe≥nej swobody wypowiedzi w zakresie dotyczπcym funkcjonowania firmy (Koch 2007: 99-117).

Na rynku pozbawionym sztucznych barier wejúcia konsumenci nie sπ zainteresowani wysokoúciπ kosztów,
jakie dany przedsiÍbiorca poniós≥, wytwarzajπc okreúlone dobro, a jedynie tym, czy zaspokaja ono ich potrzeby
i czy nie moøna tych potrzeb zaspokoiÊ dobrem taÒszym, oferowanym przez podmiot konkurencyjny. Z
tego teø wzglÍdu twórca MBM postuluje, by w obrocie wewnÍtrznym – to jest w wymianie zasobów i us≥ug
odbywajπcej siÍ w ramach przedsiÍbiorstwa/konsorcjum – bezwzglÍdnie kierowaÊ siÍ cenami rynkowymi, a
nie analizπ kosztów. Poszczególne jednostki organizacyjne (filie, oddzia≥y firmy, etc.) nie powinny byÊ równieø
ograniczane do nabywania potrzebnych im úrodków wy≥πcznie od innych podmiotów naleøπcych do tego
samego konsorcjum. Jeúli istnieje moøliwoúÊ dokonania taÒszego zakupu na otwartym rynku, powinno siÍ z
niej korzystaÊ. WewnÍtrzne jednostki, które nie sπ w stanie konkurowaÊ cenowo z podmiotami zewnÍtrznymi,
powinno siÍ restrukturyzowaÊ, sprzedaÊ lub zamknπÊ, nie zaú subsydiowaÊ (Koch 2007: 109-112).

Zdaniem Kocha, przy okreúlaniu rentownoúci danej dzia≥alnoúci zawsze powinno siÍ teø uwzglÍdniaÊ
koszty alternatywne. Tego rodzaju analiza moøe bowiem ujawniÊ fakt, iø nawet przynoszπca zyski operacja
w rzeczywistoúci generuje straty, albowiem istnieje dla niej bardziej op≥acalna alternatywa. Twórca MBM
pos≥uguje siÍ w tym wzglÍdzie przyk≥adem naleøπcej do jego konglomeratu fabryki asfaltu w Council Blu�s w
stanie Iowa. Gdy okaza≥o siÍ, øe grunty zajmowane przez fabrykÍ moøna odsprzedaÊ z bardzo duøym zyskiem
inwestorowi szukajπcemu lokalizacji dla kasyna, dokonano relokacji rentownej fabryki w inne (taÒsze) miejsce
(Koch 2007: 110).

Innπ metodπ optymalizacji dzia≥alnoúci, zalecanπ przez Kocha, jest benchmarking – analiza komparatystyczna,
w ramach której dokonuje siÍ porównania okreúlonej praktyki stosowanej wewnπtrz firmy, z rozwiπzaniami
wykorzystywanymi przez podmioty uwaøane za najlepsze w danym obszarze. Analiza ta moøe przyjπÊ kilka
postaci: wewnÍtrznπ (porównanie z najlepszymi jednostkami firmy/konsorcjum), zewnÍtrznπ (porównanie z
liderami danego rynku) bπdü teø obiektywnπ (porównanie z podmiotami osiπgajπcymi w danym obszarze
najlepsze wyniki, niezaleønie od tego, czy dzia≥ajπ one na tym samym rynku, czy teø nie). Zdaniem Kocha,
szczególnie istotna jest ta ostatnia, albowiem pozwala ona na ujawnienie optymalnych w danym momencie
metod osiπgania okreúlonego rezultatu (Koch 2007: 109).

Najistotniejszym wszelako elementem strategii pozyskiwania wiedzy jest zapewnienie pracownikom
swobody prowadzenia dyskusji na temat funkcjonowania przedsiÍbiorstwa i ich w≥asnej pracy, a takøe nieogra-
niczonej moøliwoúci zg≥aszania w≥asnych pomys≥ów i propozycji usprawnieÒ. Wybitne odkrycia/innowacyjne
rozwiπzania rzadko powstajπ w izolacji. Proces pozyskiwania wiedzy wymaga swobodnego obiegu informacji i
moøliwoúci zapoznawania siÍ z opiniami osób trzecich, w tym takøe tych spoza firmy: niezaleønych audytorów,
zewnÍtrznych ekspertów, przedstawicieli úrodowiska naukowego, etc. By jednak komunikacja przyczynia≥a
siÍ do zwiÍkszenia zdolnoúci przedsiÍbiorstwa do tworzenia wartoúciowych dóbr, musi siÍ opieraÊ na kon-
struktywnej niezgodzie. Øaden obszar dzia≥alnoúci firmy nie powinien byÊ wy≥πczony z krytycznej dyskusji
uwzglÍdniajπcej róøne, niekiedy nawet sprzeczne, perspektywy. Dyskusja ta musi byÊ jednak oparta, zdaniem
Kocha, na tym, co weryfikowalne, logiczne i zgodne z podstawowymi za≥oøeniami wolnorynkowej ekonomii.

Wiedza i umiejÍtnoúci poszczególnych pracowników odgrywajπ teø kluczowπ rolÍ w procesie podejmowa-
nia decyzji. W tym obszarze zarzπdzania twórca MBM opowiada siÍ za replikowaniem procesu decyzyjnego
charakterystycznego dla systemu w≥asnoúci prywatnej (Koch 2007: 126-134).

W gospodarce opartej na w≥asnoúci prywatnej prawo do dysponowania okreúlonym zasobem naleøy
do w≥aúciciela, bπdü teø osoby trzeciej, którπ upowaøni≥ on do dokonywania odpowiednich rozporzπdzeÒ.
Rozwiπzanie to gwarantuje, iø decyzje dotyczπce danego zasobu bÍdπ podejmowane przez podmiot, dla
którego zasób ten ma najwyøszπ wartoúÊ. Pracownicy firmy – o ile nie sπ samozatrudnieni – nie dysponujπ
jednak co do zasady prawem w≥asnoúci do wykorzystywanych przez nich úrodków produkcji. Rodzi to problem
okreúlenia w≥aúciwego podmiotu decyzyjnego. W≥aúciciel przedsiÍbiorstwa nie moøe wszak podejmowaÊ
wszystkich decyzji zwiπzanych z jego bieøπcym funkcjonowaniem, zw≥aszcza w sytuacji, gdy dotyczπ one
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okolicznoúci wykraczajπcych poza zakres jego wiedzy. Zdaniem Kocha, rozwiπzaniem tego problemu sπ tzw.
uprawnienia decyzyjne (decision rights), tj. uprawnienia do podejmowania decyzji odnoúnie do zastosowania –
alokacji, konsumpcji, magazynowania – zasobu naleøπcego do firmy.

Kaødy pracownik firmy zarzπdzanej na zasadach MBM dysponuje jasno okreúlonπ rolπ, obowiπzkami
oraz formu≥owanymi wobec niego oczekiwaniami, a takøe odpowiadajπcymi stawianym mu celom uprawnie-
niami do korzystania z zasobów firmowych. Zakres samodzielnych rozporzπdzeÒ, jakich moøe on dokonaÊ
w stosunku do tych zasobów, uzaleøniony jest jednak od demonstrowanej przez niego na co dzieÒ przewagi
komparatywnej w zakresie podejmowanych przez niego decyzji. Im wyøsza jest jego zdolnoúÊ do osiπgania
stawianych przed nim celów, tym szerszy jest zakres decyzji, jakie moøe on podjπÊ samodzielnie odnoúnie do
alokacji niezbÍdnych do osiπgniÍcia tego celu zasobów. Oznacza to, iø nawet osoby pe≥niπce w organizacji te
same funkcje mogπ dysponowaÊ róønymi uprawnieniami decyzyjnymi. Pracownik, który ma pomys≥ na bar-
dziej optymalnπ alokacjÍ zasobów niø stosowana obecnie, lecz niedysponujπcy odpowiednimi uprawnieniami
decyzyjnymi, winien zg≥osiÊ swój projekt osobie, która takowe uprawnienia posiada. Jeúli jego projekt zostanie
pomyúlnie zrealizowany i przyczyni siÍ do zwiÍkszenia rentownoúci firmy, zyska on dodatkowe uprawnienia w
zakresie zarzπdzania firmowymi zasobami. Uprawnienia decyzyjne sπ wiÍc zdobywane, nie zaú przyznawane,
majπ charakter nastÍpczy. Ich zakres jest wyznaczany w oparciu o wyniki wczeúniej podjÍtych decyzji i dyna-
miczny. Podlegajπ one zmianom, w zaleønoúci od stopnia realizacji stawianych przed danym pracownikiem
celów. W firmach zarzπdzanych na zasadach MBM to nie miejsce w wewnÍtrznej hierarchii okreúla zakres
prawa do podejmowania decyzji, lecz umiejÍtnoúÊ podejmowania prawid≥owych decyzji okreúla miejsce w
wewnÍtrznej hierarchii.

Dzia≥ania podejmowane w obszarze motywacji winny, zdaniem Kocha, opieraÊ siÍ na fundamentalnym
za≥oøeniu misesowskiej prakseologii, zgodnie z którym ludzkie dzia≥anie jest zachowaniem celowym. WstÍp-
nym warunkiem kaødej úwiadomej czynnoúci jest: 1) niezadowolenie ze stanu obecnego – cz≥owiek w pe≥ni
usatysfakcjonowany swoim obecnym po≥oøeniem nie ma powodów do zmian; 2) posiadanie okreúlonej wizji
stanu bardziej poøπdanego i 3) wiara, iø podjÍcie okreúlonych dzia≥aÒ moøe zbliøyÊ nas do osiπgniÍcia wiÍkszej
satysfakcji (Mises 2007).

Stany, do których dπøymy jako jednostki, sπ jednak wysoce zindywidualizowane, stπd teø twórca MBM
postuluje odrzucenie zunifikowanych metod motywowania pracowników, w tym stosowania jednolitej formy
wynagrodzenia dla wszystkich osób zajmujπcych te same stanowiska (Koch 2007: 139-154). Pracownicy
posiadajπcy wysokπ preferencjÍ czasowπ, a wiÍc tacy, którzy zainteresowani sπ moøliwie najszybszπ kon-
sumpcjπ dostÍpnych im dóbr, bÍdπ zapewne bardziej zainteresowani wysokoúciπ sta≥ego wynagrodzenia
niø dywidendπ. Z kolei dla pracowników z niskπ preferencjπ czasowπ, a wiÍc gotowych do powstrzymania
bieøπcej konsumpcji na rzecz konsumpcji przysz≥ej, silniejszym bodücem motywacyjnym moøe okazaÊ siÍ
wysoki udzia≥ w zyskach netto. W wielu przypadkach dla pozyskania odpowiednich pracowników i/lub
utrzymania ich na stanowiskach istotne mogπ siÍ równieø okazaÊ bodüce pozafinansowe. Koch przytacza w
tym kontekúcie przyk≥ad naleøπcego do kierowanego przezeÒ konglomeratu rancza w Montanie, w którym
problemy z obsadzeniem wolnych miejsc pracy zosta≥y rozwiπzane dopiero po umoøliwieniu pracownikom
sprowadzenia na jego teren swych rodzin i wybudowania dla nich domostw. Praca na ranczu jest nie tyle
zawodem, co tradycyjnym stylem øycia, stπd teø dla potencjalnych dozorców byd≥a równie istotna jak wysokoúÊ
otrzymywanego wynagrodzenia by≥a moøliwoúÊ sta≥ego obcowania z bliskimi (Koch 2007: 145). Poznanie
pragnieÒ poszczególnych pracowników, to jest poøπdanego przez nich poziomu satysfakcji, ergo okreúlenie
w≥aúciwych dlaÒ czynników motywacyjnych wymaga wszelako duøego stopnia otwartoúci i zaufania wewnπtrz
organizacji, stanu bezpoúrednio powiπzanego z w≥aúciwπ kulturπ organizacyjnπ.

Ostatecznym celem systemu motywacyjnego winna byÊ wszelako, zdaniem Kocha, harmonizacja interesów
pracowników z interesem firmy. Dla jej osiπgniÍcia niezbÍdne jest powiπzanie wysokoúci wynagrodzenia
poszczególnych pracowników z ich wk≥adem w wyniki finansowe przedsiÍbiorstwa. Oznacza to, iø w zaleøno-
úci od indywidualnej wydajnoúci nawet osoby wykonujπce te same zadania mogπ otrzymywaÊ p≥ace róønej
wysokoúci. Ponadto twórca MBM postuluje rezygnacjÍ z ustalania górnych granic wysokoúci wynagrodzenia na
danym stanowisku, tak by nie stwarzaÊ sztucznej bariery ograniczajπcej poziom zaangaøowania i sumiennoúci.
W przedsiÍbiorstwach opartych na tradycyjnych modelach zarzπdzania osiπganie przez pracownika wyøszych
zarobków bazowych uzaleønione jest co do zasady od awansu na wyøsze stanowisko i przyjÍcia na siebie
nowych obowiπzków. Awansowana osoba moøe jednak nie dysponowaÊ predyspozycjami do wykonania
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nowo powierzanych jej zadaÒ, stπd teø, zdaniem Kocha, kaødemu pracownikowi powinno siÍ umoøliwiÊ sta≥y
rozwój w ramach konkretnego obszaru dzia≥aÒ. Bezpoúredni prze≥oøony pracownika winien z kolei zachÍcaÊ
go do osiπgania najlepszych wyników, promujπc jego aktywnoúÊ za pomocπ w≥aúciwych dlaÒ czynników
motywacyjnych. Parafrazujπc s≥ynne dictum Marksa, motywacyjny wymiar MBM opiera siÍ zatem na zasadzie,
„od kaødego wed≥ug jego zdolnoúci, kaødemu wed≥ug jego wk≥adu” (Koch 2007: 152).

Z����������

Doskona≥e wyniki finansowe regularnie osiπgane przez konsorcjum zarzπdzane przez Charlesa G. Kocha nie
pozostawiajπ wπtpliwoúci co do jego skutecznoúci jako menadøera. Ocena teoretycznej donios≥oúci MBM jest
jednak bardziej problematyczna. Jeúli bowiem pozbawiÊ rozwaøania Kocha, bardzo umiejÍtnie wykorzystywa-
nych, choÊ niekiedy doúÊ powierzchownych, odwo≥aÒ do austriackiej szko≥y w ekonomii, moøe okazaÊ siÍ, iø
stworzona przez niego metoda zarzπdzania jest tak naprawdÍ jedynie syntezπ szeregu koncepcji od dawna
obecnych w myúli organizatorskiej.

Kwestia niepewnoúci warunków prowadzenia dzia≥alnoúci gospodarczej, koniecznoúci studiowania ko-
niunktury i potrzeb konsumenckich oraz podkreúlenie kluczowego znaczenia przedsiÍbiorczoúci „wobec,
której inne zdolnoúci, sztuki i wiadomoúci, na drugim w≥aúciwie staÊ muszπ planie” (Hauswald 1904: 81)
pojawia siÍ juø w pionierskich pracach lwowskiego profesora zarzπdzania Edwina Hauswalda (1868-1942)
(np. Hauswald 1926). KartezjaÒski sposób rozwiπzywania problemów organizacyjnych – to jest dokonanie
wyodrÍbnienia jak najwÍøszych obszarów zarzπdzania, poddanie ich odrÍbnej analizie, a nastÍpnie dokonanie
syntezy poszczególnych wyników – znany jest w teorii organizacji co najmniej od czasów Fredericka Taylora
(1856-1915) i Henri Le Chateliera (1850-1936), autorów powszechnie uznawanych za prekursorów naukowej
refleksji nad kierownictwem (Wren, Bedeian 2009). Bardzo daleko posuniÍtπ decentralizacjÍ promowa≥a juø
XIX-wieczna „matka zarzπdzania” Mary Parker Follett (1868-1933) i niewiele od niej m≥odszy Alfred Sloan
(1875-1966) (Follett 1995; Sloan 1964). Na wykorzystywanie zdywersyfikowanych zespo≥ów i wykorzystywanie
rozproszonej wiedzy nacisk k≥ad≥ jeden z klasycznych przedstawicieli XX-wiecznej myúli organizatorskiej W.
Edwards Deming (1900-1993) (Deming 1982), zaú potrzeba uwzglÍdniania w ramach systemów motywacyj-
nych indywidualnych potrzeb pracowników pojawia siÍ w po≥owie XX wieku w pracach Abrahama Maslowa
(1908-1970). Nawet kluczowy element MBM, czyli postulat zacierania granic pomiÍdzy organizacjπ a rynkiem
nie jest bynajmniej oryginalnπ ideπ Charlesa G. Kocha. Podobne poglπdy g≥osili juø wczeúniej tacy ekonomiúci
i teoretycy zarzπdzania, 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 úwietle wypowiedzi samego Charlesa G. Kocha (Gable, Ellig 1993: 2-3), bardziej zasadne wydaje siÍ
jednak upatrywanie w MBM nie tyle oryginalnego systemu zarzπdzania, ile pewnej konstrukcji teoretycznej,
pozwalajπcej na analizowanie praktyk kierowniczych opracowywanych przez osoby trzecie pod kπtem ich
zgodnoúci z podstawowymi za≥oøeniami wolnorynkowej ekonomii. Zabieg ten umoøliwia KII gruntownπ
ewaluacjÍ postulatów zg≥aszanych w literaturze przedmiotu, a takøe rozwiπzaÒ stosowanych przez konkurencjÍ
w oparciu o okreúlone kryteria, a tym samym unikniÍcie pu≥apki bezrefleksyjnego stosowania nowych trendów
w zarzπdzaniu, opartych czÍsto na jednostkowych i niemoøliwych do replikowania doúwiadczeniach innych
podmiotów. Zgodnie z tym ujÍciem zarzπdzanie oparte na rynku nie by≥oby zatem przepisem na sukces, co
sposobem identyfikowania úrodków, za pomocπ których moøe on zostaÊ osiπgniÍty. Pod tym zaú wzglÍdem
MBM – sπdzπc po wynikach Koch Industries Inc. – nie ma sobie równych.
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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 J. 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.


