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ZARZADZANIE WIEDZA W KLASTRZE

Streszczenie

W artykule zaprezentowano istote zarzadzania wiedza w klastrze. Podkreslono znaczenie te-
go procesu dla funkcjonowania i rozwoju klastra w warunkach turbulentnego otoczenia. Wskaza-
no na kluczowe zadania i kompetencje menedzera klastra w zakresie identyfikowania, kreowania,
pozyskiwania, transferu, wykorzystywania oraz ochrony wiedzy.

Wprowadzenie

W dobie gospodarki opartej] na wiedzy i spoleczenstwa informacyjnego
wiedza jest strategicznym zasobem klastra, gdyz od jakosci posiadanej wiedzy,
umiejetnosci jej wykorzystania w procesie zarzadzania zalezy dalsze funkcjo-
nowanie 1 rozwoj tej struktury. Szczegdlnie wiedza ukryta, ktdra jest wysoce
indywidualna i mato sformalizowana oraz glgboko zakorzeniona w osobowosci
czlonkow klastra 1 kulturze organizacyjne] moze decydowac o trwalosci prze-
wagi konkurencyjnej klastra, ze wzgledu na trudnos¢ jej zawlaszczenia, transfe-
ru oraz kopiowania.

Efektem wzrostu znaczenia i roli wiedzy w gospodarce jest zardbwno zmiana
zasad, uwarunkowan rozwoju, charakteru otoczenia, w ktorym wspolczesne
klastry funkcjonuja i beda funkcjonowac, jak 1 zmiana metod i technik wyko-
rzystywanych w zarzadzaniu tymi strukturami. Tym samym wzrasta zaintere-
sowanie wsrod menedzerow klastrow kompleksowym zarzadzaniem wiedza,
ktore skupia si¢ na komunikacji intra- i interorganizacyjnej, kodyfikacji, maga-
zynowaniu oraz ckstrakcji skladowanej wiedzy.

Celem artykulu jest podkreslenie znaczenia zarzadzania wiedza w procesie
rozwoju klastra. Rozwazania, ktorych zarys przedstawiono, prowadzono
w oparciu o badania teoretyczne 1 empiryczne.
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Klaster jako system

Doskonatym przykladem dzielenia si¢ wiedza i wzajemnego uczenia si¢ jest
klaster. Mimo braku spojnosci co do definiowania pojgcia klastra przyjgto, ze
klaster to sektorowe i geograficzne skupisko wyspecjalizowanych firm, glownie
mikro, malych i srednich, dzialajacych w tych samych 1/lub pokrewnych sekto-
rach, wspolpracujacych 1 konkurujacych ze soba, korzystajacych ze wspdlnych
zasobow, infrastruktury oraz wyspecjalizowanych dostawcow, powigzanych
rynkowo 1 pozarynkowo z siecia publicznych i1 prywatnych instytucji wspieraja-
cych ich aktywno$¢'. Z analizy zestawien teoretycznych uje¢ klastra wynika
takze, ze klastry sa wspolczesng forma wspoldzialania heterogenicznych pod-
miotdw, zmierzajacych do realizacji okreslonego celu.

W oparciu o holistyczne podejscie do klastra mozna przyjac, ze jest on ka-
tegorig systemu, czyli zorganizowanego zbioru elementow (skladnikéw mate-
rialnych 1 niematerialnych), pozostajacych ze soba we wzajemnych, réznorod-
nych, posrednich i bezposrednich relacjach, ktéry tworzy nowa jakosciowo
calos¢, wyrdzniajaca sig w otoczeniu. Wedlug W. Kiezuna system stanowi wy-
odrebniong czes¢ otaczajacej nas rzeczywistosci, majaca wewngtrzng strukture,
a zatem skladajaca si¢ z czgs$ci uporzadkowanych wedlug ustalonych regul,
okreslajacych ich wzajemne relacje’.

Systemowa teoria zarzadzania traktuje organizacje, w tym i klaster, jako
system 1 opiera si¢ na zalozeniu, ze kazdy zloZzony organizm jest zbudowany ze
wspolzaleznych podsystemow, ktore funkcjonuja jako calosé’. Warto dodaé, ze
klastry sa systemem zorientowanym celowo, ktorego sposob uporzadkowania
polega na tym, ze poszczegdlne czgsci wspolprzyczyniaja si¢ do powodzenia
calosci.

Klastry sa w wigkszosci przypadkow przykladem systemu sztucznego, czyli
zbudowanego 1 kierowanego przez czlowieka dla realizacji okreslonych przez
niego celow 1 misji. W rzeczywistosci gospodarcze] ze wzglgdu zlozonosc
i sposob funkcjonowania klastra mozna wyrdzni¢*:

''W opinii C. DeBressona klastry nie sa zwyklym skupiskiem, koncentracjg niezaleznych pod-
miotow, ale funkcjonujacymi na poziomie branz sieciami powigzanych ze soba, kooperujacych
firm. Zachowania poszczeg6lnych czlonkéw klastra determinowane moga by¢ m.in. przez poczu-
cie wigzi 1 wspolnoty z innymi partnerami. Por. M. Gorynia, B. Jankowska, Klastry a miedzyna-
rodowa konkurencyjno$é i internacjonalizacja przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa 2008, s. 34.

YW Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq, Oficyna Wyd. SGH, Warszawa 1997, s. 13.

3 Zdolno$¢ przetrwania lub zatamanie systemu zaleza od jakosci wspéldziatania podsysteméw
i ich wkladu w realizacje zadan (celow) systemu. Za: Rozwdj firmy, red. R. Gajecki, Oficyna
Wyd. SGH, Warszawa 1997, s. 46.

*W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie...,s. 17.
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— systemy proste, skladajace si¢ z niewielkiej liczby elementéw powigza-

nych w prosty sposob,

— systemy zlozone, cechujace si¢ rozbudowana strukturg o licznych 1 r6z-

norodnych powiazaniach, ktore daja si¢ opisac,

— systemy szczegélnie zlozone, skomplikowane, niedajace si¢ dokladnie

opisac.

Klastry jako systemy maja zdolnos¢ doskonalenia si¢. Oznacza to, ze moga
dowolnie zwigksza¢ swoja sprawnosc¢ 1 stopien zorganizowania, moga wprowa-
dza¢ réznorodne zmiany. To rézni je od innych systemdéw, np. organizméw
biologicznych, ktére funkcjonujac, zwigkszaja swoja entropig, nieuporzadko-
wanie i nieuchronnie zmierzaja do rozpadu’.

Uwzgledniajac koncepcje sytuacyjnego podejscia do organizacji, mozna
stwierdzi¢, ze klastry jako systemy otwarte, ktore w sposdb ciagly korzystaja
z zasobow nie tylko wewnetrznych, ale 1 zewnetrznych, prowadzac wymiang
energii, materii 1 informacji ze swoim otoczeniem, aby mogly przetrwac 1 dalej
si¢ rozwijac, utrzymywac rownowagg miedzy wlasnymi potrzebami i zadaniami
rozmaitych czesci skladowych tego systemu a jego potrzebami i celami jako
calosci oraz przystosowywac je do warunkéw panujacych w otoczeniu powinny
by¢ odpowiednio zarzadzane®. Istotne jest w tym przypadku, by interesy party-
kularne podporzadkowane byly interesowi ogoélnemu, a dziatanie poszczegol-
nych podsystemow w maksymalnym stopniu przyczynialo si¢ do powodzenia
systemu jako calosci’.

Konstatujac, mozna przyjaé, ze klastry jako systemy spoleczno-techniczne,
zorientowane celowo 1 majace okreslong strukture, stanowia zlozona calosc,
ktéra zdolna jest realizowac swoje cele dzigki wspoldzialaniu intra- 1 interorga-
nizacyjnemu. Menedzer czy lider klastra patrzac na swa organizacj¢ jako na
system, moze lepiej zrozumie¢ wplyw 1 znaczenie otoczenia, w jakim ona funk-
cjonuje oraz stopien wspolzaleznosci miedzy jej podsystemami. Musi jednak

3 Systemy otwarte moga nie tylko przeciwdziataé entropii i utrzymywac stan wewnetrznego
uporzadkowania, lecz takze sa zdolne do podwyzszania tego stanu, czyli do osiagania negatywnej
entropii. Zob. Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red. A K. Kozminski, W. Piotrowski, Wyd. Na-
ukowe PWN, Warszawa 2004, s. 705.

% Elementy nauki o przedsiebiorstwie, red. S. Marek, Fundacja na rzecz Uniwersytetu Szczecin-
skiego, Szczecin 1999, s. 214.

7 7 uwagi ze suma optiméw czastkowych weale nie musi da¢ w efekcie optimum calosci, po-
szczegoblne podsystemy musza czgsto podporzadkowac sig tzw. prawom skladania, przynoszacym
w efekcie synergie, a nie optymalizowaé swoje dzialanie na podstawie kryteriow czastkowych.
Zob. M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2004,
s. 25.
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wpierw ocenié, jak jego decyzje wplywaja na inne podsystemy organizacji i1 jak
owe podsystemy oddzialuja zwrotnie na jego decyzje”.

Istota zarzadzania wiedza

Analizujac nature wiedzy 1 jej rdézne aspekty, mozna przyjac, ze wiedza po-
wstaje w wyniku spolecznych interakcji pomi¢dzy ludzmi lub organizacjami,
uczenia si¢, wykonywania okreslonych zadan, identyfikowania i rozwigzywania
problemow. Ponadto jest zjawiskiem dynamicznym, zalezy od kontekstu, jest
zjawiskiem humanistycznym, ma naturg subicktywna, wynikajaca z zaangazo-
wania i wierzen, zakotwiczonych w indywidualnym systemie wartosci’. Jako
zasOb strategiczny, ktory jest podstawa budowania odrgbnosci organizacji
1 ksztaltowania konkurencyjnosci, powinien on podlega¢ racjonalnemu zago-
spodarowaniu w kontekscie realizacji przyjetych przez organizacj¢ celow, norm
1 wartosci.

Zasadniczym problemem zwigzanym z charakterystyka wiedzy jest umie-
Jjetnos¢ wlasciwego zarzadzania tym zasobem niematerialnym. W teorii 1 prak-
tyce zarzadzania funkcjonuje wiele definicji zarzadzania wiedza, m.in. pod tym
pojeciem rozumie si¢'’:

— ogol procesow umozliwiajacych tworzenie, upowszechnianie i wyko-

rzystywanie wiedzy do realizacji celéw organizacji;

— proces, przy pomocy ktoérego organizacja generuje bogactwo w oparciu

o swoje intelektualne lub oparte na wiedzy aktywa organizacyjne;

— proces identyfikowania, zdobywania i wykorzystywania wiedzy maja-

cej na celu poprawe pozycji konkurencyjnej organizacji;

— ciagly proces zarzadzania wszelkimi rodzajami wiedzy w organizacji

w celu zaspokojenia obecnych i przyszlych potrzeb, identyfikacji istnie-
jacych badz nabytych aktywow wiedzy 1 wykorzystania nowych moz-
liwosci;

— organizowanie przeplywu wiedzy pomiedzy dwoma biegunami: gene-

rowaniem wiedzy 1 jej zastosowaniem;

— rozwijanie, wprowadzanie 1 utrzymywanie odpowiedniej infrastruktury

technicznej 1 organizacyjnej, ktora umozliwia dzielenie si¢ wiedza;

8 Mimo ze podsystemami organizacji mozna zarzadza¢ do pewnego stopnia autonomicznie, nie
nalezy jednak zapominac o ich wspolzaleznosci. Zob. R'W. Griftin, Podstawy zarzqdzania orga-
nizacjami, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 86.

° E. Gluszek, Zarzqdzanie zasobami niematerialnymi przedsiebiorstwa, Wyd. Akademii Eko-
nomicznej, Wroclaw 2004, s. 73.

YW M. Grudzewski, K. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwach, Difin, Warszawa
2004, s. 100-102.
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— przeksztalcenie aktywow intelektualnych w wartos¢ organizacji.

Wigkszo$¢ przytaczanych w literaturze przedmiotu definicji zarzadzania
wiedza ma zblizony charakter, dominuje w nich spojrzenie z perspektywy pro-
cesowe]. Uwzgledniajac pelen obraz obszaru tego procesu wyrdzni¢ mozna
takie dzialania i czynnosci elementarne jak: ocena i pomiar wiedzy posiadanej,
lokalizowanie niezbgdnej dla funkcjonowania organizacji wiedzy, pozyskiwanie
wiedzy, rozwijanie wiedzy, kodyfikowanie wiedzy, przechowywanie posiadanej
wiedzy, dzielenie si¢ wiedza, wykorzystywanie wiedzy, aktualizowanie 1 wery-
fikowanie wiedzy, ochrona wiedzy''. Podejécie syntetyczne do zarzadzania
wiedza obejmuje trzy kluczowe fazy tego procesu, tj.'*:

— nabywanie wiedzy, polegajace na powigkszaniu kapitalu intelektualne-
g0 organizacji poprzez doskonalenie 1 rozwijanie posiadanego kapitatu
ludzkiego badz , kupowanie” wiedzy z zewnatrz;

— dzielenie si¢ wiedza, polegajace na upowszechnianiu wiedzy w obrebie
organizacji/lub poza nia;

— przeksztalcenie wiedzy w decyzje.

Analizujac kompleksowe podejscie do identyfikowania, pozyskiwania,
rozwoju i ochrony wiedzy, mozna stwierdzié, ze zarzadzanie wiedza bazuje na
procesach organizacyjnego uczenia si¢, stanowiac zaprojektowany system, kto-
ry ma wspiera¢ menedzera w podejmowaniu decyzji oraz zdobywaniu, analizo-
waniu, wykorzystywaniu tak obecnej, jak 1 nowej wiedzy. Przystgpujac do defi-
niowania istoty zarzadzania wiedza konieczne jest ustalenie jego bezposrednie-
go celu. Prawidlowo wyznaczony cel powinien by¢ zrozumialy, $cisty, osiagal-
ny, pozyteczny, etyczny, okreslajacy przyszly stan rzeczy, uwazany za pozada-
ny. Do celéw zarzadzania wiedza w organizacji mozna zaliczy¢':

— permanentne dostarczanie wartosci dodanej dla kluczowych interesariu-

szy (klientow wewnetrznych 1 zewngtrznych, dostawcow, partnerdw),

— poszukiwanie zrédel sukcesu organizacji i jej pracownikéw w zasobach
niematerialnych,

— kreowanie kapitalu wiedzy na poziomie organizacji, zespolu, pracowni-
ka,

— mistrzostwo operacyjne, ciagle uczenie si¢ 1 doskonalenie,

U A, Glinska-Newes, Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania wiedzq w przedsiebiorstwie,
Dom Organizatora, TNOiK, Torun 2007, s. 31.

12 Pomiar kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, red. P. Wachowiak, Oficyna Wyd. SGH,
Warszawa 2005, s. 39.

3 Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, red. K. Perechuda, Wyd. Naukowe PWN, Warsza-
wa 2005, s. 8.
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— kreowanie kapitalu intelektualnego,

— retencja kompetencji, czyli zapobieganie utracie kapitalu wiedzy w wy-

niku odejscia kluczowych pracownikow,

— integracja zasobow wiedzy organizacji z zasobami wiedzy jej otocze-

nia,

— zwigkszanie poziomu innowacyjnosci,

— upodmiotowienie pracownikéw poprzez personalizacje wiedzy global-

nej organizacji.

Z uwagi na cykl zycia, forme¢ organizacyjno-prawna klastrow, stan zaawan-
sowania w zakresie zarzadzania klastrami mozna przyjac, ze w strukturze kla-
stra zarzadzaniec wiedza jest jednym z zadan jego menedzera. Tym bardziej
oczekuje si¢ od niego zarowno konkretnych umiej¢tnosei: strategicznego my-
slenia, rownowazenia prac analitycznych i1 dzialan, inspirowania ludzi, jak
1 specjalistycznej wiedzy z zakresu zarzadzania strategicznego, marketingu,
rachunkowosci 1 finansow.

Wiedza wykorzystywana dla potrzeb zarzadzania rozwojem klastra jest
bardzo szeroka (rynkowa, techniczna, technologiczna, psychospoleczna, struk-
turalna, zarzadcza itp.) i aby profesjonalnic moc nia zarzadza¢, nalezy zbudo-
waé i implementowa¢ wlasciwa jej sie¢'*. W realizacji procesu zarzadzania
wiedzg w coraz wigkszym stopniu wykorzystuje si¢ roznorodne rozwigzania
technologii informacyjnej 1 informatycznej m.in.: intranet, portale korporacyjne,
hurtownie danych, systemy eksportowe, systemy obiegu pracy, systemy zarza-
dzania dokumentami, systemy wspomagania pracy grupowej, systemy stuzace
do przckazania wiedzy, systemy wspomagania decyzji'’. Z uwagi na duza dy-
namike zmian otoczenia, w tym rosnace zapotrzebowanie na wiedzg¢, konieczne
staje si¢ implementowanie 1 wykorzystywanie coraz nowszych narzgdzi pozwa-
lajacych na sprawnigjszy przebieg procesu zarzadzania wiedzg.

! Przystepujac do budowy sieci wiedzy w klastrze, dostosowanej do potrzeb organizacyjnych
oraz umiejgtnosci 1 kwalifikacji cztonkéw tej struktury, nalezy zidentyfikowac: miejsca powsta-
wania i rozwoju wiedzy, zasieg wystepowania wiedzy, instrumenty i metody przetwarzania wie-
dzy, sposoby wykorzystania, transferu i rozwoju wiedzy. Zob. Metody organizacji i zarzqdzania.
Ksztaltowanie relacji organizacyjnych, red. W. Blaszczyk, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa
2005, s. 211.

1S K. Matouk, Zarzqdzanie wiedzq a systemy klasy Business Intelligence, w: Pozyskiwanie wie-
dzy | zarzqdzanie wiedzq, red. M. Nycz, M. Owoc, Prace Naukowe nr 1011, Wyd. Akademii
Ekonomicznej, Wrocltaw 2004, s. 227.
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Klaster jako organizacja oparta na wiedzy

Kazdy klaster tworzy specyficzny uklad zasobdéw materialnych i niemate-
rialnych, w tym kapitalu intelektualnego, ktore powinny by¢ odpowiednio zago-
spodarowane zgodnie z przyj¢ta strategia rozwoju. Jednym z kluczowych zaso-
bow klastra jest wiedza, ktdra zgodnie z koncepcja J. Jacobsa 1 M. Portera jest
ksztaltowana poprzez wspdlzaleznosci, jakie wystgpuja miedzy uczestnikami
klastra, dzialajacymi w tej samej lokalizacji'®. Wspolzaleznosci te moga rodzié
jednak pewne bariery rozwoju wiedzy w klastrze, m.in."”;

— psychospoleczne — niech¢¢ do komunikacji, wspolpracy, brak zaufania,

otwartosci w kontaktach,

—  kulturowe — brak jednoznacznych wartosci wspierajacych dzielenie si¢
wiedza, poczucia wspolnoty, identyfikacji z wizja 1 kierunkami rozwoju
klastra,

— techniczne — brak srodkow przekazywania danych 1 komunikacji inter-
personalne;,

— organizacyjne — brak procedur i mechanizméw dzielenia si¢ wiedza,
sztywne 1 biurokratyczne formy wspolpracy 1 komunikowania sig.

Menedzer klastra, bedac odpowiedzialny za zarzadzanie wiedza powinien
wykaza¢ si¢ umiejetnoscia i zdolnoscia identyfikacji, charakterystyki i niwelo-
wania poszczegolnych barier rozwoju wiedzy. Oczywiscie tatwiej bedzie mu
diagnozowac 1 ogranicza¢ bariery techniczne i organizacyjne, trudni¢j zas barie-
1y psychospoleczne i kulturowe.

A. Glinska-Newes wskazuje, ze z perspektywy strategicznej zarzadzanie
wiedzg jest sztuka budowania organizacji opartej na wiedzy 1 otwartej na nia,
w ktérej wiedza jest fundamentem strategii, kultury organizacyjnej, a takze
wszelkich praktyk i polityk na kazdym szczeblu organizacji'®. Wedlug J. Rokity
w organizacji wiedzy'”:

— strategic sa tworzone w oparciu o sformalizowane systemy uczenia sig,

w wyniku czego jest tworzona i rozwijana wiedza o organizacji, jej oto-
czeniu, pojawiajacych si¢ szansach osiggania sukceséw, unikaniu pora-
zek;

16 M. Gorynia, B. Jankowska, Klastry a miedzynarodowa konkurencyjnosé..., s. 108.

'7 Metody organizacji i zarzqdzania..., s. 219.

¥ A. Glinska-Newes, Kulturowe uwarunkowania..., s. 32.

1 J. Rokita, Organizacja uczqca sie, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Katowice 2003, s. 111.
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— strategie sa w duzym stopniu pewnymi wzorcami dzialan, umozliwiaja-
cymi nie tylko osiaganie celow, ale takze realizowanie niezbgdnych
zmian;

— proces zarzadzania przypomina bardziej zarzadzanie przez zmiany niz
zarzadzanie zmianami.

Organizacja wiedzy, okreslana takze mianem organizacji opartej na wiedzy,

w yjeciu K. Zimniewicza opiera si¢ na pewnej sumie wiedzy, ktora dysponuja
poszczegolni wspolpracownicy oraz wiedzy, ktora jest ciagle wzbogacana
i rozwijana, a nastepnie . udostepniana™’. W organizacji tej znaczenie zaréwno
wiedzy zawarte] w dokumentach tekstowych, audiowizualnych, zbiorach bazo-
danowych, hurtowniach danych, jak tez wiedzy pracownikdw, ich doswiadczen
zawodowych 1 praktyki, dzielacych si¢ ze sobg wiedza, uczacych si¢ od siebie
1 podnoszacych w sposob ciagly swoje kwalifikacje, jest dominujace w sferze
zarzadcezej organizacji®'. W klastrach mozna dostrzec dwa wymiary organizacji
opartej na wiedzy, tj.**:

a) instytucjonalny, wedle ktorego klaster jest systemem spolecznym cha-
rakteryzujacym si¢ jaka$ strukturag komunikacji 1 informacji, ktora
umozliwia interakcje migdzy jej uczestnikami;

b) funkcjonalny, odnoszacy si¢ do koncepcji zarzadzania, ktora jest baza
dla strategii zarzadzania w obszarze podejmowania decyzji, rozwiazy-
wania problemow oraz inicjowania zmian.

Zasadniczym zadaniem menedzera klastra jest budowa odpowiedniej bazy
wiedzy, ktora pozwoli m.in. minimalizowa¢ ryzyko zwigzane z podejmowa-
niem decyzji strategicznych. Tym samym zarowno poziom i jakos¢ wiedzy, jak
1 umigj¢tnos¢ zarzadzania tym zasobem staja si¢ obecnie kluczowymi czynni-
kami determinujacymi konkurencyjnos¢ i priorytetowym wymiarem orientacji
strategicznej. Ksztaltowanie w klastrze orientacji strategicznej opartej na wie-
dzy powinno przebiega¢ wedle nastgpujacych etapow™:

— okreslenie istotnej wiedzy, bedacej atutem strategicznym klastra, prze-

kladajacym si¢ na odnoszony sukces,

P K. Zimniewicz, Wspdlczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PNE, Warszawa 2009, s. 77.

2 M. Nycz, B. Smok, Ekstrakeja wiedzy z baz danych dla organizacji bazujqcej na wiedzy,
w: Pozyskiwanie wiedzy i zarzqdzanie wiedzq... , s. 243.

22 S, Stanczyk, Wartosci i praktvki wyrézniajqce organizacje wiedzy, w. Koncepcje, modele
i metody zarzqdzania informacjq i wiedzq, red. A. Binsztok, K. Perechuda, Prace Naukowe Aka-
demii Ekonomicznej nr 1132, Wroctaw 2006, s. 207.

3 A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcja i narzedzia, Difin, Warszawa
2007, s. 37.



Zarzqdzanie wiedzq w klastrze 19

— ocena, czy obecna wiedza i jej kierunek jest w stanie zapewni¢ przewa-

£e,

— okreslenie kluczowych, niezbgdnych umiegjgtnosci, w celu wykorzysta-

nia posiadanej wiedzy,

— weryfikacja i dostosowanie procesow, technologii do przyjetej strategii

rozwoju,

— ksztaltowanie kultury piclegnujacej wiedze.

Klastry sg przykladem organizacji zorientowanych na procesy organizacyj-
nego uczenia sig. Organizacja uczaca si¢ jest przestrzenia, w ktorej ludzie stale
poszerzaja swoje zdolnosci do osiggania wynikow, ktorych prawdziwie pragna,
gdzie stale ucza si¢ tego, jak uczy¢ si¢ razem, gdzie stale odkrywaja, Ze moga
tworzy¢ okreslona rzeczywistos¢™. Dzieki integracji wniesionych przez partne-
réw zasobow materialnych 1 niematerialnych, wzajemnej wspolpracy, interakcja
mi¢dzy czlonkami klastra, wyspecjalizowanymi w zakresie roznorodnych funk-
cji, czesto prowadzi do nieoczekiwanych koncepeji, rozwiazan®. Organizacyjne
uczenie si¢ w klastrze sprzyja nie tylko stabilnemu przetrwaniu i rozwojowi tej
struktury, ale takze jest podstawa kreowania wartosci dla kluczowych interesa-
riuszy.

Wyzsza formg organizacji zaawansowane] w zakresie organizacyjnego
uczenia si¢ jest organizacja inteligentna. Wedlug W.M. Grudzewskiego
1 LK. Hejduk, organizacja inteligentna to taka, w ktorej ludzie na wszystkich
poziomach, indywidualnie 1 grupowo ciagle pracuja nad osiagni¢ciem rezulta-
tow i wiedzy, na jakich im naprawde zalezy; w ktorej istotna jest™:

— zdolno$¢ do kreowania, tworzenia i przekazywania wiedzy,

— zdolno$¢ 1 umigjetnos¢ w zakresie rozpoznawania, umiej¢tnego dosto-

sowania si¢ do warunkow otoczenia, innowacyjnosci i produktywnosci,

— zdolnos¢ do systematycznego rozwigzywania problemow, eksperymen-

towania, uczenia si¢ na podstawie zdobytych wezesniej doswiadczen,
uczenia si¢ od innych,

— zdolnos$¢ do osiagania wysokich wskaznikow efektywnosci 1 wzrostu

ckonomicznego,

— interaktywnos¢ i ciagla transformacja.

2 M. Pedler, K. Aspinwall, Przedsi¢biorstwo uczqce sie, Wyd. Petit, Warszawa 1999, s. 22.

B A. Zgrzywa-Ziemak, R. Kamifiski, Rozwdj zdolnosci uczenia sie przedsiebiorstwa, Difin,
Warszawa 2009, s. 60.

¥ Przedsiebiorstwo przysziosci, red. W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, Difin, Warszawa 2000,
s. 105, 124.
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Nie kazdy klaster osiaga ten poziom zaawansowania organizacyjnego ucze-
nia si¢, nie kazdy klaster stanowi zatem przyklad organizacji inteligentnej. Bli-
skie idealowi sa szczegolnie klastry innowacyjne i badawcze. Pierwszy typ
klastra dotyczy skupisk niezaleznych przedsigbiorstw, czgsto nowo powstalych
firm innowacyjnych, glownie malych 1 Srednich, oraz organizacji naukowo-
-badawczych, dzialajacych w okreslonym regionie, stymulujacych dzialalnosé
innowacyjng przez promowanie intensywnych kontaktow, wspoldzielenie za-
plecza technicznego, wymiang wiedzy 1 doswiadczen oraz poprzez skuteczne
przyczynianie si¢ do transferu technologii, tworzenia sieci powigzan, rozpo-
wszechniania informacji w otoczeniu®’. Przykladowo klaster innowacyjny DSP
Valley z Belgii, angazujacy ponad 60 czlonkéw (duze, srednie i male firmy,
szybko rozwijajace si¢ firmy start-up, uczelnie wyzsze, specjalistyczne centra
badawcze) — jako bardzo aktywny podmiot w zakresie projektowania sprzgtu
1 oprogramowania, wspolnych programéw badawczych, wykazuje konkretne
osiagnigcia, m.in. efekty synergii, ktdre pozwalajg skroci¢ czas ,,od pomystu do
rynku”, a jednoczesnie redukuja poziom ryzyka™. Z kolei klastry badawcze
maja cechy klastra innowacyjnego, a ponadto charakteryzuja si¢>”:

— koncentracjq lokalna/regionalng podmiotéw tworzacych klaster,

— tworzeniem wartosci dodanej w regionie w obszarze dzialalnosci sta-

nowigcym specjalizacje klastra,

— opracowang strategia dzialania w obszarze rozwoju technologicznego

1 badan naukowych,
— opracowanym planem dzialania obgjmujacym sposoéb wdrazania strate-

gii,

7 Celem klastrow innowacyjnych, wysoce wyspecjalizowanych, w ktorych powiazania maja
charakter technologiczno-produkcyjny jest gléwnie otwartos¢ na innowacyjno$¢ oraz poszukiwa-
nie wsparcia koncepcyjnego w sferze naukowe] i badawczo-rozwojowej. Zob. http://www.pi.
gov.pl/klastry/chapter 86407 .asp.

28 Réznorodnosé partneréw w poszczegdlnych fazach cyklu wartosci (badania podstawowe,
badania stosowane, opracowanie, eksperymentowanie, wdrozenie) sprzyja intensywnemu rozwo-
jowi klastra. Zob. L. Palmen, M. Baron, Przewodnik dla animatoréw inicjatyw klastrowych
w Polsce, PARP, Warszawa 2011, s. 57. Klaster DSP Valley oferuje swoim czlonkom platforme
sieciowg, ktéra pozwala im tworzy¢ nowa wiedze 1 stymuluje innowacje poprzez wykorzystanie
komplementarnosci. Zob. http://www.dspvalley.com/.

¥ Pojecie klastra badawczego wprowadzone zostalo przez Komisje Europejska w kontekscie 7.
Programu Ramowego Badan i Rozwoju. Zgodnie z przyjeta definicja klaster ten tworzy¢ moga:
podmioty prowadzace badania (szkoly wyzsze, instytuty badawcze, komercyjne laboratoria ba-
dawcze), podmioty gospodarcze, wladze lokalne/regionalne, agencje rozwoju regionalnego i inne
instytucje wsparcia biznesu. Zob. Innowacje i transfer technologii. Stownik pojeé, red. K.B. Ma-
tusiak, PARP, Warszawa 2011, s. 138.
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— przewodnia rola wladz lokalnych/regionalnych w realizacji planu dzia-

lania.

Z badan wynika, ze innowacyjne firmy, ktore funkcjonuja w klastrze, ponad
dwa razy chetniej zlecaja badania innym firmom, uniwersytetom, laboratoriom
publicznym niz przecig¢tne, curopejskie, innowacyjne przedsigbiorstwa™.

Powyzsze typy klastrow bliskie sa modelowi holenderskiemu, ktorego istota
jest wyeksponowanie przewodniej roli wspolpracy przedsigbiorcow z osrodka-
mi badawczo-rozwojowymi, swobodnego przeplywu technologii 1 wiedzy mig-
dzy partnerami. Podstawowy zakres wspélpracy dotyczy w tym przypadku
technologii, a rol¢ brokera sieciowego zwykle pelni odpowiedni organ wladzy,
stymulujacy rozwdj klastréow 1 dostarczajacy im informacji z zakresu korzysci
klastrowania, udostepniania zasobow w postaci kontaktow, informacji i $rod-
kow finansowych’.

Z analizy literatury przedmioty wynika, ze zdolnosci absorpcyjne klastrow,
czyli ich umiejetnos¢ przejmowania, asymilowania, adaptowania 1 wykorzysty-
wania nowej wiedzy moga determinowac poziom konkurencyjnosci. Ponadto
w klastrach opartych na wiedzy obserwowany jest ulatwiony przeptyw informa-
¢ji, rozwinigte sa w nich procesy uczenia si¢, ktore pobudzaja innowacyjnosc,
wyzsza jest swiadomos¢ samych czlonkow, menedzera 1 lidera klastra o roli
wiedzy w budowaniu przewagi strategiczne;j.

Praktyka rozwoju wiedzy w klastrach

Konkurencyjnos¢ klastra wyraza si¢ w jego zdolnosci do sprostania konku-
rencji w wymiarze lokalnym/regionalnym/krajowym/mi¢dzynarodowym,
sprawnej realizacji wspolnych celow, adaptacji 1 antycypacji zmian zachodza-
cych w otoczeniu, wyrdzniania si¢ na rynku, budowania trwalej przewagi kon-
kurencyjnej. Stopien konkurencyjnosci klastra uzalezniony jest od przyjgtego
sposobu zarzadzania ta struktura. Sposéb ten powinien by¢ oparty o mozliwie
prosta strukture¢ organizacyjna z jasno okreslonymi kompetencjami i1 zdefinio-

3 Wyniki badan zamieszczone w raporcie Innobarometer 2004, opracowanym na wniosek
Komisji Europejskiej, jednoznacznie wskazuja, ze przedsigbiorstwa innowacyjne aktywnie dzia-
fajace w srodowisku klastra s bardziej innowacyjne niz przedsigbiorstwa innowacyjne niedziala-
jace w tym $rodowisku. Z kolei dla przedsigbiorstw spoza klastra dzielenie si¢ wiedza nie jest
priorytetem. Zob. B. Mikotajczyk, A. Kurczewska, J. Fila, Klastry na $wiecie, Difin, Warszawa
2009, s. 39; http://ec.europa.eu/public_opinion/flash/fl164_en.pdf.

31 Powyzszy model jest zmodyfikowana wersja modelu dunskiego klastra. Cechuja go m.in.
mozliwosci znacznego obnizenia kosztoéw wdrazania urzadzen i technologii ze wzgledu na $cisle
relacje ze sfera badawczo-rozwojowa. Zob. J. Staszewska, Klaster perspektywq dla przedsiebior-
cow na polskim rynku turystycznym, Difin, Warszawa 2009, s. 68.
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wanymi zadaniami’”. W teorii i praktyce klasteringu wyréznia si¢ trzy prioryte-
towe obszary dzialalnosci, ktére przyczyniaja si¢ do poprawy konkurencyjnosci
klastrow, tj.”:

— usprawnienie wspdlpracy migdzy sektorem publicznym a prywatnym,

— wzmocnienie wzajemnych powigzan i tzw. efekt rozlewania (spillover

effecr),

— rozwijanie wspolnych projektow, w tym badawczo-rozwojowych.

Wspolpraca partnerska, wykorzystywanie podobnych technologii, korzysta-
nie ze wspblnych depozytoridéw (np. pracownikdéw technicznych, dostawcow,
klientéw) wiedzy skodyfikowanej, cichej czy niekodyfikowalnej przynosi
czlonkom klastra liczne korzysci poprzez: rozprzestrzenianie si¢ informacji
technologicznych 1 wiedzy, zwickszong absorpcj¢ 1 tempo dyfuzji technologicz-
nej, stalg restrukturyzacje techniczno-technologiczna, komplementarnosci tech-
nologiczne, redukeje ,kosztow utopionych™ inwestycji technologicznych, do-
step do technologiczne) wiedzy cichej, rozwdj wspolnych standardow technolo-
gicznych w obliczu niepewnosci technologicznych, bardziej zaawansowane
innowacje technologiczne™. Klastry, ktore zrodel trwalej przewagi konkuren-
cyjnej upatruja w wiedzy, moga identyfikowa¢ nowa wiedz¢, rozwija¢ i groma-
dzi¢ ja w odpowiedniej postaci, w ramach powolanych przez siebie centrow
wiedzy eksperckiej. Centra tego typu powinny dysponowaé odpowiednimi da-
nymi, informacjami, doswiadczeniami, koncepcjami, hipotezami zwigzanymi
z konkretnymi zjawiskami, sytuacjami, ktore si¢ wydarzyly 1 ktore moga by¢
inspiracja do gencrowania nowych rozwigzan, koncepcji, przemyslen™. Przy-
kltadem uruchomienia tego typu przedsiewzigcia jest konsorcjum Centrum Za-
awansowanych Technologii ,, AERONET — Dolina Lotnicza”, powolane jako
inicjatywa klastrowa, majaca stuzy¢ rozwojowi 1 wzmocnieniu konkurencyjno-

32 Struktura organizacyjna klastra moze obejmowag trzy sfery: pierwotng nieformalna (zgro-
madzenie podmiotéw klastra, rada klastra oraz komitet sterujacy), zarzadzania, instytucjonalng
(organizacja klastrowa), wspolnych przedsiewzigc i dzialan, ktore realizowane sg poprzez tzw.
inicjatywy klastrowe. Zob. Jak stworzy¢ klaster, red. W. Szajna, Wyzsza Szkola Informatyki
i Zarzadzania, Rzeszow 2011, s. 46-47.

33 Postklastrowa politvka innowacyi, red. A. Eriksson, PARP, Warszawa 2011, s. 20.

34S. Borras, D. Tsagdis, Polityki klastrowe w Europie, PARP, Warszawa 2011, s. 25.

35 Centra wiedzy eksperckiej powinny by¢ réwniez rodzajami centréw dydaktycznych, gdzie
poprzez doswiadczenie mozna rozwijac i pozyskiwac potrzebng wiedze. Zob. Metody organizacji
i zarzqdzania. Ksztaltowanie relacji organizacyjnych, red. W. Blaszczyk, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 2005, s. 211.
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sci klastra wysokich technologii ,,Dolina Lotnicza”. Gléwne cele tego centrum
wiedzy eksperckiej dotycza’®:

— podejmowania, inspirowania i wspomagania inicjatyw i1 dzialan w za-
kresie specjalistycznego ksztalcenia i podwyzszania kwalifikacji kadr
naukowych, inzynierskich i technicznych dla potrzeb lotnictwa;

— dzialania na rzecz postgpu w wyposazeniu edukacyjnym i naukowo-
-badawczym jednostek szkol wyzszych 1 przedsigbiorstw lotniczych;

— organizowania i rozwijania wspolpracy edukacyjne] w specjalizacjach
zwigzanych z lotnictwem pomig¢dzy szkolami wyzszymi, jednostkami
badawczymi 1 przedsi¢gbiorstwami w kraju 1 za granica, szczegdlnie na
obszarze Europy;

— prowadzenia prac naukowo-badawczych na rzecz przemystu lotniczego
oraz branz zwiazanych z przemyslem lotniczym;

— analizy zagadnien zwiazanych z transportem lotniczym oraz z organiza-
¢ja ruchu lotniczego;

— rozwigzywania biezacych problemow zwiazanych z unowoczes$nianiem
1 optymalizacja technologii stosowanych w przemysle lotniczym
— wdrazania nowych produktow i technologii.

Kolejnym przykladem klastra zorientowanego na rozwoj wiedzy jest klaster
LifeScience. Stanowi on porozumienie wiclu wyspecjalizowanych podmiotéw
(sektor biotechnologii, farmacji, medycyny, zywnosci i ochrony s$rodowiska,
nauki 1 B+R, instytucji wsparcia biznesu). Realizuje cele zawarte w misji, takie
jak: stworzenie efektywnej infrastruktury komunikacji w ramach klastra umoz-

3 Klaster ,,Dolina Lotnicza™ zlokalizowany jest w potudniowo-wschodniej Polsce. Kluczowe
kompetencje klastra to: projektowanie, wytwarzanie i serwis samolotow oraz czgsci do samolo-
tow, wytwarzanie urzadzen wspomagajacych lotnictwo oraz ustugi powiazane z lotnictwem, jak
elektronika, dzialalnos¢ B+R w dziedzinie przemystu lotniczego, szkolenie kadr dla lotnictwa,
wspolna realizacja projektéw innowacyjnych, wsparcie rozwoju branzy i lobbing na jej rzecz.
Koordynatorem klastra jest Stowarzyszenie Grupy Przedsiebiorcow Przemystu Lotniczego ,.Doli-
na Lotnicza”. Aby maksymalnie usprawni¢ komunikacje miedzy poszczegdlnymi czlonkami
klastra, w strukturze tej organizacji wykorzystuje si¢ intranet bedacy wewnetrzng siecig komuni-
kacyjna. Prace nad utworzeniem Centrum Zaawansowanych Technologii rozpoczely si¢ w Rze-
szowie w 2004 roku. W sklad tego konsorcjum wchodza przedsigbiorcy — czlonkowie klastra oraz
najwazniejsze osrodki naukowe w Polsce, m.in. Politechnika Rzeszowska, Politechnika Lubelska,
Politechnika Lodzka, Politechnika Slaska, Politechnika Warszawska, Uniwersytet Rzeszowski,
Instytut Lotnictwa. Zob. Klastry w wojewddztwie podkarpackim, PARP, Warszawa 2012, s. 12—
19. Centrum Zaawansowanych Technologii, prowadzac dzialalnos¢ o charakterze interdyscypli-
narnym, sluzy opracowywaniu, wdrazaniu i komercjalizacji nowych technologii zwigzanych
7 lotnictwem, zgodnie z zatozeniami polityki naukowej i innowacyjnej Polski. Prace partneréw
ukierunkowane sa na stworzenie warunkéw do rozwoju gospodarki opartej na wiedzy i rozwoju
sprzyjajacego podnoszeniu konkurencyjnosci przedsigbiorstw sektora zwigzanego z lotnictwem.
Zob. http://aeronet.pl/misja.html.
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liwiajacej dostep do informacji 1 ich wymiang, promocja i rozwéj kompetencji
w zakresie innowacyjnosci 1 przedsigbiorczosci, organizacja 1 obsluga baz da-
nych, baz wiedzy, gield inicjatyw 1 pomysltow, targow innowacyjnosci. Klaster
wspolpracuje m.in. z: Genopol Evry z Francji w zakresie wspolnego prowadze-
nia projektéw rozwojowych, finansowania i komercjalizacji badan; European
Diagnostic Cluster Alliance (EDCA) w zakresie wspolnych projektow B+R*.

Z badan wynika, ze uklad strukturalny klastrow, bazujacy na wspolpracy
powigzanych ze soba przedsigbiorcow i1 innych podmiotow, wymaga dokony-
wania transferu dobr wlasnosci intelektualnej 1 akceptacji wykorzystywania
rozwigzan opracowanych przez czlonkow klastra. W zwiazku z tym konieczne
jest okreslenie, w jaki sposob nalezy rozporzadza¢ dobrami wlasnosci intelektu-
alngj (utworami bedacymi przejawem dzialalnosci tworczej o indywidualnym
charakterze, dobrami be¢dacymi przedmiotem wlasnosci przemyslowej) w ra-
mach struktury klastrowej tak, aby bylo to jak najbardziej efektywne, dochodo-
we 1 jednoczesnie zgodne z prawem. Ponadto menedzer klastra powinien znac
podstawowe unormowania prawne z zakresu wlasnosci intelektualnej’®.

Badania, ktérymi obje¢to klastry z calej Polski w 2010 roku, pokazuja, ze
dyfuzja wiedzy 1 technologii w ramach struktury klastra jest dla wigkszosci
badanych jednym z celow strategicznych™. Dokonujacy si¢ transfer technologii
wynika glownie ze wspolpracy przedsigbiorcow z jednostkami naukowymi
1 badawczo-rozwojowymi w zakresie opracowywania nowych technologii,
wspolnych produktow. Dyfuzja wiedzy 1 technologii jako cel strategiczny naj-
istotniejsza jest dla klastrow dzialajacych w najbardziej innowacyjnych bran-
zach. Pozostale badane klastry upatruja szansy rozwoju w innych sposobach,
m.in. podnoszeniu kwalifikacji zawodowych pracownikéw, poszukiwaniu roz-

3 Koordynatorem klastra LifeScience jest Jagiellonskie Centrum Innowacji w Krakowie. Kla-
ster zrzesza ponad 70 firm, ktérym oferuje dostep do zorganizowanej sieci wspolpracy dzialajacej
w srodowisku naukowym i biznesowym sektora life-science. Zob. Klastry w wojewddztwie mato-
polskim, PARP, Warszawa 2011, s. 13.

3 Dobra wlasnosci intelektualnej (utwory reklamowe, katalogi promocyjne, projekty architek-
toniczne, innowacyjne rozwiazania) staja si¢ coraz czesciej przedmiotem wspolnych przedsie-
wzie¢ klastrowych. Zob. Innowacje w klastrach. Jak chroni¢ wiasno$é intelektualng?, red.
M. Perkowski, S. Rynkiewicz, PARP, Warszawa 2011, s. 12.

¥ Projekt ,,Benchmarking klastrow w Polsce™ byl realizowany od marca do listopada 2010 ro-
ku i obejmowal analize porownawcza 47 dziatajacych struktur klastrow w kraju. Przeprowadzany
byl w ramach projektu systemowego PARP pt. .. Rozwdj zasobow ludzkich poprzez promowanie
wiedzy, transfer i upowszechnianie innowacji”. Metodyka benchmarkingu klastrow zostata stwo-
rzona w 2008 roku przez grupe ekspertéw z dziedziny benchmarkingu i teorii klastrow. Do celow
badawczych wybrano 5 kluczowych obszaréw benchmarkingu: zasoby, procesy, wyniki, poten-
cjal wzrostu, strategia klastra. Zob. Benchmarking klastréw w Polsce. Raport z badania, PARP,
Warszawa 2010, s. 172-173.
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wigzan innowacyjnych, niezwiazanych z dyfuzja technologii. Warto podkreslic,
z¢ badane klastry wciaz poszukuja odpowiednich rozwigzan prawnych, ade-
kwatnych do ich sytuacji 1 potrzeb, aby moc skuteczniej realizowaé transfer
wiedzy 1 technologii. Pojawiaja si¢ bowiem watpliwosci co do zamiardw,
uczciwoscl partneréw, szczegodlnie konkurentdw, z uwagi na koopetycje w kla-
strze. Rodzi si¢ zatem realne zapotrzebowanie na dobre wzorce, praktyki
w zakresie wspolpracy badawczo-rozwojowej, w tym ochrony praw wlasnosci
intelektualnej 1 transferu tych praw.

Zakonczenie

Klastry dzialajace w warunkach turbulentnego otoczenia, w warunkach go-
spodarki opartej na wiedzy, zmuszone sa do poszukiwania wcigz nowych para-
dygmatow zarzadzania, ktére w wigkszym stopniu beda skupialy si¢ na: pro-
blemie zrodel trwalej przewagi konkurencyjnej, dyfuzji informacji i wiedzy,
doskonaleniu kluczowych kompetencji, rozwijaniu kreatywnosci, wiedzy, umie-
jetnosci, doswiadczenia, wspieraniu organizacyjnego uczenia si¢ oraz kreowa-
niu innowagcji organizacyjnych, procesowych, technologicznych, produktowych,
wartosci. Kluczem do sukcesu w tym zakresie jest koncepcja zarzadzania wie-
dza. Koncepcja ta ukierunkowana jest na tworzenie warto$ci organizacji
w oparciu o umiej¢tne pozyskiwanie z otoczenia 1 wykorzystywanie wszystkich
posiadanych zasobow wiedzy oraz budowanie 1 wzmacnianie kapitatu intelektu-
alnego™.

Zaprojektowanie 1 implementacja w klastrze spdjnej, kompleksowej kon-
cepeji zarzadzania wiedza jest jednym z najtrudniejszych wyzwan, jakie stoja
przed menedzerem klastra. W strukturze klastra istnigje realna potrzeba wnikli-
wej 1 prawidlowe] analizy wiedzy juz pozyskanej, uksztaltowanej oraz wciaz
dostarczangj przez poszczegdlnych interesariuszy. Jakos$¢ zarzadzania wiedza
moze nie tylko zwigkszy¢ sprawnos¢ dzialania klastra, ale takze wplynaé na
wzrost produktywnosci wiedzy, innowacyjnosci, satysfakcji kluczowych intere-
sariuszy (czlonkow klastra, klientdw, dostawcow, partneréw biznesowych itp.).
Od umiejetnosci 1 szybkosci kreowania wiedzy, jej rozpowszechniania, wyko-
rzystywania i ochrony zalezy obecna i przyszla konkurencyjnosé klastra.

O W. Walczak, Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, ,Ekonomika i Organizacja Przedsie-
biorstwa 2009, nr 12, s. 4, 6.
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Summary

This paper presents the essence of knowledge management in the cluster. It emphasizes the
importance of this process for the operation and development of the cluster in a turbulent envi-
ronment. It indicates the key tasks and competence of the cluster manager in identifying, creating,
receiving, transfer, use and protect knowledge.
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