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Streszczenie

W artykule przedstawiono klaster jako przyklad wspolczesnej formy organizacji, ktora jako
pewna wyodrebniona calo$¢ ma swa wewnetrzng strukture, skladajaca si¢ z poszczegdlnych
czesci, ktore wspolprzyczyniaja sie do powodzenia calosci. Wskazano na kluczowe atrybuty
klastra i istote jego konkurencyjnosci. Autor podkresla, ze sprawne przywodztwo w strukturze
klastra decyduje o mozliwosciach rozwoju tej struktury, gléwnie ze wzgledu na integrowanie,
inspirowanie jej czlonkoéw wokol wspolnych dzialan oraz wskazywanie wlasciwego kierunku
Zmian.

Wstep

Klastry funkcjonuja i realizuja swoje cele w zlozonym i zmiennym otocze-
niu. Z natury cechuje je kreatywnos¢, przedsigbiorczosé, elastycznose, jednak
dynamicznie zachodzace zmiany w warunkach turbulentnego otoczenia zmu-
szaja te struktury do ciaglego podejmowania nowych wyzwan i dazenia do do-
skonalosci. Zwazywszy na fakt, ze we wspolczesne] gospodarce swiatowe]
konkuruja migdzy soba nie tylko przedsigbiorstwa, regiony, panstwa, ale takze
grupy przedsigbiorstw zorganizowane w sieci, tym samym wzrasta zapotrzebo-
wanie na sprawne przywodztwo. Wedlug M E. Portera klastry, ktére nie posia-
daja jakiejkolwick przewagi konkurencyjnej w warunkach coraz wigkszego
stopnia otwierania si¢ gospodarki na konkurencje, beda si¢ ,kurczy¢ 1 wied-
nac™”!

Celem artykulu jest podkreslenie roli sprawnego przywéddztwa w procesie
permanentnego wzmacniania konkurencyjnosci struktury klastra. Rozwazania
prowadzono na podstawie wynikow badan teoretycznych i empirycznych.

' M.E. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 305.
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Klaster jako wspolczesna forma organizacji

Klastry stanowia przyklad nowoczesnej, dojrzalej formy organizacji, ktéra
jako zlozona calos¢ zdolna jest realizowac swoje cele dzigki wspolpracy z klu-
czowymi interesariuszami, zardGwno tymi wewnetrznymi, jak 1 zewngtrznymi.
Struktury te dzialaja jako uklad systemowy, na ktory skladaja si¢ elementy,
powiazane i pozostajace we wzajemnych wspdlzaleznosciach®. Uwzgledniajac
fakt, ze klastry sa zjawiskiem zlozonym, wiclowymiarowym i dynamicznym,
mogacym zmieniaé si¢ w czasie w zaleznosci od uwarunkowan wewngtrznych
i zewngtrznych, M.J. Waits wskazuje na istotne atrybuty tej struktury’:

— wspolzaleznos¢ branz — branze tworzace klaster sa ze soba wzajemnie

powigzane relacjami o charakterze zaréwno konkurencyjnym, jak
1 partnerskim,

— orientacja eksportowa — liczna grupa przedsigbiorstw z klastra sprzedaje

produkty i1 ushugi innym firmom spoza regionu/kraju,

— koncentracja — zatrudnienie wykazuje wysoki stopien koncentracji

w regionie, gdzie funkcjonuje klaster, stopien tej koncentracji przewyz-
sza poziom sredni dla danego kraju,

— szybki wzrost — nowo tworzace si¢ regionalne skupiska firm charakte-

ryzuje gwaltowny wzrost.

We wspolezesne] gospodarce klastering stanowi nowy sposob kreowania
konkurencyjnosci przedsigbiorstw, oparty na interakcjach migdzy poszczegol-
nymi podmiotami zycia gospodarczego, majacych na celu gencrowanie i przy-
spieszenie procesow innowacyjnych®. Obok klasycznych wyznacznikow, takich
jak: koncentracja sektorowa i geograficzna, wspélna trajektoria rozwoju, we-
wngetrzne interakcje 1 powigzania o systemowym charakterze, kooperencja, spe-
cjalizacja, masa krytyczna; klastry charakteryzuja si¢ zestawem cech uniwersal-
nych dla kazdej organizacji, m.in.”:

— inicjowane sa przez ludzi, przez czlonkéw-zalozycieli, ktérymi moga

by¢ zaréwno osoby fizyczne, jak 1 prawne,

% Elementy takie jak: czlonkowie klastra (ziple helix), podmioty z otoczenia celowego, czynni-
ki makrootoczenia pozostaja we wzajemnych zalezno$ciach, determinujac poprzez swoja struktu-
re i dynamike, funkcjonowanie klastra w poszczegdlnych jego fazach cyklu zycia. Zob.
J. Staszewska, Klaster perspektywq dla przedsiebiorcow na polskim rynku turystycznym, Difin,
Warszawa 2009, s. 36-37.

3 M. Gorynia, B. Jankowska, Koncepcja klasterow jako sposéb regulacji zachowar podmiotow
gospodarczych, ,Ekonomista” 2007, nr 3, s. 322.

4 AM. Kowalski, Kooperacja w ramach klastréw jako czynnik zwigkszania innowacyjnosci
i konkurencyjnosci regionow, ,,Gospodarka Narodowa™ 2010, nr 5-6, s. 14.

> B. Kozuch, Nauka o organizacji, Wyd. CeDeWu, Warszawa 2009, s. 87-88.
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— funkcjonuja jako systemy spoleczno-techniczne, oparte na normach
spolecznych,

— powolane sa do realizacji zespolowych i indywidualnych celow uczest-
nikow,

— posiadaja wewngtrzng strukture, uksztaltowana ze wzgledu na cele i1 za-
dania, podzial pracy, funkcji, 16l organizacyjnych,

— posiadaja wspolny czlon kierowniczy, system sterujacy, koordynujacy
wspolprace poszczegolnych skladnikow poprzez podejmowanie plani-
stycznych, organizatorskich, motywacyjnych i1 kontrolnych czynnosci
dla zapewnienia sprawnej realizacji celow 1 maksymalizacji efektu sy-
nergetycznego,

— zachowujg si¢ rozmyslnie, czyli samodziclnie okreslaja 1 modyfikuja
cele 1 sposoby ich osiggania w warunkach burzliwosci otoczenia,

— jako systemy otwarte, wspoéldzialaja z otoczeniem, prowadzac z nim
wymian¢ zasoboéw materialnych 1 niematerialnych, wciaz pozyskujac
nowych czlonkow,

— maja naturalng sklonno$¢ do samoorganizacji i zwigkszania stopnia
swej sprawnosci 1 wewngtrznego uporzadkowania.

Klastry z reguly powstaja samoistnie, w wyniku oddzialywania sil rynko-
wych, w tym oddolnych inicjatyw srodowisk branzowych. Najlepsze warunki
do tworzenia struktur klastrowych zapewnia partnerstwo publiczno-prywatne,
w ktérym partner prywatny pelni funkcj¢ lokalnego lidera, a partner publiczny
odgrywa rolg¢ katalizatora rozwoju’.

W literaturze przedmiotu nigjednokrotnie podkresla si¢, ze elementem ko-
niecznym do powstania klastra jest istnienie skupiska geograficznego przedsig-
biorstw w danym obszarze. Tym samym w ujgciu przedmiotowym klastry okre-
slane sa jako forma przestrzennej organizacji sektoréw przemystu i uslug, uwa-
zana obecnie za najbardziej dojrzala form¢ organizacji produkcji w warunkach
gospodarki poprzemyslowej’. Wedlug T. Markowskiego klaster jako struktura

® Istotnym wsparciem dla klasteringu jest polityka oparta na klastrach, czyli zespol dzialan
i instrumentéw wykorzystywanych przez wladze réznych szczebli dla podnoszenia poziomu
konkurencyjnosci gospodarki poprzez stymulowanie rozwoju istniejacych badz tworzenie no-
wych systeméw klastrowych, przede wszystkim na szczeblu regionalnym. W poszczegdlnych
krajach UE obserwuje si¢ réznice w rozlozeniu priorytetow, wykorzystywaniu instrumentéw oraz
zakresie 1 skali interwencji publicznej. Zob. P. Wiechoczek, Klastry a pozycja rynkowa przedsie-
biorcow, ,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa™ 2008, nr 12, s. 66.

" E. Bojar, M. Bojar, Koncepcja klastréw a doswiadczenia regionu lubelskiego, w: Klastry go-
spodarcze jako czynnik rozwoju regionu, red. B. Plawgo, Panstwowa Wyzsza Szkota Informatyki
1 Przedsigbiorczosci, Lomza 2008, s. 145.
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rozni si¢ od zwyklego zgrupowania tym, ze dotychczasowe efekty zewngtrzne
staja si¢ efektami quasi-wewngtrznymi, tzn. dzigki specyficznej formie kontak-
tow, partnerskiej wspolpracy, dobrowolnej wymianie informacji efekty te staja
si¢ dobrem klubowym, s$wiadomie kontrolowanym i absorbowanym przez
czlonkow klastra w okresie przynaleznosci do tej struktury®.

Klastry jako skoncentrowane geograficznie systemy produkeji charaktery-
Zujg si¢ roznym poziomem innowacyjnosci 1 zaawansowania technologicznego.
Dla rozwoju gospodarki opartej na wiedzy kluczowe znaczenie maja klastry
wysokotechnologiczne, cechujace si¢ rozwinigta wspolpraca przedsigbiorstw ze
sferg naukowo-badawcza, stanowigce fundament systemu innowacyjnego, bu-
dowanego na poziomie lokalnym, regionalnym czy krajowym. Zgodnie z przy-
jeta koncepcja systemu innowacyjnego gospodarka postrzegana jest jako spojna
sie¢ wzajemnie powiazanych podmiotéw gospodarczych i instytucji, sprzyjajaca
generowaniu 1 dyfuzji wiedzy oraz warunkujaca wystapienie synergicznych
efektow wspolpracy’. Z uwagi na to, ze klastry sa przykladem nowoczesnego
..systemu zintegrowanych sieci powiazan™'’, funkcjonujacego na wzor organi-
zacji inteligentnych, powstaja w nim fizyczne warunki do przebiegu proceséw
innowacyjnych w pelnych zintegrowanych cyklach, w warunkach wzajemnego
1 réwnoleglego oddzialywania wszystkich uczestnikoéw tych procesow, tj. reali-
zatoréw badan, prac rozwojowych, prac wdrozeniowych i dzialan rynkowych''.
Kluczem do sukcesu jest w tym przypadku kapital ludzki i spoleczny, w tym
partnerska wspoélpraca bazujaca na kontaktach osobistych czlonkéw. Stanowi
ona podstaw¢ wymiany informacji i pomyslow, sprzyjajac intensywnemu roz-
WOJOWI procesu organizacyjnego uczenia si¢ klastra.

& Dobra klubowe to dobra zbiorowe, ktore przynosza korzysci wylacznie czlonkom danej grupy
i ktére moga by¢ konsumowane przez wiele oséb bez wzajemnego uszczerbku. Powstaja one
w wyniku zastosowania mechanizmu wylaczania 0s6b nieuczestniczacych w dzialaniach zbioro-
wych. Por. Gospodarka regionalna i lokalna, red. 7. Strzelecki, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa
2008, s. 20.

® A. Oleksiuk, Konkurencyjnosé regionéw a parki technologiczne i klastry przemystowe, Ofi-
cyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz—Warszawa 2009, s. 82.

10 przedsiebiorstwo ustugowe, red. B. Filipiak, A. Panasiuk, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2009,
s. 73.

"W Klastrach, szczegolnie z branzy ICT i przemyslow kreatywnych, wystepuje zjawisko
otwarte] innowacji. W modelu otwartej innowacji przedsigbiorstwa sa bardziej $wiadome wia-
snych kompetencji i umieje¢tnosci, korzystajac jednoczesnie z komplementarnych zasobow innych
podmiotéw w otoczeniu. Filozofia otwartej innowacji stwarza dla klastréw mozliwos¢ szybkiego
reagowania na nowe przedsigwzigcia. Zob. T. Bal-Wozniak, Fundamentalne warunki rozwoju
innowacyjnosci w strukturze sieciowej w postaci klastra, Zeszyty Naukowe Politechniki Rze-
szowskiej nr 244,  Zarzadzanie i Marketing”z. 10, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszow-
skiej, Rzeszow 2007, s. 57; L. Palmen, M. Baron, Przewodnik dla animatoréw inicjatyw klastro-
wych w Polsce, PARP, Warszawa 2008, s. 21.
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Konkurencyjnosé klastra

Klaster, aby mégt dalej funkcjonowac i rozwijac si¢, czy wrecz zachowad
swoja pozycj¢ na rynku, musi charakteryzowac si¢ okreslonym poziomem kon-
kurencyjnosci. Konkurencyjnos¢ klastra mozna rozpatrywa¢ pod wzglgdem
roznych dzialan, procesow i zdarzen. Kategoria ta utozsamiana jest z pewna
wlasciwoscia, cecha, ze zdolnoscig. Wyraza si¢ umigjgtnoscia przystosowania
si¢ tej struktury do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia, co pozwala jej
utrzyma¢ lub poprawi¢ swa pozycj¢ na rynku. Przejawia si¢ takze w zdolnosci
oferowania partnerom korzystniejszych warunkdéw rozwoju w ramach tej struk-
tury niz poza nig. Konkurencyjnos¢ klastra jako kluczowy element przesadzaja-
cy o wzglednie trwalym sukcesie jest takze waznym wskaznikiem wykorzysty-
wanym w ocenie zdolnosci klastra do jego przetrwania, dalszego funkcjonowa-
nia i rozwoju w przysziosci.

Narastajaca intensywnos$¢ konkurowania poszczegolnych organizacji go-
spodarczych wymusza aktywne poszukiwanie zrodel przewagi konkurencyjne;j.
Klastry moga budowac lub wzmacnia¢ swa konkurencyjno$¢ poprzez realizacjg
strategii rozwoju wewnetrznego lub rozwoju zewngtrznego. W pierwszym przy-
padku, rozwdj nastgpuje w wyniku rozrastania si¢ klastra od wewnatrz i ma on
charakter racjonalno-inwestycyjny. W drugim zas, bazuje si¢ na zasobach klu-
czowych, zewngtrznych interesariuszy. Uzupelnienie wlasnych zasobow 1 umie-
jetnosci o zasoby i umiejetnosci innych podmiotéw gospodarki pozwala na
zwigkszenie udzialu w rynku, wejscie w nowe obszary dzialania. Warto nad-
mieni¢, ze rozwd] wewngtrzny jest sposobem, ktory obcigzony jest najmnigj-
szym ryzykiem przy formulowaniu i realizacji strategii, gléwnie ze wzgledu na
wigksza przewidywalnos¢ skutkéw dzialania na rynku i lepsza synchronizacjg
tych dzialan'?.

Konkurencyjnos¢ klastra wyraza si¢ w zdolnosci do przyciagania zasobow
zewngtrznych, takich jak inwestycje prywatne 1 srodki publiczne, w tym atrak-
cyjnosci lokalizacji dzialalnosci czlonkoéw. Funkcjonowanie uksztaltowanego
klastra w okreslonym regionie jest istotng okolicznoscia zachgcajaca bezpo-

2 Wyb6r sposobu rozwoju jest uzalezniony m.in. od celow strategicznych, jakie realizuje kla-
ster, od jego potencjalu ekonomicznego, a takze od cech sektora, w ktérym funkcjonuje i zamie-
rza si¢ rozwijac. Generalnie czynniki determinujace ten wybdr mozna podzieli¢ na sektorowe
(faza zycia sektora, koniunktura w sektorze, wysokos¢ i charakter barier wejscia do sektora,
potencjal globalizacyjny sektora) oraz korporacyjne (rodzaj strategii rozwoju i strategii konkuren-
cji, potencjal ekonomiczny klastra, w tym poszczegolnych jego czlonkéw, forma organizacyjno-
-prawna klastra, specyfika kultury organizacyjnej, jakos¢ zasobow, tolerancja ryzyka inwestycyj-
nego). Por. M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa
2004, s. 205.
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srednie inwestycje zagraniczne do tworzenia na tym obszarze firm od podstaw
lub wejscia do juz istnigjacych przedsigbiorstw i zapewnienia sobie wplywu na
ich funkcjonowanic'’. Inwestycje te poteguja procesy rozwoju klastra, poszerza-
ja strukturg klastra, zapewniajac dostgp do nowoczesnych technologii, nowych
rynkow, wzmacniajac kooperacyjne powigzania produkcyjne, technologiczne
migdzy firmami krajowymi i zagranicznymi'*. Wedlug M. Portera klastry moga
zachowa¢ zywotno$¢ jako konkurencyjne lokalizacje przez cale stulecia, a te
najbardziej skuteczne moga funkcjonowac przynajmniej przez dziesiatki lat.
Jednak nie ma gwarancji, ze klaster si¢ rozwinie czy tez utrzyma ciagla zdol-
n0s¢ konkurowania®.

Podstawowym wyznacznikiem konkurencyjnosci klastréw sa zaréwno we-
wngtrzne powiazania migdzy poszczegdlnymi czlonkami tych struktur, tj. po-
wigzania intraorganizacyjne, jak i powiazania interorganizacyjne klastra z inte-
resariuszami zewngtrznymi. Chodzi w tym przypadku o jakosc¢ relacji, ktora jest
funkcja oczekiwanych korzysci poszczegdlnych kategorii interesariuszy'®. Ja-
kosc¢ ta okresla zakres dziatan, w jakim partnerzy czujg si¢ swobodnie 1 ufaja
sobie, podejmujac wspolprace, ktora wyznaczana jest m.in. przez: kompetent-
nos¢ partneréw, lojalnos¢, dobre intencje, bezstronnos¢ oraz prawosé'”.

Powiazania w klastrze z racji, ze sa clastyczne moga mie¢ charakter rynko-
wy 1 pozarynkowy, formalny i nieformalny, pionowy i poziomy, kooperacyjny
czy konkurencyjny i tworzy¢ rézne kombinacje. Wystgpowanie tych powiazan
w ramach struktur klastrowych generuje specjalistyczne umigjgtnosci, poszerza
wiedzg, kreuje wspdlzawodnictwo w procesie innowacyjnym, Sprzyja rozwojo-
wi kooperacji, dopasowuje infrastrukture partnerow, a takze umozliwia trwaly
dostep do specjalistycznych uslug, instytucji wsparcia i innych powigzanych

3 E. Skawinska, R.I. Zalewski, Klastry biznesowe w rozwoju konkurencyjnosci i innowacyjno-
$ci regionow, PWE, Warszawa 2009, s. 175.

!4 Inwestor zagraniczny moze odgrywaé role lidera w klastrze, przyczyniajac si¢ do wzmocnie-
nia efektu synergii. Zob. E. Bojar, M. Bojar, T. Zminda, Klastry a bezposrednie inwestycje za-
graniczne, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa™ 2007, nr 10, s. 11.

5 MLE. Porter, Porter..., s. 303, Zorganizowane, Swiadome starania czlonkéw klastra oraz klu-
czowych interesariuszy z sektora gospodarczego, naukowego, publicznego, majace na celu
zwigkszenie konkurencyjnosci klastra, okreslane sg jako inicjatywy klastrowe. Zob. O. Sélvell,
G. Lindqvist, Ch. Ketels, Zielona ksiega inicjatyw klastrowych, PARP, Warszawa 2006, s. 17.

16 Tako$¢ relacji jest konstruktem wielowymiarowym, ktory implikuje realizacje okreslonych
potrzeb stron relacji, a takze okresla wage relacji, oceng partnera oraz komunikacji w zwiazku.
Zob. P. Stach, Jakosé¢ relacji z interesariuszami, ,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa™
2010, nr 1, s. 42.

'7B. Plawgo, M. Klimczuk, M. Citkowski, Klastry jako potencjal rozwoju — wojewddztwo pod-
laskie. Raport, Bialostocka Fundacja Ksztalcenia Kadr, Bialystok 2010, s. 15.
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przedsiewzigé biznesowych'®. Konkurencja, jaka ma miejsce migdzy poszcze-
g6lnymi przedsigbiorstwami w klastrze, mobilizuje 1 stymuluje do pozytywnych
zmian 1 poszukiwania nowych, oryginalnych rozwiazan.

Sprawne funkcjonowanie struktur klastrowych zalezy nie tylko od ich zdol-
nosci w zakresie pozyskiwania i racjonalnego wykorzystywania zasobow mate-
rialnych 1 niematerialnych, ale takze od tworzenia oczekiwanej przez klientow
konkurencyjnej oferty rynkowej. Konkurencyjnos¢ klastra jest coraz czgscicj
zdeterminowana poziomem innowacyjnosci. Przejawia si¢ w jego zdolnosci do
projektowania, wytwarzania i sprzedawania produktow, ktorych ceny, jakosc
1 inne walory sa bardziej atrakcyjne od odpowiednich cech towardéw oferowa-
nych przez firmy funkcjonujace poza klastrem'”. Klaster, ktory sprawnie oferuje
szeroka game¢ innowacyjnych produktéw, zaspokaja potrzeby szerszej grupy
klientéw. Innowacyjnos¢ produktowa, technologiczna, procesowa warunkuje
utrzymanie klastra w czoléwce rynkowej. Warto jednak pamigtac, ze zdolnosc
klastra do utrzymania przewagi konkurencyjnej wynika nie tyle z poziomu
technologicznego procesu produkcyjnego, ile ze zdolnosci jego cztonkéw do
szybkiego zastosowania innowacji*’.

Konkurencyjnos¢ klastra wyraza si¢ w zdolnosci przedsigbiorstw i innych
wspolpracujacych z nimi podmiotéw w ramach tej struktury do osiagania rela-
tywnie wysokiego wzrostu efektywnosci wykorzystywanych czynnikow wy-
tworczych, w tym wzrostu poziomu zyskownosci. Tym samym konkurencyj-
nos¢ klastra jest bezposrednio odnoszona do korzysci, jakie wynikaja z funk-
cjonowania w tej strukturze. Wedlug Ch. Ketelsa korzysci te przyjmuja trzy
podstawowe kierunki®':

— wigksza wydajnosc przedsigbiorstw dziatajacych w klastrach,

— wigkszy stopien innowacyjnosci osiagany przez przedsigbiorstwa i in-

stytucje naukowo-badawcze, rozprzestrzenianie wiedzy i1 bliskie inte-
rakcje podmiotdéw sprzyjaja nowym pomystom i powoduja wicksza pre-

'8 Zob. S.A. Rosenfeld, Bringing Business Clusters into the Mainstream of Economic Devel-
opment, European Planning Studies™ 1997, Vol. 5, No. 1, s. 10.

' Por. E. Skawinska, R.I. Zalewski, Klastry biznesowe..., s. 175.

2 O przewadze konkurencyjnej klastra decyduje nie tyle wystepowanie w jego strukturze li-
czacych sig firm wraz z siecia kooperujacych podmiotéw, co silna interakcja pomigdzy cztonkami
tej struktury w celu implementacji innowacji. Zob. T. Tylec, G. Walega, Krakowski Park Techno-
logiczny a perspektywy tworzenia sie klastra wysokich technologii, Zeszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej w Krakowie nr 728, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Krakow 2006, s. 90.

' B. Mikotajezyk, A. Kurczewska, J. Fila, Klastry na $wiecie. Studia przypadicéw, Difin, War-
szawa 2009, s. 23.
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sj¢ na innowagcje przy jednoczesnym obnizeniu kosztow wprowadzania
w zycie tych pomystow,

— wigksza stopa kreacji nowych przedsigwzig¢ w obrgbie klastrow, przed-
sigbiorstwa rozpoczynajace dzialalnos¢ znajduja zewngtrznych dostaw-
cow 1 partnerow w klastrze.

Z badan wynika, ze klastry moga przynosi¢ swoim uczestnikom odmienne
efekty, roznicowane nie tylko czasem pracy poswigconym na ich wypracowa-
nie, ale takze sektorem, rodzajem i kondycja uczestnikow, dotychczasowa rola
1 pozycja podmiotow na rynku, umigjgtnosciami przywddczymi, w tym takze
budowania wigzi ludzkich w relacjach intra- i interorganizacyjnych”. Geogra-
ficzna koncentracja niezaleznych przedsigbiorstw 1 innych podmiotéw wspol-
pracujacych w ramach okreslonej funkcjonalnej niszy powoduje, ze dzigki bli-
skim powigzaniom oraz kooperacji podmioty te osiagaja wyzsza zbiorowa kon-
kurencyjno$é™.

Uwzgledniajac pozycj¢ konkurencyjna klastra, wyrdznia si¢ klastry bedace
liderami $wiatowymi, krajowymi, posiadajace przecigtng lub slaba pozycje
konkurencyjna. Na konkurencyjnos¢ klastra majg wplyw zarowno pojedyncze
decyzje podmiotdéw zarzadzajacych ta struktura, jak i dzialania calego klastra.
Dla prawidlowej oceny konkurencyjnosci klastra nalezy uwzgledni¢ zatem sze-
reg czynnikow, m.in. takich jak™*: faza zycia klastra, dostep do zasobow, war-
tos¢ wspdlnej marki, jakos¢ relacji partnerskich, jako wyznacznik kapitatu rela-
cyjnego, internacjonalizacja klastra, zdolnosci w zakresie dzialalnosci B+R oraz
zakres innowacyjnosci, jakos¢ kapitatu ludzkiego, rodzaj wspoélpracujacych
podmiotow, zakres 1 wyniki ich dzialania.

W celu oceny konkurencyjnosci klastra, w tym oceny jego pozycji strate-
gicznej, wykorzystuje si¢ zarowno metody ilosciowe, jak 1 jakosciowe. W prak-
tyce najczgscie] stosuje si¢ rozne kombinacje tych metod, dostosowujac je do
specyfiki klastra. Wigkszos¢ badan klastrow ukierunkowanych na identyfikacje
ich potencjalu, zasiggu czy glgbokosci opiera si¢ na analizie danych statystycz-
nych, takich jak wielkos$¢ eksportu, zatrudnienia, liczba nowo powstalych firm,
liczba patentow. Niemniej jednak ocena konkurencyjnosci klastra musi

22 1. Staszewska, Klaster szansq rozwoju przedsiebiorstw, , Ekonomika i Organizacja Przedsie-
biorstwa™ 2008, nr 7, s. 52.

B M.I. Radlo, Polityka wspierania klastréw — wyzwanie dla Polski, w: Polska. Raport o konku-
rencyjnosci 2010. Klastry przemystowe a przewagi konkurencyjne, red. M.A. Weresa, Oficyna
Wyd. SGH, Warszawa 2010, s. 307.

2 Por. R. Zuber, Zarzqdzanie rozwojem przedsiebiorstwa. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa
2008, s. 105.
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uwzglednia¢ dwa podstawowe wymiary, tj. stosunek klientow 1 innych kluczo-
wych interesariuszy do podejmowanych dziatan klastra oraz efektywnos¢ tych
dzialan. W metodzie GEM zaproponowanej przez T. Padmora i H. Gibsona,
sluzacej ocenie sily 1 efektywnosci danego klastra uwzglednia si¢ nast¢pujace
clementy®:

— determinanty podazowe (groundings), obejmujace zasoby naturalne, za-
soby rozwijane w regionie, z ktérych moga korzysta¢ uczestnicy kla-
stra,

— determinanty strukturalne (enferprises), stanowigce uwarunkowania
efektywnosciowe w klastrze, m.in. dostepnos¢ w skali lokalnej wyspe-
cjalizowanych dostawcow, ktorzy sq w stanie kompleksowo zaopatry-
wac uczestnikow klastra, spelniajac wymogi jakosciowe; obecnos¢ na
regionalnym rynku komplementariuszy, czyli dostawcéw dobr i1 uslug
komplementarnych do podstawowych produktow klastra,

— determinanty popytu (markets), obejmujace popyt finalny i posredni
kreowany w klastrze.

Z uwagi, ze konkurencyjno$¢ ma charakter dynamiczny, tym bardziej struk-
tury klastrowe winny stale poszukiwac¢ nowych czynnikow, zjawisk, procesow
w otoczeniu, mogacych poméc w utrzymaniu lub zwigkszeniu stopnia ich kon-
kurencyjnosci. Im wigksza jest konkurencyjnos¢ klastra, tym wigksze sa szanse
zwigzane z intensywnym rozwojem wspolpracujacych czlonkéw. Niski poziom
konkurencyjnosci klastra lub jego brak oznaczaja stopniowe wykluczenie
z rynku, podporzadkowanie si¢ silniejszym strukturom tego typu, utratg mozli-
wosci wykorzystywania szans jakie stwarza otoczenie 1 zagraza stabilnosci jego
dalszego funkcjonowania.

Przywodztwo w klastrze

Burzliwo$¢ otoczenia sprawia, ze konkurencyjnos¢ struktur klastrowych co-
raz bardziej zalezy od skutecznego przywodztwa. W literaturze przedmiotu
termin , przywodztwo” jest bardzo popularny i okresla pewna zdolnos¢, umie-
jetnose, ceche zjednywania sobie zwolennikdéw, wywierania wplywu na innych,
a takze tworzenia wizji rozwoju i pobudzania ludzi do aktywnego dzialania®.
Przywodztwo to nie tylko wlasciwos¢, zdolnos¢ asertywnego komunikowania
1 inspirowania innych, to takze proces, w ktorym wizja organizacji zostaje

5 Klaster uwaza si¢ za konkurencyjny, jesli utrzymuje lub zwigksza udzial w rynku ze $rednia
lub wyzsza od $redniej stopa zwrotu z inwestycji z glownej linii produktowej. Zob. A. Szerenos,
Podaz na Mazowszu a rozwdj klastréw, Problemy Jakosci” 2008, nr 10, s. 36.

B 70b. A. Wajda, Organizacja i zarzqdzanie, PWE, Warszawa 2003, s. 172.
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sformutowana 1 przekazywana przez charyzmatyczng osobg w udany sposéb,
postugujaca si¢ kontaktami wewnatrz 1 na zewnatrz organizacji, celem zwigk-
szenia innowacyjnosci, komunikatywnosci tej organizacji>’.

Zgodnie z konstatacja R. Griffina przywodztwo mozna utozsamia¢ z funk-
¢ja kierowania ludzmi, ktéra obok trzech innych funkgji, takich jak planowanie
1 podejmowanie decyzji, organizowanie oraz kontrolowanie sklada si¢ na proces
zarzadzania wspolczesna organizacja. Traktowane jest ono jako wazny i1 ambit-
ny rodzaj dzialalnosci kierowniczej, a takze zespol proceséow wykorzystywa-
nych w celu sprawienia, by czlonkowie organizacji wspdlpracowali ze soba
w interesic swej organizacji’. Z kolei A. Wajda podkresla, ze przywodztwo
polega na tworzeniu standéw emocjonalnych poszczegélnych uczestnikéw orga-
nizacji, sklaniajacych ich do zaangazowanego realizowania zadan wraz z przy-
wodca, ktory je sformulowal, 1 do osiagnigcia celu, do ktorego przywddca po-
cigga ich wewngtrzng silg swojego oddzialywania®™. Tym samym przywodztwo
sprowadza si¢ do’”:

— wypracowania wizji przyszlosci, czgsto odlegle] oraz strategii zmian

potrzebnych do osiagnigcia tej wizji,

— przekazywania kierunku dzialania slowami i czynami wszystkim tym,
ktorych wspoélpraca moze by¢ potrzebna, tak by wplynac na tworzenie
zespolow 1 koaligji, ktore beda rozumialy 1 akceptowaly wizje 1 strate-
gig,

— wyzwalania energii ludzi w celu przezwycigzenia gldéwnych barier roz-
woju, przez zaspokojenie calkiem podstawowych, lecz czgsto niespel-
nionych potrzeb ludzkich,

— wytwarzanie zmian, czgsto drastycznych, szczegodlnie uzytecznych, kto-
TC SPrzyjaja rozwojowi.

Przywodztwo mozna rozpatrywaé takze w plaszczyznie zestawu cech

1 umigjetnosci przypisanych jednostce, postrzegane] 1 uznawanej jako przywod-
ca. Niezbgdna umiejetnoscia przywodcy jest zdolnos¢ wytyczania nowych moz-

2 A. Dubrin, E. O’Leary, Przywodztwo, Wyd. K.E. Liber, Warszawa 2001, s. 2; Zarzqdzanie.
Teoria i praktyka, red. A. Kozminski, W. Piotrowski, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2004,
s. 352.

B R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2002,
s. 40, 43.

¥ Przywodztwo jest suma predyspozycji i umiejetnosci, w tym szczegdlnym rodzajem kiero-
wania organizacja na bazie spolecznego wplywu. Wiaze si¢ ze szczeg6lnymi cechami i zachowa-
niami osoby, ktorej inni sklonni sa zaufa¢ i podporzadkowac sig, najczesciej spontanicznie
i dobrowolnie. Zob. A. Wajda, Organizacja...,s. 171-172.

¥R W. Griffin, Podstawy zarzqdzania..., s. 493.
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liwosci w dazeniu do realizacji wspolnego, ambitnego celu. Ponadto przywodce
cechuje: pasja, intuicja, kreatywnosc¢, asertywnos¢, poswigeenie, zdecydowanie,
charyzma, odpowiedzialnos¢, inteligencja, determinacja, zorganizowanie, umie-
jetnosci werbalne 1 niewerbalne, sita 1 wrazliwos¢. Rowniez inteligencja emo-
cjonalna jako indywidualna zdolno$¢ pozwala liderom spelnia¢ swe podstawo-
we zadania 1 traktowana jest jako czynnik skutecznego przywddztwa. D. Gole-
man wskazuje, ze ten typ inteligencji okresla zdolno$¢ rozpoznawania przez
cztowicka wlasnych uczu¢ i uczu¢ innych oraz umigjgtnos¢ motywowania
i kicrowania emocjami wlasnymi i osob, z ktorymi lacza go jakies wigzi’'. Klu-
czowymi obszarami inteligencji emocjonalnej sa’*:

— samoswiadomos$¢ — dotyczy rozpoznawania swoich emocji i ich dziala-
nia, postugiwania si¢ intuicja przy podejmowaniu decyzji, trafnej sa-
mooceny, pewnosci siebie;

— samokontrola — dotyczy panowania nad destrukcyjnymi emocjami 1 im-
pulsami, uczciwosci, prawosci, wiarygodnosci, elastycznego dostoso-
wywania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow, dazenia do osiagania co-
raz lepszych rezultatow, odpowiadajacych wewngtrznym standardom
doskonalosci, gotowosci do dzialania 1 wykorzystywania pojawiajacych
si¢ mozliwosci, optymizmu;

— s$wiadomos¢ spoleczna — odnosi si¢ do wyczuwania emocji innych, ro-
zumienia ich punktu widzenia, aktywnego zainteresowania si¢ ich pro-
blemami, rozpoznawania biezacych tendencji, rozpoznawania i reali-
zowania potrzeb partneréw;

— zarzadzanie relacjami — dotyczy kierowania i motywowania poprzez
mobilizujaca wizje, stosowania réznych technik perswazyjnych, wspie-
rania zdolnosci innych ludzi, inicjowania zmian, zarzadzania zmiang
1 konfliktem, wspolpracy 1 budowania zespotow.

Aby prowadzi¢ klaster we wlasciwym kierunku, lider partnerstwa musi po-
siada¢ umigjgtnos¢ myslenia strategicznego. F. Krawiec uwaza, ze strategiczne
myslenie powinno by¢ naturalne i plynne, gdyz ma na celu zwigkszenie praw-
dopodobienstwa okreslenia trafnej strategii dla organizacji lub podjecia przez
jej czlonkéw prawidlowych decyzji strategicznych™. Powinno by¢ zorientowa-
ne na: okreslenie aktualnych i potencjalnych obszaréw aktywnosci organizacji,

3 M. Brzozowski, T. Kopczyniski, J. Przeniczka, Metody organizacyi i zarzqdzania, Wyd. Aka-
demii Ekonomicznej, Poznan 2001, s. 148.

2 D. Goleman, R. Boyatzis, A. McKee, Naturalne przywodztwo, JS — Wyd. Biznesowe, Wro-
claw—Warszawa 2002, s. 57-58.

B ¥ Krawiec, Strategiczne myslenie w firmie, Difin, Warszawa 2003, s. 106.
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jej celow jako calosci (systemu), a nie sumy nakladoéw, na tworzenie korzystne-
go wizerunku w spoleczenstwie, a nie tylko korzystnych warunkéw rozwoju™.
Lider partnerstwa, z chwila gdy posiada odpowiednie informacje o przyszlych
zmianach w otoczeniu, jest w stanie opracowaé rozne warianty scenariuszy, by
w efekeie minimalizowa¢ ryzyko podejmowanych decyzji strategicznych.

Charyzmatyczny przywddca posiada szczegodlny dar pozyskiwania przy-
chylnosci ludzi i dysponuje niemal nadnaturalng wladza nad psychika ludzi’.
Zarzadza swa organizacja poprzez wizjg, wartosci 1 kulturg. Wizja, jako klu-
czowy element strategii, wyrazajaca obraz pozadanej przyszlosci organizacji,
bgdaca zbiorem zasad i imperatywem moralnym, ma shuzy¢ jako drogowskaz
oraz zbidr praw, zgodnie z ktorymi bgda rozstrzygane wszelkie sprzecznosci
i konflikty™. Zarzadzanic poprzez wartosci bazuje na systemic wartosci jako
czynniku ksztaltujacym zachowania czlonkéw organizacji, w tym motywuja-
cym ich do aktywnego zaangazowania. Z kolei kultura jako zbior wartosci
1 zalozen, ktore organizacja okreslila, czy zbior dopuszczalnych zachowan, kto-
re moze przejawia¢ dana organizacja, obok struktury i strategii, jest rowniez
pomocna w osiaganiu okreslonych przez nia celow’’.

Integralnym elementem kompetencji strategicznej lidera partnerstwa jest
umigjetnos¢ skutecznego przewidywania nadchodzacych zmian w otoczeniu
1 wyprzedzajacego reagowania. Z badan wynika, ze sukces wprowadzanych
zmian w obrebie organizacji jest zdeterminowany szacunkowo w 70-90% przez
przywodztwo, a tylko w 10-30% przez zarzadzanie™. Bazujac na swej intuicji,
wiedzy, kreatywnosci 1 doswiadczeniu, liderzy potrafig sprawnie wykorzysty-
wa¢ mozliwosci wprowadzania zmian, opracowywac wizj¢ zmian, zapewniac
wlasciwa komunikacj¢, kierujac procesem planowania oraz wdrazania zmian.
Uwzgledniajac zakres, tempo i1 charakter wdrazanych zmian w organizacji ze
wzgledu na zmiany w otoczeniu wyroznia si¢ cztery typy zachowan przywod-
czych, takie jak™:

— administrator, ktéry zarzadza organizacja, przeprowadza systematyczne

dostosowawcze zmiany ewolucyjne, wykorzystujac mocne strony orga-

3 1. Penc, Strategiczny system zarzqdzania, Agencia Wydawnicza Placet, Warszawa 2001,
s. 121.

3 1. Adair, Anatomia biznesu. Przywédztwo, Wyd. Studio Emka, Warszawa 2000, s. 83.

3 7. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PNE, Warszawa 2002, s. 79.

3 B. Majecka, Zachowania organizacyjne przedsigbiorstw, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk 2002, s. 30.

¥ JP. Kotter, Leading Change, Harvard Business School Press, Boston 1996, s. 26.

¥ R. Mrowka, Przywédztwo, w: Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu, ted. G. Aniszewska,
PWE, Warszawa 2007, s. 112.
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nizacji, jej kultury, pojawiajace si¢ szanse, unikajac nadmiernego ry-
zyka,

— wigjoner, ktory tworzy wizj¢ przyszlosci organizacji i jej otoczenia,
wykorzystujac mocne strony organizacji i szanse, jakie stwarza otocze-
nie oraz przeprowadza ewolucyjne, systematyczne zmiany, minimalizu-
jac w miar¢g mozliwosci ryzyko,

— ratownik, ktéry poprawia biezaca sytuacj¢ organizacji, wprowadzajac
krotkookresowe plany naprawcze, dokonujac rewolucyjnych zmian,
unikajac zagrozen i nadmiemego ryzyka,

— dekonstruktor, ktéry istotnie zmienia strategi¢ organizacji, czgsto nisz-
czy, radykalnie przeksztalca kulturg organizacyjna lub tworzy zupehie
nowgq organizacj¢ wraz z nowg clastyczng kulturg organizacyjna, wy-
przedzajaca zmiany zachodzace w otoczeniu.

Powyzsze zachowania powinny okaza¢ si¢ adekwatne do poszczegdlnych
faz zycia klastra. W poczatkowych fazach rozwoju tej struktury, tj. w fazie
wprowadzania i wzrostu, efektywna okazuje si¢ rola administratora i wizjonera.
W fazie obumierania i schylku klastra konieczna jest postawa dekonstruktora.
Z chwila, gdy zmiany zostana wprowadzone w odpowiednim czasie, zakresie,
moze pojawic si¢ realna szansa na dalszy rozwoj tej struktury. W przeciwnym
wypadku, zgodnie z prawem entropii, struktura ta przestanie funkcjonowac.
Wspolczesny przywddea z reguly pelni kilka 16l na raz, w zaleznosci od sytu-
acji, potrzeb, dostosowujac swoj typ przywodztwa do warunkéw turbulentnego
otoczenia, przez co staje si¢ swoistym kameleonem™.

Mimo ze menedzerowie 1 przywodcey z reguly roznig si¢ pod wzglgdem re-
alizowanej przez nich funkcji, to w przypadku menedzerow klastréw rdznice te
nie sa az tak widoczne. Menedzerowie ci tacza czesto zarzadzanie 1 przywodz-
two, a tym samym nie tylko wyznaczaja ambitne cele 1 sposoby ich realizacji,
ale takze mobilizuja, inspirujg czlonkow tej struktury do aktywnego uczestnic-
twa w dazeniu do osiagnigcia tych celow. Warto zaznaczy¢, Zze nie ma w tym
przypadku uniwersalnego modelu zarzadzania, gdyz kazdy klaster jest inny, ma
odmienny charakter. Tym samym w niektorych klastrach menedzeréw okresla
si¢ takze mianem animatoréw, koordynatoréw klastra™.

Animator zwykle pojawia si¢ w poczatkowej, tzw. zalazkowej fazie zycia
klastra. To osoba fizyczna lub prawna wybrana sposréd czlonkow grupy inicja-
tywnej klastra albo spoza tego ukladu, ktora dziala w imieniu klastra w celu

*“ Ibidem, s. 115.
M Menedzer klastra — wywiad, www.pi.gov.pl/klastry/chapter 86410.asp.
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budowy jego struktury, pozyskiwania partneréw i informacji, rozwoju partner-
stwa, maksymalizacji potencjalu klastra. Wykorzystujac swe umiejg¢tnosci, ani-
mator uosabia nowy styl przywddztwa, okreslany ,,przywodztwem sluzebnym”™
(ang. servant leadership), przez co shuzy czlonkom klastra, pomaga im w osig-
ganiu zamierzen i elastycznie nimi kieruje. Rola animatora wymaga od jednost-
ki przyjmowania réznego rodzaju zachowan, np. typowych dla™:

— menedzera firmy — planuje, organizuje, motywuje 1 kontroluje,

— kronikarza — odpowiada za prawidlowa i klarowna komunikacj¢ oraz

prowadzenie dokumentacji,

— lidera zmian — wprowadza zmiany w zaleznosci od pojawiajacych sig¢

potrzeb,

— nauczyciela — dba o podnoszenie swiadomosci oraz rozwdj wiedzy

1 umiejetnosci w klastrze,

— analityka — gromadzi informacje o otoczeniu wewngtrznym i zewngtrz-

nym klastra,

— mediatora — zarzadza ewentualnymi konfliktami, uczestniczy w roz-

strzyganiu Sporow,

— uzdrowiciela — potrafi przywréci¢ dobry nastrdj 1 uzdrowi¢ dysfunkcyj-

ne relacje migdzy partnerami,

— rodzica — troszczy si¢ 0 partnerstwo i jego rozwoj do czasu osiagnigcia

przez nie dojrzalosci,

— policjanta — pilnuje, aby partnerzy dzialali w sposob transparenty i od-

powiedzialny.

Skuteczny animator jest Swiadomy swoich mocnych stron, wierzy w siebie,
mysli pozytywnie, budzi zainteresowanie innych, konsekwentnie pozostaje
w zgodzie z deklarowanymi wartosciami. L. Palmen 1 M. Baron podkreslaja, ze
animator bedacy osoba inspirujaca, mobilizujaca, cechujacy si¢ wiedza o wspol-
czesnej gospodarce i cieszaca si¢ duzym zaufaniem wsréd czlonkow klastra
odgrywa aktywna rolg w generowaniu mozliwosci intensyfikacji interakeji mig-
dzy partnerami w klastrze, wynikajacymi z powigzan biznesowych i innowacyj-

42 Koncepcje przywodztwa stuzebnego sformutowat pod koniec lat 60. XX wieku R.K. Green-
leaf. Idea tej koncepcji ma zachgcac liderow partnerstw do odejscia od tradycyjnego stylu oparte-
go na bezposrednim prowadzeniu i kontrolowaniu podwladnych, do stylu opartego na zachecaniu
czlonkow tej organizacji do doskonalosci i udzielaniu im pomocy. Zob. R. Tennyson, Poradnik
animatora partnerstwa, Fundacja Partnerstwo dla Srodowiska, Krakow 2010, s. 8-9.
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nych oraz przedsigwzig¢ zwigzanych z transferem wiedzy 1 wykorzystywaniem
komplementarnych zasobow™.

Kiedy struktura klastra jest juz w pelni uksztaltowana i gotowa do podej-
mowania nowych wyzwan, w tym realizowania wlasnych, zlozonych projektow
np. badawczo-rozwojowych, spoleczno-gospodarczych, zwykle w klastrze po-
jawia si¢ koordynator, czyli osoba fizyczna lub prawna wybrana przez czlon-
kow 1 zatrudniona do kierowania ta strukturg. O przywodztwie decyduje wow-
czas m.in. sila 1 pozycja koordynatora w tej strukturze w zakresie motywowania
do wspoélnych przedsigwzigé, realizowania wspolnej wizji, tworzenia wspolnej
strategii®.

W wielu przypadkach bywa tak, ze partnerzy, ktorzy w sposob naturalny sa
bardziej aktywni, ze wzgledu na poziom wiedzy, doswiadczenia, posiadany
autorytet, moga przejac role lidera, biorac jednoczesnie odpowiedzialnos¢ wo-
bec pozostalych czlonkow klastra za podejmowane decyzje. W takiej sytuacji
animatorzy 1 koordynatorzy skupiaja si¢ jedynie na realizacji funkcji menedze-
ra, a liderzy na sprawnym przywodztwie.

Z badan®, ktorymi objeto klastry z calej Polski w 2010 roku, daje si¢ za-
uwazy¢ Scisla korelacjg migdzy inicjatorem a sposobem powstania klastra.
Dzi¢ki oddolnej inicjatywie prywatnych przedsigbiorcow, 36% przebadanych
klastrow powstalo samoistnic. Pozostale badane klastry (64%) powstaly wsku-
tek odgornej 1 mieszanej inicjatywy. Rodzaj przywodztwa w poszczegolnych
klastrach zalezy m.in. od typu partnerstwa, charakteru klastra, skladu i cech
osobowych czlonkéw. Tym samym zachowania lideréw sg bardzo rézne i wy-
nikajg z réznych pobudek. Koordynatorzy w zdecydowanej wigkszosci klastrow
pracuja spolecznie na rzecz klastra 1 musza godzi¢ t¢ funkcje z pelnionymi,
podstawowymi obowigzkami zawodowymi. W zwiazku z pojawiajacymi sig¢
problemami w zakresie finansowania wynagrodzenia koordynatora w wielu
klastrach stworzono dodatkowe organy wspierajace dziatania klastra, w postaci
grup roboczych, rad naukowych itp. Jest to skuteczne rozwiazanie zwazywszy
chociazby na fakt, ze koordynator nie ma mozliwosci fizycznego angazowania

* Praca animatoréw w Polsce byla i jest z reguly oplacana ze srodkéw publicznych oraz $rod-
kéw prywatnych. Zob. L. Palmen, M. Baron, Przewodnik dla...,s. 157.

4 Potencjal wzrostu klastra, www.pi.gov.pl/klastry/chapter 86434 asp.

4 Projekt ,.Benchmarking klastrow w Polsce” byl realizowany w okresie 23.03.2010—
23.11.2010 roku i obejmowal analize poréwnawcza 47 dzialajacych klastrow w Polsce. Przepro-
wadzany byl w ramach projektu systemowego PARP pt. [ Rozwdj zasobow ludzkich poprzez
promowanie wiedzy, transfer i upowszechnianie innowacji”. Przy realizacji projektu wspolpra-
cowaly ze soba: PARP, konsultanci, firma Deloitte jako glowny wykonawca. Zob. Benchmarking
klastrow w Polsce. Raport z badania, PARP, Warszawa 2010, s. 153.


http://www.pi.gov.pl/klastry/chapter_86434.asp

198 Bogustaw Bembenek

si¢ we wszystkie zadania realizowane przez klaster. Respondenci za jeden z klu-
czowych czynnikéw sukcesu klastréw uznali do§wiadczenie i1 autorytet koordy-
natora oraz odpowiednie kompetencje czlonkow klastra.

Istotnym zadaniem liderow jest ciggle uswiadamianie czlonkom klastra, ze
wyniki tej struktury zaleza bezposrednio od jakosci ich zaangazowania we
wspolne dzialania. Ponadto konieczne staje si¢ podejmowanie przez nich wla-
sciwych decyzji, wynikajacych z potrzeb w zakresie glgbokosci integracji part-
nerdéw w strukturze klastra 1 dalszego rozszerzania skladu czlonkowskiego.

Podsumowanie

Sprawne przywddztwo jest kluczowym czynnikiem wzmacniajacym konku-
rencyjnos¢ klastra, funkcjonujacego w warunkach wysoce interakcyjnego rynku
globalnego. Pozwala ono rozwija¢ relacje partnerskie i wyzwala¢ tkwiaca
w strukturze klastra energi¢, wiedzg 1 umigjgtnosci. Spdjna wizja rozwoju kla-
stra wskazana przez lidera pobudza do intensywnego organizacyjnego uczenia
si¢ 1 prowadzi do coraz lepszego zrozumienia wzajemnych potrzeb. Jej ewentu-
alny brak moéglby skutkowac pojawieniem si¢ tzw. luki asymilacyjnej, interpre-
towanej jako sytuacja, w ktorej kreatywne rozwigzania nie sq wdrazane z po-
wodu braku wspdlnego, powszechnie uznanego kierunku dzialania®.

Konkurencyjnos¢ klastra moze wplywaé pobudzajaco na poszczegdlnych
czlonkow tej struktury w zakresie dalszego wzrostu przedsigbiorczosci, produk-
tywnosci, tworzenia 1 komercjalizacji innowacji, transferu wiedzy, w tym tech-
nologii. Jej wysoki poziom stwarza realne szanse na bezpieczne i trwale dziala-
nie klastra w warunkach burzliwego otoczenia. M. Porter podkresla, ze sukces
klastra przyciaga do tej struktury bezposrednie inwestycje zagraniczne, a takze
ludzi najbardziej utalentowanych, gdyz oferuje wicksze mozliwosci rozwoju*’.
Jednoczesnie pozytywne efekty wynikajace z funkcjonowania klastra, przenika-
jac do otoczenia, zgodnie z tzw. efektem rozlewania (spill-over), przyczyniaja
si¢ do zdynamizowania rozwoju gospodarczego regionu i kraju.

% p. Niedzielski, K. Rychlik, Innowacje i kreatywnosé, Wyd. Naukowe Uniwersytetu Szcze-
cinskiego, Szczecin 2006, s. 124.
" ML.E. Porter, Porter..., s. 304.
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LEADERSHIP AS A FACTOR FOR COMPETITIVENESS
INCREASING IN CLUSTER

Summary

In the paper there was presented a cluster as an example for contemporary form of organiza-
tion which (as some kind of identified entity) has its own structure composed of single parts that
are collaborating for the success of the entity. There were also discussed key cluster attributes and
the idea of its competitive advantage. The author has marked that effective leadership in the clus-
ter structure determines the opportunities for this structure development especially because of
integrating and inspiring its members around mutual activities as well as identification of appro-
priate direction of changes.



