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Streszczenie: W artykule wskazano na istote satysfakcji i lojalnosci cztonkowskiej w kla-
strach oraz ich znaczenie dla rozwoju klastrow. W oparciu o wyniki badan przeprowadzonych
wsrod wybranych menedzerow polskich klastrow scharakteryzowano ich podejscie do zarza-
dzania satysfakcja 1 lojalno$cia cztonkowska, w tym do realizacji badan oraz analiz w tym
zakresie. W artykule uwzgledniono réwniez uwarunkowania egzogeniczne i endogeniczne,
ktore determinuja potrzebe, a niekiedy konieczno$¢ sprawnego zarzadzania klastrowa lojal-
noscia i satysfakcja cztonkowska.

Stowa kluczowe: klaster, zarzadzanie, badania, relacje, satysfakcja, lojalnos¢.

Summary: The article points to the essence of membership satisfaction and loyalty in clusters.
In relation to the research outcomes collected among the selected managers in Polish clusters,
their approach to membership satisfaction and loyalty management was characterized,
including the implementation of research and analysis in this area. The article includes also
some exogenous and endogenous factors that determine the need or even the requirement of
efficient management attributed to the membership satisfaction and loyalty in clusters.
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1. Wstep

Lojalni i usatysfakcjonowani cztonkowie klastra' sg jednym z najcenniejszych jego
zasobow, gdyz przyczyniaja si¢ do stabilnego i zréwnowazonego jego rozwoju,

1 Klaster w teorii i praktyce gospodarczej definiowany jest jako celowo zorientowana organizacja
podmiotowa, zorganizowana ,,cato$¢”, wyodrgbniona z otoczenia (o mniej lub bardziej okreslonych
granicach), ktora ztozona jest z wielu integralnych czesci, tj. wspolpracujacych i1 konkurujacych ze soba
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W tym permanentnego wzmacniania jego konkurencyjnosci. Jednakze klastrowa lo-
jalnos$¢ 1 satysfakcja czlonkowska to zjawiska ztozone, wymagajace umiejgtnosci
ich precyzyjnej identyfikacji. Ztozonos¢ ta wynika z istoty samego klastra jako
wspotczesnej formy partnerskiej organizacji, czy kategorii lojalno$ci oraz satysfak-
¢cji, ktére odnoszg si¢ do indywidualnych odczué, postaw i zachowan cztonkow wo-
bec siebie oraz wobec mniej lub bardziej sformalizowanej struktury klastra. Wynika
takze z faktu, ze klastrowa lojalnos¢ i satysfakcja cztonkowska determinowane sg
réoznymi wewnetrznymi i zewnetrznymi czynnikami o charakterze zar6wno obiek-
tywnym, jak i subiektywnym. Tym samym w projektowaniu i realizacji badan?
z tego obszaru pojawia si¢ wyzwanie identyfikacji determinant lojalnosci i satysfak-
cji, przyczyn ich istnienia lub braku, oceny stopnia ich intensywnosci oraz sity
w kategorii mocnej i stabej strony czy potencjalnego zagrozenia dla dalszego funk-
cjonowania klastra.

Celem artykulu byta charakterystyka strategicznego znaczenia prowadzonych
badan i analiz w zakresie klastrowej satysfakcji oraz lojalnosci cztonkowskiej dla
sprawnego zarzadzania rozwojem klastra. Rozwazania naukowe prowadzono na
podstawie wybranych wynikéw badan teoretycznych i empirycznych.

2. Klastrowa satysfakcja i lojalnos¢ czlonkowska

W warunkach turbulentnego otoczenia, w tym nasilajacej si¢ konkurencji ze strony
roznych inicjatyw klastrowych 1 klastrow, budowanie dlugoterminowych i warto-
sciowych relacji koordynatora klastra z jego cztonkami staje si¢ tym bardziej mozli-
we, im wigksze poczucie satysfakcji maja sami cztonkowie ze wspotpracy klastro-
wej. Naturalne jest, ze czlonkowie klastra oceniajg wspdtprace w ramach klastra
z punktu widzenia dostarczanej im z tego tytulu warto$ci. Dagzg tym samym do mak-
symalizacji wartos$ci, bazujac na efekcie synergii, wynikajacym m.in. z komplemen-
tarnosci zasobow w ramach klastra. W tym przypadku wartos¢ dostarczang czton-
kom klastra stanowi rdéznica pomigdzy catkowita wartoscia wynikajaca ze
wspotpracy w ramach klastra dla poszczego6lnych czlonkow tej struktury a kosztem,
jaki kazdy z cztonkow musi ponie$¢ na rzecz realizacji wspolnych celow.

autonomicznych partnerow z sektora biznesu, nauki, otoczenia biznesu, administracji publicznej oraz
materialnych i niematerialnych zasobéw skoncentrowanych na danym terytorium. W Polsce ma on
zaréwno formalny, jak i nieformalny charakter. Klaster posiada swego koordynatora (organizacja klastro-
wa), ktorym jest podmiot dzialajacy na rzecz rozwoju klastra, zatrudniajacy menedzera klastra do
zarzadzania klastrem. Klastry traktuje si¢ wspolczesnie jako organizacje, ktore maja swoich interesariu-
szy, w tym klientow zewngtrznych i wewngtrznych (np. cztonkowie, liderzy i koordynatorzy klastrow).

2 Po raz pierwszy og6lnopolskie badania satysfakcji cztonkoéw 35 klastrow (proba 618 cztonkow
wybrana sposrod 1917 wszystkich cztonkoéw funkcjonujacych w strukturach badanych klastréw) — zo-
staly zrealizowane przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP) w 2014 roku w ramach
badan benchmarkingowych klastrow. Zob. [Bembenek 2015b, s. 248-252; Plawgo 2014, s. 8, 152, 162,
170-173].



222 Bogustaw Bembenek

Pomimo zZe temat satysfakcji i lojalnosci analizowany jest w literaturze przed-
miotu w konteksécie marketingowym juz od wielu lat, to wciaz pojawiaja si¢ w tym
obszarze nowe problemy badawcze, chociazby deklarowana oraz rzeczywista kla-
strowa satysfakcja i lojalno$¢ cztonkowska. Zagadnienia te zard6wno w teorii, jak
i w praktyce bywaja r6znie interpretowane (tab. 1), przez co utrudnione jest zarowno
badanie tego typu cechy psychicznej, jak i porownywanie uzyskiwanych wynikow
badan. Generalnie znaczna czg$¢ najbardziej rozpowszechnionych definicji satys-
fakcji 1 lojalnos$ci cztonkowskiej powstata na gruncie psychologii spoteczne;.

Klastrowa lojalno$¢ cztonkowska odnosi si¢ do jakoSci wspotpracy w ramach
klastra, zaangazowania, przywigzania i jest wyznacznikiem stanu swiadomosci oraz
zaufania cztonka wobec klastra. Uwzgledniajac wartos$¢, jaka generuja relacje w kla-
strze, mozna przyjac, ze klastrowa lojalno$¢ cztonkowska jest nastgpstwem relacji,
jakie istniaty i istniejg pomiedzy cztonkami klastra a jednostka koordynujaca (zarza-
dzajaca) klastrem w danym czasie. Warto podkresli¢, ze cztonek klastra wigze si¢ ze
strukturg klastra w oparciu o czynniki zarowno kognitywne, jak i afektywne, maksy-
malizujac uzyskiwang z tego typu relacji warto§¢ dodang (por. [Rogozinski (red.)
20006, s. 45]). W tym przypadku lojalno$¢ jako forma ,,przywiazania” cztonka do da-
nego klastra oparta jest na wzglednie trwatym zwiazku cztonka z podmiotowg struk-
turg klastra, jego zaangazowaniu oraz akceptacji warunkow wspotpracy klastrowe;.
Ten charakterystyczny wzglednie trwaly zwigzek cztonka z klastrem, w tym z jego
partnerami, determinowany jest réznymi czynnikami, wérod ktorych znaczng role
odgrywa poziom satysfakcji z uczestnictwa w klastrze. Podczas gdy satysfakcja po-
wstaje w krotkim czasie, to lojalno$¢ ksztaltuje si¢ w znacznie dtuzszym okresie.

Wedlug S. Kaczmarczyka satysfakcja stanowi przyklad postawy z przewaga
sktadnika emocjonalnego (odczucia), podczas gdy lojalno$¢ jest postawa z przewaga
sktadnika poznawczego i behawioralnego [Kaczmarczyk 2003, s. 225]. H. Hall pod-
kresla, ze cho¢ w ksztattowaniu satysfakcji dominujg elementy emocjonalne, to i tak
na jej powstanie wptywajg ostatecznie takze procesy poznawcze [Hall 2010, s. 189].
Wynika to bowiem z faktu, ze satysfakcja jest emocjonalng odpowiedzig jednostki
wywotang przez poznawczo-oceniajacy proces, w ktorym jednostka ta cechy danego
obiektu poréwnuje z wtasnymi do§wiadczeniami, inspiracjami, potrzebami, oczeki-
waniami czy tez z wlasnym systemem warto$ci.

Satysfakcja stanowi jedynie warunek wstepny, lecz nie zawsze wystarczajacy do
osiggniecia prawdziwej lojalnosci [Drapinska 2013, s. 127]. Wysoki odczuwany po-
ziom satysfakcji sprzyja powstawaniu wzglednie trwatych emocjonalnych zwiaz-
koéw, wykraczajacych poza jedynie racjonalne preferencje, i ksztattuje silng lojalnos¢
[Rudawska 2002, s. 191]. Chcac przeksztalci¢ dotychczasowego cztonka klastra
w czlonka lojalnego strategiczne, znaczenie ma: identyfikacja najbardziej wartoscio-
wych cztonkow klastra, ustalenie sposobow ich utrzymania, doskonalenie kompe-
tencji menedzerow klastrow w obszarze zarzadzania satysfakcja i lojalnoscia, wybor
konkretnych narzedzi budowy lojalnosci i metod jej pomiaru (por. [Smiatacz 2012,
s. 34]). Takze wyznaczenie konkretnemu cztonkowi klastra odpowiedniej funkcji
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Tabela 1. Definiowanie klastrowej satysfakcji i lojalnosci cztonkowskiej

Klastrowa Satysfakcja Cztonkowska

Klastrowa Lojalnos¢ Cztonkowska

— oceniana roznica migdzy tym, czego cztonek
klastra oczekuje, a tym, co ostatecznie
otrzymuje w wewnetrznym $rodowisku
klastra, budowana przez kombinacj¢
czynnikow, np. oczekiwania i wymagania
wobec klastra, indywidualny system wartosci,
postrzeganie klastra, zaufanie do marki klastra,
wynikajacych z faktu jego rzeczywistego
uczestnictwa w klastrze

— prawos¢, wiernosé, rzetelnos¢ w relacjach

z cztonkami klastra i jego koordynatorem
przejawiajaca si¢ w ochronie materialnych

i niematerialnych zasobow klastra, dbatosci

o pozytywny wizerunek klastra i marke klastra,
podejmowaniu aktywnos$ci na rzecz rozwoju
klastra i wzmacniania jego konkurencyjnosci na
arenie krajowej i miedzynarodowe;j

— pozytywne odczucie w zwigzku z wartoscia,
ktorej cztonek klastra doswiadczyt,
funkcjonujac w strukturze klastra (mniej lub
bardziej sformalizowanej) w okreslonym czasie
i przy zaangazowaniu okres$lonych zasobow

postawa cztonkow skierowana do klastra, polegajaca
na wzglednie statym, pozytywnym stosunku do
klastra, w tym do partneréow klastrowych,

a wyrazajaca si¢ zachowaniami zgodnymi

z interesem i oczekiwaniami, strategicznymi
zamierzeniami klastra jako calosci

— subiektywne odczucie wynikajace z tego,
w jakim stopniu cztonek klastra czuje si¢
spetniony w swojej pracy na rzecz realizacji
wspolnych celow w klastrze; emocjonalna
odpowiedZ wywolana przez poznawczo-
-oceniajacy proces, w ktorym cztonek klastra
postrzegane atrybuty tej struktury porownuje
z wlasnym systemem wartosci, wlasnymi
potrzebami i oczekiwaniami

z jednej strony postawa utozsamiana

z zaangazowaniem (afektywnym, normatywnym,
kalkulatywnym), z drugiej zachowanie
przejawiajace si¢ w wyrazaniu pozytywnych opinii
o klastrze, zamiarze dtuzszego zwigzania si¢

z klastrem, niskiej wrazliwos$ci na oferty
wspolpracy ze strony innych struktur klastrowych
o tym samym profilu dziatalno$ci

— reakcja emocjonalna cztonkow klastra na
procesy porownawcze, odnoszace si¢ do
oczekiwan i postrzeganej wartosci relacji
w klastrze

miara behawioralna przejawiajaca si¢ w
pozytywnych zachowaniach i postawach cztonkow
klastra wobec tej struktury, ktorym towarzyszy
zaufanie, zaangazowanie, poczucie tozsamosci

— stan umystu cztonkow klastra, dotyczacy
warto$ciowania jako$ci wspotpracy
strategicznej w klastrze i pracy koordynatora
(organizacji klastrowej) na rzecz rozwoju
klastra, w ktorym ich oczekiwania w tym
zakresie zostaty zaspokojone lub nawet
pozytywnie przekroczone

funkcja psychologicznych procesow cztonkow
klastra, takich jak wartosciowanie i podejmowanie
decyzji, ktora wykazuje cechy ciagtej interakcji,
wymagajac realnego zaangazowania i
konsekwencji w realizacji przyjetych zobowigzan
formalnych i nieformalnych

— wielowymiarowa konstrukcja, ktora
obejmuje odczucia cztonkow ukierunkowane
na wspotprace klastrowa oraz odczucia
towarzyszgce realizacji indywidualnych dziatan
zwigzanych z ta wspotpracg strategiczng

w praktyce ma dwa zasadnicze wymiary,

tj. zewngtrzny, wyrazajacy si¢ w zachowaniach
czlonkow klastra, oraz wewnetrzny, przejawiajacy
si¢ w ich emocjonalnym nastawieniu wobec
klastra, pozytywnej postawie stymulowane;j
uczuciem satysfakcji cztonkowskiej

Zrodto: [Bembenek 2015b, s. 242-246; Bembenek 2015a, s. 57-62; Smiatacz 2012, s. 23-47; Gotab-
-Andrzejak, Badzinska 2015, s. 83-86; Yacob i in. 2016, s. 377-379; Fiol i in. 2009, s. 280-300;
Ha, Lee, Janda 2016, s. 103-106].
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(roli) moze sprzyja¢ wzrostowi poziomu jego zaangazowania na rzecz rozwoju kla-
stra. Cztonkowie klastrow moga by¢ np.: promotorami (promowanie klastra z wyko-
rzystaniem osobistej i lub zawodowej reputacji), animatorami (dziatania na rzecz
umocnienia partnerstwa w klastrze), darczyncami (przeznaczanie swoich zasobow
na rzecz realizacji wspolnych celéw), moderatorami (kierowanie okre§lonym pro-
jektem w klastrze), rzecznikami (promowanie klastra w oparciu o dotychczasowe

jego sukcesy, a nie opierajac si¢ jedynie na wilasnej reputacji) [Tennyson 2003,

s. 17].

Badania klastrowej satysfakcji 1 lojalnosci cztonkowskiej maja indywidualny
charakter, dostosowany $cisle do specyfiki klastra. Tym samym uwzgledniajgc m.in.
koncentracje¢ geograficzng i sektorowg klastra czy znaczng jego heterogenicznos$e,
mozna stwierdzi¢, ze nie ma jednej standardowej metody w ramach tego typu badan.
Z reguly w projektowaniu tych badan wykorzystuje si¢ dorobek klasycznych badan
marketingowych m.in. analize danych wtérnych, badania jako$ciowe i ilosciowe,
jednorazowe badania eksploracyjne i badania cyklicznie powtarzane [Otto 2004,
s. 81; Mazurek-Lopacinska (red.) 2005, s. 466-480]. Pomocne bywaja np. wywiady
indywidualne i grupowe, metody projekcyjne, obserwacja, eksperyment, benchmar-
king wewnetrzny. W badaniach klastrowej satysfakcji 1 lojalnosci cztonkowskiej
mozliwe jest zastosowanie zarowno metod bezposrednich, ktore mierza percepcje
cztonkdéw w odniesieniu do ich cztonkostwa w klastrze i wynikajacej z tego warto-
sci, jak i1 posrednich, ktore omijajg opini¢ cztonkow, mierzac rézne wyznaczniki
satysfakcji i lojalnosci, ktore odzwierciedlajg ich zachowania na rynku. Zazwyczaj
w trakcie tych badan poszukuje si¢ odpowiedzi na takie pytania, jak:

* jaka jest ogélna ocena klastra w opinii interesariuszy wewngtrznych,

* jak reagujg cztonkowie na dziatania podejmowane przez koordynatora klastra,

* jak oceniajg cztonkowie wspolng oferte rynkowa w ramach klastra,

e w jakim stopniu cztonkowie klastra dostrzegajg pozytywny wpltyw wspotpracy
w ramach klastra na poprawg ich konkurencyjnosci na rynku krajowym i mie-
dzynarodowym,

e jaka jest sktfonno$¢ cztonkow do rekomendowania czlonkostwa w klastrze,

* co wplywa mocno, a co stabiej na ich satysfakcje i lojalnose,

e ktore z konkurencyjnych struktur klastrowych cztonkowie uwazaja za wzorowe
w danych dziedzinach ich rozwoju,

* czy czlonkowie klastra deklaruja che¢ kontynuowania wspolpracy wewnatrzkla-
strowej,

e w jakim stopniu cztonkowie klastra ufajg sobie nawzajem oraz w jakim stopniu
ufaja koordynatorowi klastra,

* jak nalezy doskonali¢ zarzadzanie klastrem, w tym zarzgdzanie relacjami, by
sprawnie maksymalizowa¢ satysfakcje cztonkowska i budowac kapitat lojalno-
$ci w sposob permanentny.

Aby ostateczny wynik badan poziomu klastrowej satysfakcji i lojalnosci czton-
kowskiej byt uzyteczny, nalezy precyzyjnie okresli¢: priorytety i potrzeby czlonkow,
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margines tolerancji cztonkowskiej — tzn. co dla cztonkow stanowi idealny, oczeki-
wany 1 mozliwy do zaakceptowania poziom jakosci wspotpracy w klastrze. Ponadto
nalezy ustali¢: wymagany poziom jakos$ci zarzadzania klastrem, wymagany poziom
aktywnosci klastra w poréwnaniu z priorytetami czlonkéw oraz w poréwnaniu
z dziatalnoscia innych struktur o podobnym charakterze jednak bardziej konkuren-
cyjnych, a takze priorytety doskonalenia zarzadzania klastrem, w tym ksztattowania
satysfakcji oraz lojalnosci cztonkowskie;j.

Nietrudno zauwazyé¢, ze wcigz nie ma doskonatych metod pomiaru satysfakcji
i lojalnosci cztonkowskiej. Tego typu badania wciaz narazone sa na pewien btad
szacunku, poniewaz bardzo trudno jest dokonywa¢ pomiaru emocjonalnych reakcji
cztowieka, ktory reprezentuje dane przedsiebiorstwo, dang uczelnie czy instytucje
wsparcia biznesu jako cztonka klastra. Dobrym rozwigzaniem byloby stosowanie
kilku réznych metod pomiaru satysfakcji i lojalnosci cztonkowskiej, wzajemnie
komplementarnych, tak by kazda z nich dostarczata innych informacji o cztonkach
i stopniu ich zadowolenia.

3. Satysfakcja i lojalnos¢ w klastrach —
w Swietle wynikow badan empirycznych

Badania empiryczne przeprowadzono w okresie marzec-kwiecien 2015 roku na pro-
bie 20 wybranych menedzeréw polskich klastrow. Miaty one glownie charakter ja-
kos$ciowy. W badaniach zastosowano dwie podstawowe metody: PAPI (bezposred-
nig metode zbierania danych za pomoca wywiadu bezposredniego z respondentem
przy uzyciu ankiety papierowej w trakcie Cluster World Congress odbywajacego sig¢
w Dabrowie Gorniczej) oraz ankiete pocztowa (posrednig metodg zbierania danych
bez osobistego kontaktu pomigdzy respondentem a badaczem, bazujaca na kore-
spondencji e-mailowej). Instrumentem pomiarowym byt anonimowy kwestionariusz
ankiety, ktory zawierat 7 pytan w wigkszosci o charakterze zamknigtym (tylko jedno
pytanie o charakterze otwartym).

Respondenci reprezentowali w wigkszosci (60%) klastry, ktore skupiaja w swej
strukturze do 50 cztonkow, 7 menedzeréow — klastry z przedziatu od 50 do 100 czton-
koéw, zas tylko jeden menedzer — klaster duzy z ponad 100 cztonkami. Byty to gtow-
nie klastry mtode, ktére funkcjonujg na rynku nie dtuzej niz 5 lat (60%). Tylko jeden
menedzer reprezentowat klaster z historig powyzej 10 lat. Generalnie badane klastry
posiadaja formalng strategi¢ rozwoju (75%), okreslajaca wizje, misje, cele strate-
giczne i sposoby urzeczywistnienia tych celow. Jedynie jeden badany klaster nie
posiadat w chwili badan sformutowane;j strategii rozwoju.

Kluczowym przedmiotem badan byla identyfikacja sposobu definiowania lojal-
nos$ci cztonkowskiej w klastrze przez samych menedzerow klastrow. W tym celu w
kwestionariuszu ankiety zaprezentowano kilka definicji i poproszono respondentow
o wskazanie maksymalnie czterech takich, ktore w ich opinii oddajg istote tego za-
gadnienia. Uzyskane odpowiedzi pozwolity zhierarchizowa¢ analizowane definicje
wedtug ich popularno$ci stosowania (tab. 2).
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Tabela 2. Definiowanie lojalnosci cztonkowskiej w klastrze wg badanych menedzeréw klastrow

Liczba

Lp. Klastrowa Lojalno$¢ Cztonkowska ,
wskazan

1 | kreatywne angazowanie si¢ czlonkow w rozwoj klastra, realizacje jego celow
oraz pozostawanie w strukturze klastra nawet wowczas, gdy inne struktury tego
typu sg otwarte na nowych partneréw; swiadome lub nieSwiadome wnoszenie
wktadu w ksztattowanie pozytywnego wizerunku klastra 12

2 | utozsamianie si¢ cztonkow z celami, wizjg, misja, systemem warto$ci klastra oraz
ched trwalej poprawy sytuacji klastra poprzez wlasne zaangazowanie, a takze
przedktadanie wspdlnych interesow w klastrze nad tymi indywidualnymi 10

3 | che¢ czlonkdw pozostawania w klastrze 1 trwalego zwigzania si¢ z nim
w przyszlosci

4 | dziatania cztonkéw klastra, ktore realizowane sa w interesie klastra

zaangazowanie cztonkoéw w sukces klastra oraz postrzeganie przez nich klastra
jako najlepszej opcji rozwoju 6

5 | aktywne zachowanie cztonkoéw bedace demonstracja dumy i poparcia dla
dalszego rozwoju klastra 6

5 | postawa cztonkow skierowana wobec klastra, polegajaca na wzglednie statym,
pozytywnym stosunku do niego, a wyrazajaca si¢ zachowaniami zgodnymi
z przyjeta strategia rozwoju klastra 6

6 | wykonywanie przez cztonkdow powierzonych im zadan w jak najlepszy sposob
i z jak najlepszym efektem 3

7 | warto$¢ przejawiajaca si¢ w postawie/zachowaniu cztonkéw klastra na rzecz ich
emocjonalnego zaangazowania w procesie urzeczywistniania wspolnych celow 1

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W opinii wigkszo$ci badanych menedzerow klastrow (60%) lojalno$¢ czton-
kowska traktowana jest jako kreatywne angazowanie si¢ czlonkow w rozwdj klastra,
realizacje jego celow oraz pozostawanie w strukturze klastra nawet wowczas, gdy
inne struktury tego typu sg otwarte na nowych partnerow, a takze jako §wiadome lub
nieswiadome wnoszenie wkladu w ksztattowanie pozytywnego wizerunku klastra.
Tylko jeden respondent uznal, ze lojalno$¢ ta wyraza warto$¢ przejawiajaca sig
w postawie/zachowaniu cztonkow klastra na rzecz ich emocjonalnego zaangazowa-
nia w procesie urzeczywistniania wspolnych celow.

Bazujac na pozyskanych opiniach respondentow, mozna stwierdzi¢, ze w anali-
zowanych klastrach dominuje lojalnos¢ bezwzgledna. Takg odpowiedz wskazata
polowa badanych. 7 respondentow (35%) uwazato, ze lojalnos¢ bezwzgledna
i wzgledna cztonkow jest na pordéwnywalnym poziomie. Tylko dwoch badanych
uznato, ze w ich klastrach dominuje lojalno$¢ wzgledna. Z kolei jeden respondent
nie mial okreslonego zdania na ten temat.

Warto podkresli¢, ze lojalno$¢ bezwzgledna ma miejsce wowczas, gdy niezalez-
nie od uwarunkowan finansowych (np. nagle pogorszenie si¢ sytuacji ekonomiczno-
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-finansowej klastra i jego koordynatora) oraz pozafinansowych, cztonkowie klastra
odczuwajg tak silne wigzi emocjonalne z klastrem, Ze nie sg w stanie zrezygnowac
z dalszego funkcjonowania w jego strukturze, pozostaja w nim dalej pomimo poja-
wiajgcych si¢ trudnosci. Natomiast lojalnos¢ wzgledna opiera si¢ na relacjach emo-
cjonalnych, ekonomicznych i spotecznych, co powoduje, ze cztonek klastra nie
waha si¢ zmieni¢ strukture klastra w przypadku, gdy inna tego typu struktura zapro-
ponuje mu korzystniejsze warunki rozwoju (por. [Baruk 2005, s. 127-128]). Cztonek
klastra okazuje swa lojalno$¢ dopoty, dopoki nie zidentyfikuje lepszej okazji ze-
wnetrznego rozwoju (dotyczy to gtdéwnie mikro i matych firm). W opinii badanych
w budowaniu klastrowej lojalnosci cztonkowskiej kluczowe znaczenie majg przede
wszystkim:

* pozytywny wizerunek klastra w otoczeniu (11 wskazan),

e sprawno$¢ realizacji wspolnych celow, misji i wizji (11 wskazan),

* styl zarzadzania klastrem (9 wskazan),

* przywodztwo w klastrze (5 wskazan),

e strategia rozwoju klastra (5 wskazan).

Z kolei za mniej wazne czynniki w tej ptaszczyznie uznano: kulture organizacyj-
ng klastra, transfer informacji 1 wiedzy, klimat przedsigbiorczos$ci, promocje¢ sukce-
sow klastra, przebieg procesu pozyskiwania nowych partnerow (cztonkow klastra).
Badania potwierdzily przypuszczenie, ze o lojalnosci w klastrze decyduja gtdownie
korzysci, jakie wynikajg dla cztonkdw klastra z faktu podjetej przez nich wspotpracy
w jego srodowisku wewnetrznym. Wizerunek klastra, ktéry uznano za jeden z klu-
czowych czynnikow determinujacych lojalnos$¢ cztonkowska, mozna traktowac jako
subiektywne o nim wyobrazenie, ktore powstaje jako wypadkowa dziatan podejmo-
wanych w klastrze oraz cech podmiotow, w stosunku do ktorych dziatania te sg
bezposrednio skierowane [Kotas 2014, s. 134-135]. Uzyskany wynik badan jest
spojny z powszechng konstatacja, zgodnie z ktorg uksztattowany wizerunek organi-
zacji wpltywa bezposrednio na zachowania jej interesariuszy [Cornelissen 2000,
s. 119-125]. Warto podkresli¢, ze szczegdlnie istotny z punktu widzenia rozwoju
klastra jest jego wewnetrzny wizerunek, czyli jego obraz uksztattowany w §wiado-
mosci interesariuszy wewnetrznych, gdyz z jednej strony motywuje do aktywnego
angazowania si¢ w realizacje wspolnych celow, a z drugiej stanowi cenne zrodto
przewagi konkurencyjnej. Zarowno wewnetrzny, jak i zewnetrzny wizerunek klastra
ma bezposredni wplyw na budowanie marki klastra. Z kolei mocna marka klastra
umozliwia uzyskanie wiekszej lojalnosci cztonkowskiej [Boesso, D’Orazio, Torre-
san 2014, s. 12].

W opinii badanych ich aktywno$¢ jako koordynatora klastra w zakresie prowa-
dzonych badan satysfakcji cztonkowskiej jest srednio umiarkowana ($rednia ocena
3 w skali pieciostopniowej, gdzie 1 — ocena niska, 5 — ocena wysoka). Podobnie
oceniona zostata ich aktywnos$¢ w zakresie realizowanych badan lojalnosci czton-
kowskiej (srednia ocena 2,8). Wyniki te wskazuja, ze nieznacznie lepiej radza sobie
respondenci z prowadzeniem w klastrze badan satysfakcji cztonkow (rys. 1). By¢
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moze dlatego, ze jest to wspoélczesnie jeden ze standardow zarzadzania polskimi
klastrami, uwzgledniany m.in. w procedurze identyfikacji krajowych klastrow o klu-
czowym znaczeniu dla rozwoju gospodarki (KKK).

liczba wskazan
w o

1 2 3 4 5
skala ocen

== badania satysfakcji cztonkow klastra ==se==badania lojalnosci cztonkdéw klastra

Rys. 1. Ocena aktywnos$ci podejmowanej przez koordynatora klastra w zakresie badan
klastrowej satysfakcji i lojalnosci cztonkowskiej

Zrodto: opracowanie wlasne.

Pomiar satysfakcji odbywa si¢ w wiekszosci badanych klastrow w oparciu
o0 badania ankietowe, w ktorych instrumentem pomiarowym jest kwestionariusz an-
kiety. Niestety, nie wszyscy czlonkowie udzielaja odpowiedzi na zamieszczone
w ankiecie pytania. Zwrotnos$¢ ankiet jest rézna w poszczeg6dlnych badanych kla-
strach. Czlonkowie tym chetniej dziela si¢ swoimi opiniami w ramach tego typu
badan, im bardziej jest to korzystne dla nich i im bardziej odczuwaja pozytywne
skutki swych opinii, przejawiajace si¢ we wdrazanych pozytywnych zmianach.

W trakcie badan pytano respondentow o to, dlaczego w wielu klastrach badania
satysfakcji i lojalnosci cztonkowskiej wcigz sg w fazie planowania, a nie realizacji.
W ich opinii dzieje si¢ tak, gdyz zazwyczaj: cztonkowie klastra sg niechetnie nasta-
wieni do réznego typu badan (negatywny wizerunek badan), animatorzy maja pro-
blemy z pozyskaniem odpowiedzi od badanych, w klastrach brakuje autentycznego
przywodcy, brakuje czasu na tego typu aktywnos$¢, brakuje swiadomosci i wiedzy
o warto$ci tego typu badan i analiz, brakuje $rodkéw finansowych na tego typu
aktywnos$¢, menedzer klastra ma inne priorytety, kadra zarzadzajaca klastrem nie
odczuwa takiej potrzeby. Czes¢ badanych uznata, ze w wigkszosci przypadkdw tego
typu badania sg bagatelizowane, gdyz wiaze si¢ to z aktualng sytuacjg na rynku,
gdzie panuje walka o klienta i kapitat relacyjny. Sytuacja ta powoduje, ze czgs$¢
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spraw wewnetrznych jest przez to zaniedbywana. Pojawity si¢ tez takie glosy, ze
niska aktywnos$¢ koordynatoréw klastrow w tym zakresie wynika z ograniczonej
wiarygodnosci ostatecznych wynikoéw tego typu badan. Co ciekawe, respondenci
podkreslali takze, ze §wiadomos¢ potrzeby badan satysfakeji i lojalnosci cztonkow-
skiej wzrasta wraz z wiekiem klastra, jego faza zycia. Ponadto sugerowali, ze w
wielu przypadkach ocena satysfakcji i lojalnosci odbywa si¢ w oparciu o intuicjg
menedzera klastra (w ich opinii tzw. opcja ,,na wyczucie”, ,,na czuja”).

Klastry muszg by¢ przygotowane na naciski ze strony réznych interesariuszy,
w tym tez ze strony konkurencji. Tym bardziej w nowych warunkach funkcjonowa-
nia klastréw badania satysfakcji oraz lojalnosci cztonkowskiej nabieraja duzego
znaczenia dla sprawnego realizowania przyjetej strategii rozwoju. W literaturze
przedmiotu dominuje przekonanie, ze nie da si¢ zbudowac skutecznej przewagi kon-
kurencyjnej na rynku bez prowadzenia tego typu badan. Jednak, by wyniki badan
satysfakcji i lojalno$ci cztonkowskiej byty wartosciowe, nalezy zadbac¢ o wiele istot-
nych elementdéw (np. definiowanie poje¢, hierarchia komponentow satysfakcji i lo-
jalnosci, wybor metody badawczej, przygotowanie instrumentu pomiarowego,
dobdr proby badawczej, analiza danych itp.), ktére decyduja o wiarygodnosci tego
typu badan. Istota tych badan jest analiza motywdw, postaw i intencji ukierunkowu-
jacych zachowania lojalnosciowe cztonkéw. Tym bardziej wazne jest zar6wno usta-
lenie, ktorzy cztonkowie sg niezadowoleni i dlaczego, jak i powigzanie satysfakcji
z innymi miarami efektywnos$ci klastra, w tym z poziomem lojalnosci w klastrze.
Najlepsze pomiary satysfakcji i lojalnosci mozna uzyskaé poprzez zastosowanie kil-
ku komplementarnych metod o charakterze bezposrednim i posrednim [Niezuraw-
ski, Pawlowska, Witkowska 2010, s. 74; Sikora, Kafel 2004, s. 28]. Metody bezpo-
srednie mogg utatwic¢ pomiar indywidualnych odczu¢ cztonkéw klastra, na ile klaster
spetnia ich oczekiwania w zakresie dostarczanej wartosci. Z kolei metody posrednie,
pomijajac bezposrednie opinie czlonkdw, bazujg na konkretnych wskaznikach beda-
cych pochodng satysfakeji cztonkéw i ich zachowan na rynku (por. [Giemza 2008,
s. 29]).

Badania tego typu z uwagi na indywidualny charakter pozwalaja na zidentyfiko-
wanie tych obszarow aktywnosci klastra, ktore nie funkcjonujg prawidtowo, przez
co negatywnie wptywaja na poziom zadowolenia cztonkéw. Tym bardziej mogg sty-
mulowa¢ doskonalenie zarzadzania klastrem. Jednak, by badania te spetniaty swoja
role, muszg by¢ stale ponawiane, a ich wyniki za kazdym razem musza by¢ odpo-
wiednio komunikowane w $rodowisku wewnetrznym klastra, tak by cztonkowie
mieli pelng $wiadomos$¢ rangi tego typu badan. Warto dodac, ze badania te stajg si¢
wspotczesnie jednym ze standardow wyznaczajacych jako$¢ zarzadzania klastrem,
w tym usprawniajacych funkcjonowanie tej organizacji [Piotrowski 2014, s. 26-35].

Kolejnym zagadnieniem badawczym byto zarzadzanie satysfakcja cztonkow
klastra, ktére stanowi skoordynowany i zintegrowany zespo6t zadan oraz dziatan re-
alizowanych przy zaangazowaniu wszystkich interesariuszy wewnetrznych klastra.
W procesie tym wartoscig nadrzedng jest satysfakcja cztonkow jako podstawa
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dtugotrwatego sukcesu klastra (por. [Niezurawski, Pawlowska, Witkowska 2010,

s. 131]). W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze zarzadzanie tym sktadnikiem

kapitatu intelektualnego klastra bedzie skuteczniejsze wowczas, gdy (por. [Huczek

2014, s. 17]):

* orientacja na satysfakcje cztonkow bedzie wspottworzyta kulture organizacyjng
klastra,

* podejmowane dziatania bedg adekwatne do realnych potrzeb i oczekiwan czton-
kow Kklastra,

e powszechne bedg: wspotodpowiedzialno$é, zaangazowanie, solidarnosé, trans-
parentnosc¢,

* prowadzone bedg state dzialania na rzecz blizszego poznawania cztonkow i ich
potrzeb,

* cztonkowie klastra beda postrzegani jako klienci wewnetrzni, ktorych potrzeby
nalezy zaspokoi¢ na podobnym poziomie jak klientow zewnetrznych.
Oczywiscie zarzadzanie satysfakcja wymaga doktadnego jej pomiaru. Satysfak-

cja nie jest statyczna i zmienia si¢ w czasie, tym bardziej rodzi to potrzebe systema-
tycznej jej analizy. Mimo realnych trudnos$ci w zakresie pomiaru satysfakcji czton-
kowskiej mozliwe jest wypracowanie wlasciwej potrzebom klastra metodyki tego
typu badan. W opinii badanych zarzadzanie satysfakcja cztonkoéw klastra ma priory-
tetowe znaczenie z punktu widzenia rozwoju tej struktury, gdyz sprzyja to:

e wzmocnieniu lojalnosci cztonkoéw klastra (8 wskazan),

* budowie kapitatu zaufania w klastrze (7 wskazan),

e sprawniejszemu motywowaniu cztonkdéw klastra (6 wskazan),

e kreowaniu pozytywnego wizerunku klastra (6 wskazan),

e doskonaleniu jako$ci zarzadzania klastrem (6 wskazan),

e sprawniejszemu realizowaniu strategii rozwoju (5 wskazan).

Wraz z rozwojem klastra zmieniajg si¢ zadania stojace przed koordynatorem
oraz rosnie potrzeba profesjonalizacji podejmowanych dziatan, takze w obszarze
zarzadzania satysfakcja cztonkowska [Szultka 2012, s. 13]. Tak jak w fazie embrio-
nalnej koordynator z reguty skupia si¢ na budowaniu kapitatu zaufania i zaangazo-
wania wsrod czlonkow klastra, tak juz w dalszych fazach zycia klastra zmuszony
jest podejmowacé coraz bardziej zlozone inicjatywy o charakterze biznesowym.
Z uwagi na to, ze zarzadzania klastrami nie mozna prowadzi¢ w jednolity sposob,
kazdy klaster musi wypracowa¢ wlasny model dziatania, elastyczny i podatny na
zachodzace dynamicznie zmiany, ktore wynikajg z fazy jego rozwoju i innych uwa-
runkowan wewnetrznych i zewnetrznych [Skawinska, Zalewski 2009, s. 184]. Za-
rzadzajac satysfakcja cztonkowska niezmiernie wazna jest §wiadomos¢ menedzera
klastra, ze: kazdy cztonek (dotychczasowy i nowy) moze wnie$¢ warto$¢ do klastra,
kazdy cztonek oczekuje korzysci z tytutu uczestnictwa w klastrze, kazdy cztonek
oczekuje innych korzysci, nie wszyscy cztonkowie uzyskuja korzysci w takim
samym stopniu, kazdy cztonek inaczej postrzega i wartosciuje uzyskiwane korzysci,
nie istnieja rozwigzania, ktore sa w takim samym stopniu dobre dla wszystkich
[Downar, Frankowska 2012, s. 31].
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Ostatnie pytanie zawarte w ankiecie dotyczyto preferowanego w ramach klastra
sposobu wzmacniania satysfakcji cztonkowskiej. Wskazane przez badanych odpo-
wiedzi r6znily sig, co $wiadczy o rozbieznosciach w opiniach w tym zakresie. Wy-
nika bowiem, ze satysfakcja cztonkéw w badanych klastrach bywa ksztattowana
gtéwnie poprzez takie dzialania, jak:

e organizacj¢ spotkan integracyjnych (8 wskazan),

e sprawng komunikacje i transfer wiedzy w klastrze (7 wskazan),

e pozyskiwanie od cztonkow propozycji zmian w klastrze oraz wspolne projekto-
wanie 1 wdrazanie tych zmian (7 wskazan),

e tworzenie zespotow projektowych i grup roboczych (6 wskazan),

* state pozyskiwanie nowych zasobow (materialnych i niematerialnych), w tym
takze ,,wartoSciowych” nowych cztonkoéw (6 wskazan).

Wskazane przez respondentow dziatania ukierunkowane w klastrach na wzmac-
nianie satysfakcji wpisujg sie¢ w liste takich trzech bazowych warunkdéw rozwoju
spotecznosci w klastrach, jak: wzajemnos¢, czyli nastawienie na ,,dawanie i otrzy-
mywanie” z pelng swiadomoscig, ze niekoniecznie musza one wystapi¢ w tym sa-
mym okresie i ,,0d zaraz”; szacunek dla norm i warto$ci, ktory jest podstawa budo-
wania zaufania w dlugotrwatych relacjach; wiara w to, ze relacje horyzontalne
(dialog i wspotpraca) moga przyniesc lepsze efekty niz struktury wertykalne (pole-
cenia i kontrola) [Palmen, Baron 2011, s. 14].

Z kolei delegacja uprawnien — decentralizacja wtadzy w klastrze czy wyrdznia-
nie najbardziej aktywnych cztonkéw uznano za przedsiewzigcia rzadko podejmowa-
ne. Nie bez znaczenia jest rowniez to, ze w zadnym z badanych klastrow nie wzmac-
nia si¢ satysfakcji czlonkowskiej poprzez opracowywanie kodeksow etycznych
wspotpracy czy sprawne zarzadzanie rozwojem klastra. Najprawdopodobniej wyni-
ka to z faktu, ze badani, pomimo $wiadomosci znaczenia tych czynnikdéw w tym
zakresie, uznali je za potencjalne obszary wymagajace dalszego doskonalenia.

4. Z.akonczenie

Aby klaster mogt by¢ konkurencyjny na arenie krajowej i miedzynarodowej, musi
posiada¢ zdolno$¢ przyciggania zainteresowania kluczowych interesariuszy we-
wnetrznych i zewnetrznych oraz elastycznego pozyskiwania i rozwijania swych za-
sobow. W zwigzku z tym satysfakcja i lojalnos¢ cztonkowska stanowig zagadnienia
kluczowe z punktu widzenia dtugoterminowego wzrostu i przysztego poziomu kon-
kurencyjnosci klastra.

Satysfakcja i lojalnos¢ cztonkowska w klastrze to wcigz nowe zagadnienia,
w stosunku do ktérych wzrasta zainteresowanie menedzerow klastréw z uwagi na
ich wielowymiarowy charakter oraz role, jaka odgrywaja one w sprawnym zarza-
dzaniu klastrem. Zainteresowanie to silnie determinujg zachodzace zmiany uwarun-
kowan funkcjonowania polskich klastrow, m.in. wdrazanie zatozen polityki klastro-
wej, ocena doskonalosci zarzadzania klastrami w oparciu o opracowane standardy
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zarzadzania klastrem, rosngca konkurencja ze strony innych klastrow i nowych ini-
cjatyw klastrowych, globalizacja i glokalizacja. Jednak wzrost zainteresowania nie
jest jednoczesénie tozsamy z powszechnoscig badan i analiz w tym konkretnym ob-
szarze. Przyczyn takiego stanu rzeczy jest wiele, m.in.: niska §wiadomo$¢ potrzeby
tego typu badan u czesci menedzerdw klastrow, brak wiedzy o tego typu badaniach,
brak srodkow na ich realizacj¢, negatywne do$wiadczenia z prowadzenia badan
w klastrach. Z pewnoscig taki stan rzeczy stwarza szans¢ dla profesjonalnych agen-
cji badawczych na przygotowanie oferty wiasciwie dostosowanej do indywidual-
nych potrzeb klastréw w tym obszarze. Profesjonalnie zaprojektowane oraz zreali-
zowane badania klastrowej satysfakcji i lojalnosci cztonkowskiej mogg dostarczy¢
wiele korzysci zarowno dla interesariuszy wewnetrznych, jak i zewnetrznych kla-
Strow.

W badanych klastrach wykorzystywano stosunkowo skromng metodologi¢ po-
miaru satysfakcji i lojalnosci cztonkowskiej m.in. dlatego, ze wcigz jest to nowy
obszar badan i analiz. Niezmiernie wazne jest, ze menedzerowie klastrow stopniowo
dostrzegaja znaczenie tego zagadnienia i podejmujg dziatania w kierunku rozwoju
wspotpracy z doswiadczonymi pracownikami naukowymi, firmami konsultingowy-
mi, agencjami badawczymi realizujagcymi badania z zakresu satysfakcji i lojalnosci.
Z dotychczasowych badan wtasnych w obszarze klasteringu wynika, Zze menedzero-
wie klastrow potrzebuja konkretnych miernikéw do oceny klastrowej satysfakcji
1 lojalnosci cztonkowskiej. Jest to zatem istotna przestanka do tworzenia nowej me-
todologii badawczej w tym obszarze, tym bardziej ze przydatno$¢ w obszarze zarza-
dzania klastrem wiekszo$ci dotychczasowych modeli wyjasniajacych powstawanie
satysfakcji jest bardzo ograniczona. Oczywiscie metodologia ta moze powsta¢ na
gruncie dos§wiadczen i badan satysfakcji oraz lojalnosci réznych podmiotow (np.
klientow, dostawcow, pracownikow, udziatowcow), jednak niezmiernie wazne jest
dostosowanie jej do specyfiki klastra, w tym do atrybutéw heterogenicznych relacji
cztonkow w klastrze.

Calosciowe badania klastrowej lojalnosci i satysfakcji cztonkowskiej, uwzgled-
niajagce m.in. okreslenie r6znych komponentow satysfakcji i lojalnosci, hierarchie¢
ich waznosci, ich oceng przez cztonkow w odniesieniu do klastra, moga pozwoli¢
menedzerom klastrow m.in. na: sprawng identyfikacj¢ przyczyn niezadowolenia
cztonkéw, permanentne doskonalenie zarzadzania klastrem, uniknigcie negatyw-
nych konsekwencji dyssatysfakcji (np. decyzja cztonka o delokalizacji jego dziatal-
no$ci gospodarczej, rozpowszechnianie negatywnych opinii o klastrze). Znajomos¢
poziomu satysfakcji i lojalnosci cztonkowskiej moze miec¢ istotny wptyw zarowno
na definiowanie oraz redefiniowanie strategii rozwoju klastra, jak i pozniejszg jej
realizacj¢. Moze stanowi¢ zrodlo inspiracji w zakresie projektowania i wdrazania
zmian w klastrze, tak by przeciwdziata¢ prawu entropii i utracie elastycznosci tej
organizacji. Korzysci, jakie moze uzyska¢ organizacja klastrowa dzigki realizacji
tego typu badan, uzasadniaja ich czaso- i pracochtonnos¢.
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Klastrowa satysfakcja i lojalnos$¢ cztonkowska nie stanowig kategorii statycznej,
przez co menedzerowie klastréw powinni ciggle analizowa¢ ich poziom, dotrzymu-
jac kroku dynamicznym zmianom w tym zakresie. Takze podejmowane ich dziatania
powinny by¢ ciggle uaktualniane o nowag wiedzg dotyczacg postaw i zachowan
cztonkow, tak by sprawnie przeciwdziala¢ pojawiajacym si¢ zagrozeniom oraz wy-
korzystywac szanse, jakie stwarza turbulentne otoczenie.
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