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SATYSFAKCJA | LOJALNOSC CZLONKOWSKA
W ZARZADZANIU ROZWOJEM KLASTRA

Streszczenie

W artykule zawarto rozwazania dotyczace istoty, statusu, roli satysfakcji i lojalnosci w kon-
tekscie zarzadzania rozwojem klastra. Autor wskazuje, ze zarowno satysfakcja, jak i lojalnos¢
czlonkowska to zagadnienia aktualne, jednak wcigz nowe, wymagajace szerszej analizy naukowej.
O aktualnosci tego problemu badawczego $wiadczy m.in. to, ze satysfakcja i lojalno$¢ postrzegane
jako wartosci o strategicznym znaczeniu dla rozwoju klastra wpisuja si¢ wprost w koncepcje za-
rzadzania kapitatem intelektualnym czy zarzadzania przez wartosci. Sprawne zarzadzanie klastrem
w obliczu turbulentnego otoczenia wymaga permanentnego wdrazania zmian, ktore uwzgledniaja
potrzeby i oczekiwania cztonkow w ramach przyjetego modelu biznesowego klastra. Przez budo-
wanie lojalnosci i satysfakcji cztonkowskiej, maksymalizacje wartosci dla interesariuszy we-
wnetrznych klastra, przy jednoczesnym angazowaniu cztonkdéw w tym procesie, istnieje mozliwos¢
dynamicznego wzmacniania konkurencyjnosci struktury klastra.

Stowa kluczowe: klaster, zarzadzanie, satysfakcja, lojalno$¢, rozwdj, konkurencyjnosc

Wprowadzenie

W warunkach turbulentnego otoczenia, w tym wzmozonej konkurencji ryn-
kowej wsrod kluczowych czynnikéw determinujgcych poziom rozwoju klastrow
istotne znaczenie majg satysfakcja i lojalnos¢ cztonkowska. Z badan wynika, ze
w wielu przypadkach to wlasnie satysfakcja buduje lojalnos¢. Tym samym rodzi
to potrzebe uwzgledniania znaczenia satysfakcji i lojalnosci w procesie zarzadza-
nia klastrem, gdyz usatysfakcjonowani i lojalni cztonkowie mogg stanowic¢ cenny
zasoOb strategiczny czy zrodlo przewagi konkurencyjnej. Lojalnos¢ i satysfakcja

' bogdanb@prz.edu.pl.
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cztonkowska traktowane jako behawioralna dzwignia wartosci kapitatu intelek-
tualnego klastra sprzyja¢ moga wzmacnianiu jego konkurencyjnosci.

W polskich badaniach naukowych zagadnienie satysfakcji oraz lojalnosci
cztonkowskiej w klastrze podejmowane jest bardzo sporadycznie. Rodzi to tym
bardziej naturalng potrzebg prowadzenia szerszych badan teoretycznych i empi-
rycznych w tym obszarze. Brak powszechnie przyjetego sposobu definiowania
klastrowej lojalnosci cztonkowskiej ogranicza jednak porownywalnos$¢ uzyska-
nych wynikéw badan.

Dostrzegajac potrzebe blizszej charakterystyki zagadnienia satysfakcji i lo-
jalnos$ci cztonkéw klastréw uznano, ze gtdéwnym celem artykutu jest identyfika-
cja znaczenia tego zagadnienia w procesie rozwoju klastrow. Tym samym roz-
wazania naukowe, jakie przedstawiono prowadzono na podstawie wynikéw ba-
dan empirycznych i teoretycznych. W badaniach dominowata klasyczna sekwen-
cja: analiza literatury przedmiotu — badania empiryczne (wtorne zrodta informa-
cji) — analiza uzyskanych wynikow — wnioski. Autor bazujac na dostgpnej wiedzy
dotyczacej satysfakcji i lojalnosci podjat sie proby jej weryfikacji z realiami funk-
cjonowania struktur klastrowych. Uzyskane wyniki badan stanowig podstawe do
dalszych badan oraz analiz w tym obszarze.

Jakos$¢ czlonkostwa w klastrze

Klaster juz od przeszto 20 lat postrzegany jest wciaz jako sita napedowa go-
spodarki. Wynika to m.in. z tego, ze stanowi on form¢ samoorganizacji dziatal-
nos$ci gospodarczej niezaleznych, lecz wzajemnie powigzanych wieziami o roz-
nym natg¢zeniu i charakterze podmiotéw w przestrzeni gospodarczej, tworzacych
mniej lub bardziej domknigte skoncentrowane przestrzennie systemy gospodar-
cze?. Ponadto o jego strategicznym znaczeniu stanowia: koopetycja, wystepowa-
nie silnych zaleznosci socjoekonomicznych migdzy cztonkami, przeptyw infor-
macji, jakos¢ kapitatu ludzkiego, specjalizacja podmiotéw w klastrze, kapitat
spoteczny, doptyw bezposrednich inwestycji zagranicznych, koordynacja dziatan
wspomagajacych mechanizm rynkowy?.

2 Klaster, ktorego grupa cztonkéw permanentnie rozwija swe relacje o charakterze formalnym
i nieformalnym w uktadach pionowych i poziomych ma gtéwnie wymiar regionalny ze wzgledu na
zakorzenienie w regionalnym systemie gospodarczym. Zob. T. Brodzicki, J. Kuczewska, Klastry
i polityka klastrowa w Polsce, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2012, s. 15.

3 W klastrze wzglednie stabilne relacje ukierunkowane sg na tworzenie $rodowiska zaufania.
W poszczegblnych fazach zycia klastra ksztattuja sie: system wartosci, normy i procedury dziata-
nia, ktore reguluja zachowania cztonkéw. Zob. E. Skawinska, R.I. Zalewski, Klastry biznesowe
w rozwoju konkurencyjnosci i innowacyjnosci regionow, PWE, Warszawa 2009, s. 173—176.
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Wigkszo$¢ klastrow zrzesza firmy produkujace wyroby finalne w ramach
tego samego sektora lub firmy handlowe i uslugowe z pokrewnych sektorow,
obejmujac swoim zasiegiem r6zng czg$¢ tancucha wartosci (np. takze kanaty dys-
trybucji i dostawcow surowcow), a takze uczelnie wyzsze i inne podmioty sektora
B+R, wyspecjalizowane instytucje publiczne, instytucje otoczenia biznesu, ktore
zapewniajg m.in. specjalistyczng wiedzg, zrodla finansowania, pomoc techniczng
w transferze wiedzy i innowacji*. L. Knop uwaza, Ze interesariusze ci, petnigc
w klastrze okres§lona rolg, nie tworza trwatych hierarchii, lecz ptaska, dynamiczng
sie¢, ktora okresla ich wzajemne relacje w wymiarze organizacyjno-formalnym,
kognitywistycznym czy spoleczno-kulturowym. Podkresla takze, ze klaster jako
cato$¢ oraz poszczegdlne jej czesci nie sa czyms statym, gdyz relacje miedzy
cztonkami klastra majg charakter dynamiczny i wielostronny, a centralng cze$cig
klastra sg procesy spoteczne®. Tym bardziej wzrasta zapotrzebowanie w klastrze
na mechanizm koordynujacy dziatania, funkcje i procesy realizowane przez po-
szczegolnych jego cztonkow. Roleg tego typu mechanizmu petni w klastrze orga-
nizacja klastrowa, czyli jego koordynator, ktory organizuje, animuje rozwoj inte-
rakcji, powigzan, przeptywow zasobow w klastrze, a takze Swiadczy wyspecjali-
zowane ustugi na rzecz podmiotow klastra®.

Jako$¢ cztonkostwa w klastrze wyraza si¢ zarowno w ,,jakosci” partnerow,
jak 1 w warunkach funkcjonowania w ramach klastra (warunkach cztonkostwa).
Decyduje ona o: skuteczno$ci realizacji procesow w klastrze, trwatosci relacji
w klastrze, ksztalttowaniu intraprzedsigbiorczosci, sprawnosci budowy i rozwija-
nia konkurencyjnosci klastra itp. Jako$¢ wigzi migdzyorganizacyjnej w klastrze
moze by¢ zrodtem przewagi konkurencyjnej, kultury wzajemnego zaufania, gdyz
sprzyja wykorzystaniu wspolnie pozyskiwanych zasobow, przede wszystkim no-
wych technologii czy szeroko rozumianej wiedzy oraz prowadzi do zmniejszenia
istniejacych ograniczen zwigzanych z dostepem do kapitatu intelektualnego. Za-
zwyczaj dostarcza ona cztonkom klastra takze wiele innych korzysci, typu: po-
dziat ryzyka inwestycyjnego, dostep do nowych rynkdéw zbytu i zaopatrzenia,

4 To, ze w klastrze funkcjonuje znaczna liczba réznorodnych cztonkéw podkre$la strategiczny
potencjat inwestycyjny takiej formy organizacyjno-przestrzennej. Zob. J. Kazmierski, Klastry jako
zrodlo efektow synergetycznych i instrument zarzqdzania regionalnego, ,,Acta Universitatis Lo-
dziensis. Folia Oeconomica” 2011, nr 251, s. 30-31.

5 L. Knop, Zarzqdzanie klastrem: koncepcje, strategie, modele, Wyd. Politechniki Slaskiej, Gli-
wice 2013, s. 66-67.

¢ Kierunki i zatozenia polityki klastrowej w Polsce do 2020 roku. Rekomendacje Grupy Roboczej
ds. Polityki Klastrowej, red. M. Dzierzanowski, PARP, Warszawa 2012, s. 16.
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rozwijanie innowacyjnych kompetencji, ochrona wtasnosci intelektualnej i prze-
mystowej, uzyskanie efektu synergii z polaczenia wielu komplementarnych za-
sobow’. Aby instytucja cztonkostwa w klastrze generowata wymierng warto$¢
dla interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych, niezmiernie wazne jest jednak
odpowiednie ksztattowanie satysfakcji i lojalnosci cztonkowskie;j.

Satysfakcja a lojalnosé¢ w klastrze

Dynamiczne zmiany zachodzace w otoczeniu klastra, w tym rosnagce wyma-
gania roznorodnych interesariuszy (np. cztonkow klastra, przedstawicieli wtadzy
publicznej, instytucji otoczenia biznesu) w zakresie zarzadzania klastrem rodza
potrzebe, a niekiedy konieczno$¢ swiadomego ksztaltowania satysfakcji i lojal-
nosci w tego typu strukturach sieciowych. Satysfakcja cztonka klastra wyraza sie
w pozytywnym odczuciu w zwigzku z warto$cia, ktora podmiot ten doswiadczyt
funkcjonujgc w strukturze klastra®. Satysfakcja ta jako oceniana roznica miedzy
tym, czego czlonek oczekuje a tym, co otrzymuje w wewngetrznym $rodowisku
klastra, budowana jest przez kombinacje czynnikow, wynikajacych z faktu jego
rzeczywistego uczestnictwa w klastrze. Wsrod tych czynnikow znajduja si¢ takie
jak:

— oczekiwania i wymagania wobec klastra,

— indywidualny system wartosci,

— postrzeganie klastra (wizerunek klastra),

— zaufanie do marki klastra,

— dotychczasowe doswiadczenia we wspotpracy,

— atrybuty i funkcje klastra,

— kultura organizacyjna klastra,

— jako$¢ wspotpracy w klastrze,

— skuteczno$¢ transferu wiedzy w klastrze,

— sprawnos¢ realizacji indywidualnych i wspdlnych celow strategicznych,

— doskonato$¢ zarzadzania klastrem,

7 Uczestnicy klastra wykorzystujg efekt lokalizacji. Lokalizacja przemystu w danym miejscu
wynika zazwyczaj z fizycznych jego wlasciwosci, co prowadzi do stopniowego gromadzenia
w tym miejscu wyspecjalizowanych podmiotow gospodarczych i innych kluczowych interesariu-
szy. M. Dolinska, Wphyw klastrow na rozwoj wiedzy i zastosowanie innowacji w przedsiebior-
stwach, w: Klastry — wiedza, innowacyjnosé, rozwdj, red. J. Buko, M. Frankowska, Zeszyty Nau-
kowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 719, Ekonomiczne Problemy Ustug nr 94, Wyd. Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2012, s. 71.

8 P. Nowicki, T. Sikora, Czynniki ksztattujgce satysfakcje klienta oraz korzysci z pomiaru satys-
Jakcji klienta w procesie doskonalenia jakosci, w: Zarzqdzanie jakosciq — doskonalenie organizacji,
red. T. Sikora, t. 1, Wyd. Naukowe PTTZ, Krakéw 2010, s. 171-181.
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— poziom innowacyjnosci i konkurencyjnosci klastra.

Pojecie satysfakcji cztonka klastra wydaje si¢ bardzo ztozone, przez co po-
ziom tej satysfakcji odzwierciedla stopien, w jakim cztonek klastra czuje si¢ spet-
niony w swojej pracy na rzecz realizacji wspolnych celow w klastrze. Satysfakcja
moze zaleze¢ od wielu czynnikow zaréwno zwigzanych z samym cztonkiem,
jego cechami i wezesniejszymi doswiadczeniami, jak i zwigzanych z otoczeniem
zewnetrznym (m.in. specyfika branzy klastra, poziom i formy konkurencji)’.

Cztonek klastra z jednej strony formutuje swoje oczekiwania wobec klastra
i swoich potencjalnych partneréw jeszcze przed przystgpieniem do wspotpracy
tworzac witasng wizje swego uczestnictwa w klastrze i wymiernych korzysci
z tego wynikajacych. Z drugiej zas w trakcie wspotpracy z innymi podmiotami
klastra porownuje swoje dotychczasowe spostrzezenia z oczekiwaniami i na tej
podstawie ocenia ogdlny poziom swego zadowolenia. Z chwilg, gdy jego spo-
strzezenia (doswiadczenia) sg zgodne z oczekiwaniami, wowczas do§wiadcza za-
dowolenia. Mozna przyjac, ze cztonek klastra jest usatysfakcjonowany, gdy spet-
nione sg jego oczekiwania, a zachwycony, gdy odczuwalne korzysci z faktu
wspoélpracy w klastrze wyraznie przewyzszaja jego wstepne oczekiwania.

Satysfakcja cztonka klastra jest odczuciem bardzo subiektywnym i zalezy
z reguty od jego indywidualnych cech, spostrzezen i wymagan. Ostateczny po-
ziom tej satysfakcji jest wyrazem tego, w jakim stopniu uczestnictwo w klastrze,
w tym wspolnie przygotowana oferta klastra, jakos$¢ zarzadzania klastrem zaspo-
kaja zbior wymagan cztonka'®, Z reguty im wigksze sg wymagania cztonka
w stosunku do klastra jako catosci, tym mniejsza jest szansa na pelne jego usa-
tysfakcjonowanie. Kazdy czlonek klastra inaczej odczuwa stopien zaspokojenia
wlasnych potrzeb w ramach klastra, inne ma wymagania w stosunku do swych
partnerdéw, inaczej postrzega efekty wspolpracy czy jakos¢ zarzadzania klastrem.
Wyzszy poziom zaufania cztonka wobec klastra, w tym wobec swych partnerow,
moze wptywac na jego lepsze oceny jakosci zarzadzania klastrem, skutecznos$ci
podejmowanych wspdlnych dziatan i1 skutkowac wigkszym zadowoleniem.

Korzysci, jakie klaster moze uzyskac dzigki wysokiej satysfakcji cztonkow,
sg trudne do przecenienia i z reguty niemozliwe do osiggnigcia w inny sposob.
Usatysfakcjonowani cztonkowie klastra jako nieformalne, wiarygodne zrodto
przekazu informacji o klastrze i jego ofercie stanowig bezptatne zrédto promocji

% S. Biatas, J. Litwin, Poziom satysfakcji z pracy pracownikéw administracji publicznej na przy-
kladzie Urzedu X, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach nr
97, seria: Administracja i Zarzadzanie, Siedlce 2013, s. 306.

1ON. Hill, J. Alexander, Pomiar satysfakcji i lojalnosci klientéw, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2003, s. 11-12.
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posredniej, ktore skuteczniej niz wszelkie inne dziatania promocyjne zacheca no-
wych, potencjalnych partnerow do wejscia w strukture klastra, a takze do szer-
szego korzystania z oferty rynkowe;j klastra'!.

Nie bez znaczenia jest rowniez to, ze zwigkszenie satysfakcji z cztonkostwa
w klastrze pozwala na zmiane zachowan, gdyz bardziej zadowoleni cztonkowie
w wickszym stopniu identyfikujg si¢ z celami klastra (gdyz cztonek dostrzega
w ich realizacji mozliwos$¢ realizacji takze wiasnych celow), wykazuja wicksza
troske o jakos$¢ podejmowanych dziatan w klastrze, sg bardziej lojalni, zaangazo-
wani we wspoOlprace, stawiajg mniejszy opor wobec zmian w klastrze, w wigk-
szym stopniu wykazuja che¢ do transferu wiedzy'2.

Satysfakcja z cztonkostwa w klastrze jest niezbedna dla ksztattowania si¢ od-
powiedniego poziomu zaangazowania cztonkdw w realizacj¢ wspdlnych dziatan
w ramach klastra. Identyfikowany poziom satysfakcji u cztonkow klastra stanowi
cenng informacj¢ dla organizacji klastrowej, niezbgdng do bardziej skutecznego
zarzadzania kapitatem ludzkim klastra, w tym aktywnego ksztattowania kultury
organizacyjnej klastra'®. Jest to takze wazne, poniewaz satysfakcja moze prowa-
dzi¢ do lojalnosci. Cztonkowie bardzo zadowoleni i zadowoleni z cztonkostwa
wykazuja duza sktonnos¢ do zachowan lojalnosciowych. Niemniej jednak satys-
fakcja i lojalnos$¢ rdznig si¢ okresem trwania, mimo ze pozostaja we wzajemne;j
relacji.

Pojecie lojalnosci, ktore przez lata ewoluowato, wzbogacajac si¢ o nowe tre-
$ci 1 interpretacje w poszczeg6lnych dziedzinach teorii 1 praktyki gospodarowa-
nia nie jest jednoznaczne znaczeniowo. Moze ono oznacza¢ np. zgodnos¢ z obo-
wigzujacym prawem, akceptacje przepisow i zasad, postuszenstwo wobec wila-
dzy czy ceche oznaczajaca postepowanie zgodne z przyjetymi uprzednio zaloze-
niami, pozostawanie wiernym, oddanym, prawym, uczciwym, rzetelnym'?.

"' M. Schulz, Wphyw satysfakcji na lojalnosé¢ klientéw na rynku B2B, w: Marketing przysztosci.
Trendy. Strategie. Instrumenty. Zachowania konsumentow — trendy i kierunki zmian, red. G. Rosa,
A. Smalec, I. Ostrowska, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 660, Ekonomiczne
Problemy Ustug nr 72, Wyd. Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2011, s. 109.

12 M.W. Kopertynska, Motywowanie pracownikéw. Teoria i praktyka, Placet, Warszawa 2008,
s. 247; J. Mrzyglod, Badanie postaw i satysfakcji pracownikow, ,,Personel” 2003, nr 22, s. 2.

13 M. Juchnowicz, Satysfakcja z pracy determinantq jakosci kapitatu ludzkiego oraz kapitatu
relacyjnego, ,,Zarzadzanie i Finanse” nr 4, cz. 1, Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk 2013, s. 108.

14 A. Lipka, A. Winnicka-Wejs, Dynamika lojalnosci pracownikéw a deprecjacja kapitatu ludz-
kiego organizacji, w: Transformacja wspolczesnej gospodarki jako przedmiot badan, red. B. Kos,
Studia Ekonomiczne nr 136, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2013,
s. 196.
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Lojalno$¢ jako pojecie polimorficzne wskazuje, ze rozumienie jej istoty
moze zmienia¢ si¢ w zalezno$ci np. od kontekstu'. Lojalno$¢ przejawia sig
1 znajduje wyraz w przywigzaniu, identyfikacji oraz zaangazowaniu, rozniac si¢
intensywnoscig afektywnego przywigzania, stopniem identyfikacji, jak rowniez
charakterem zobowigzan'®. Moze prowadzi¢ dalej niz do kolejnej transakcji, ko-
lejnego wspolnego projektu, gdyz oznacza czyjas gotowos¢ do dokonania inwe-
stycji lub osobistego poswiecenia w zwigzku ze wzmocnieniem relacji'’. Bliz-
szym synonimem lojalnosci jest wierno$¢, ktora ksztattuje silniejsze wigzi mie-
dzy jednostka a organizacja. Najwigkszym dowodem wiernos$ci jest utozsamianie
si¢ z organizacja, akceptowanie jej warto$ci i kompetencji czy partycypacja w jej
zyciu's,

Jednym z rodzajow lojalnosci jest klastrowa lojalno$¢ cztonkowska'®, czyli
lojalnos¢ cztonkow wobec klastra jako zintegrowanej catosci (organizacji),
wspottworzonej przez réznorodnych partnerow. Mozna ja okresli¢ jako postawe
cztonkow skierowang do klastra (organizacji), polegajaca na wzglednie staltym,
pozytywnym ustosunkowaniu si¢ do niego, w tym do partnerow, a wyrazajacg si¢
zachowaniami zgodnymi z interesem i oczekiwaniami, strategicznymi zamierze-
niami klastra jako catosci. Lojalno$¢ ta wyraza sie m.in. przez*’:

a) kreatywne angazowanie si¢ w funkcjonowanie klastra i realizacje jego

celow operacyjnych, taktycznych i strategicznych;

b) pozostawanie w klastrze nawet w chwili, gdy inne konkurencyjne struk-

tury klastrowe stwarzajg korzystniejsze w danej chwili warunki rozwoju;
¢) S$wiadome lub nieswiadome ksztattowanie wizerunku klastra.

15 1. Swiatek-Barylska, Lojalnos¢ pracownikéw wspélczesnych organizacji. Istota i elementy
sktadowe, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2013, s. 19.

16 S. Waszczak, Refleksje nad lojalnoscig jako wartoscig etyczng i ekonomiczng, ,,Edukacja Eko-
nomistow i Menedzerow” 2012, nr 1 (23), s. 16.

17W. Urban, D. Siemieniako, Lojalnos¢ klientéw. Modele, motywacja i pomiar, Wyd. Naukowe
PWN, Warszawa 2008, s. 13—14.

18 R. Seweryn, Lojalnosé turystéw wobec obszaru recepcji (na przyktadzie wynikéw badan ruchu
turystycznego w Krakowie), Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie nr 825,
Krakow 2010, s. 22.

19 Pojecia ,,lojalno$¢ cztonkdw klastra” i ,,lojalno$¢ cztonkowska” sa w artykule stosowane za-
miennie (uzycie synonimow). Z punktu widzenia poprawnosci jezykowej, pojecie ,,lojalnosé czton-
kow klastra” jest bardziej precyzyjne, a okreslenie ,,lojalnos$¢ cztonkowska” moze by¢ interpreto-
wane jako takie, w ktorym akcentuje si¢ czton przymiotnikowy.

20 U. Bukowska, Lojalnos¢ pracownikéw — ujecie atrybutowe i procesowe, w: Nauka i gospo-
darka w dobie destabilizacji, red. J. Teczke, J. Czekaj, B. Mikuta, R. Oczkowska, Biuro Projektu
Nauka i Gospodarka, Krakow 2011, s. 26-27.
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W wypadku lojalno$ci cztonkowskiej mozna rozr6ézni¢ lojalnos¢ jako po-
stawe oraz jako zachowanie, gdyz postawa lojalnosci utozsamiana jest z zaanga-
zowaniem (afektywnym, normatywnym, kalkulatywnym), za$ lojalno$¢ jako za-
chowanie przejawia si¢ w wyrazaniu pozytywnych opinii o klastrze, zamiarze
dluzszego zwigzania si¢ z klastrem, niskiej wrazliwosci na oferty wspotpracy ze
strony innych struktur klastrowych o tym samym profilu dziatalnosci?'.

Lojalno$¢ nie jest jednak tozsama z satysfakcja, co oznacza, ze dany cztonek
moze by¢ lojalny wobec swej struktury nawet wowczas, gdy ma poczucie nieza-
dowolenia z dotychczasowego czlonkostwa oraz nielojalnym mimo odczuwanej
satysfakcji ze wspotpracy w klastrze. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na
rozne typy i wymiary lojalno$ci, m.in.*:

— zewnetrzny wymiar lojalno$ci cztonka klastra (behawioralny) — przeja-
wia si¢ w rezygnowaniu z ofert rozwoju w innych klastrach oraz promo-
waniu w otoczeniu wtasnej organizacji (klastra),

— wewnetrzny wymiar lojalno$ci cztonka klastra (emocjonalny) — przeja-
wia si¢ w utozsamianiu si¢ z klastrem jako organizacja mniej lub bardziej
formalna,

— lojalnos$¢ racjonalna — wynika z analizy atrybutéw klastra, poziomu jego
innowacyjnosci i konkurencyjnosci,

— lojalno$¢ emocjonalna — zwigzana z systemem warto$ci cztonka klastra,
ktory jest spojny z systemem wartosci klastra,

— lojalnos¢ $swiadoma — oparta na zaufaniu, wigze si¢ z satysfakcjg z do-
tychczasowej aktywnosci w klastrze,

— lojalnos¢ z rozsadku — zwigzana jest z brakiem zaangazowania, bierng
postawa i obojetnoscia,

— zaangazowana lojalno$¢ — dotyczy bliskiej i pozytywnej relacji miedzy
cztonkiem a klastrem (organizacjg), gdzie zaangazowanie moze wynikac
z pobudek emocjonalnych, utozsamiania si¢ z systemem wartosci w kla-
strze,

— partnerska lojalno$¢ — najglebsza forma lojalnosci, bardzo bliskie relacje
miedzy partnerami w klastrze, silne poczucie tozsamosci, identyfikacja
z systemem wartosci w klastrze,

21 J. Bloemer, G. Odekerken-Schrdder, The role of employee relationship proneness in creating
employee loyalty, ,International Journal of Bank Marketing” 2006, Vol. 24, No. 4, s. 252-264.

22 R. Krupski, K. Pidrkowska-Wojciechowska, Theoretical basics of employee loyalty, ,,Man-
agement” 2005, Vol. 9, No. 1, s. 46; M. Cichosz, Lojalnos¢ klienta wobec firmy, ,Marketing
i Rynek” 2003, nr 8, s. 8-13; A.M. Schiiller, G. Fuchs, Marketing lojalnosciowy, Wyd. Akademia
Sukcesu, Warszawa 2005, s. 20.
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— prawdziwa lojalno$¢ — przejawia si¢ w mniejszej motywacji cztonkow
do identyfikowania atrakcyjnosci alternatywnych struktur klastrowych,
a takze w podejmowaniu aktywnych dziatan na rzecz rozwoju klastra,

— lojalno$¢ ukryta — przejawia si¢ w utrzymywaniu formalnego statusu
cztonka klastra, ale przy coraz mniejszym zaangazowaniu na rzecz reali-
zacji wspolnych celow w klastrze,

— brak lojalno$ci — przejawia si¢ w kompletnym braku poczucia tozsamo$ci
z klastrem jako organizacja.

Nalezy podkresli¢, ze lojalnos¢ ewoluuje w trakcie trwania zwigzku cztonka
z klastrem, przez co kazda nastepna faza moze charakteryzowac sie roznym stop-
niem przywigzania czlonka do klastra. Generalnie do podstawowych motywow
sktaniajacych cztonka do lojalnej postawy wobec klastra mozna zaliczy¢?:

a) motywy lojalnosci wynikajace z relacji cztonka z klastrem — poczucie
osobistej wiezi cztonka z personelem organizacji klastrowej czy z innymi
partnerami w klastrze, poczucie uczestnictwa cztonka w ksztalttowaniu
oferty rynkowej klastra, utozsamianie si¢ cztonka z systemem wartos$ci
klastra, indywidualne poczucie cztonka, ze jest on wazny z punktu wi-
dzenia realizacji strategii rozwoju klastra, poczucie autonomii i swobody
wyboru w klastrze, poczucie postuszenstwa wobec organéw wtadzy kla-
stra, np. menedzera i lidera klastra, itp.;

b) spoteczne motywy lojalnosci — che¢ bycia zauwazonym i docenionym
przez interesariuszy wewnetrznych klastra, che¢ wyr6zniania si¢ na tle
innych podmiotow klastra, che¢ dzielenia si¢ wiedza i dos§wiadczeniem
z partnerami w klastrze, che¢ budowy kapitatu spotecznego, itp.;

c) motywy lojalno$ci zwigzane z oceng korzysci ekonomicznych — potrzeba
redukcji kosztow transakcyjnych, potrzeba rozwoju zasobow, potrzeba
internacjonalizacji dziatalno$ci, itp.;

d) motywy lojalnosci wywolane przymusem zewnetrznym — wymagania
prawne, koniecznos$¢ ochrony przed wzmozong konkurencja w skali kra-
jowej i miedzynarodowej, konieczno$¢ doskonalenia oferty dla odbiorcy
zewngetrznego.

23 W. Urban, D. Siemieniako, Motywy lojalnosci klientéw, ,,Marketing i Rynek” 2005, nr 5, s. 2—
7; S. Dybka, Uwarunkowania lojalnosci nabywcow wzgledem jednostek handlu detalicznego,
w: Marketing przysziosci. Trendy. Strategie. Instrumenty. Zachowania nabywcow — wezoraj, dzis
i jutro, red. G. Rosa, A. Smalec, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 594, Ekono-
miczne Problemy Ustug nr 54, Wyd. Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2010,
s. 312-313.



248 Bogustaw Bembenek

Sprawno$¢ menedzera klastra w budowaniu lojalnosci cztonkowskiej czesto
zalezy od poziomu jego aktualnej wiedzy o branzy, w ktorej dziata klaster, tren-
dach rynkowych, potrzebach cztonkow czy klastrowym fancuchu dostaw. Na
kazdym etapie tego procesu niezbedne jest zapewnienie sprawnej komunikacji
w klastrze, co moze utatwi¢ przewidywanie potrzeb i oczekiwan cztonkow kla-
stra. Jest to bardzo wazne zwazywszy na to, ze prawdziwa lojalno$¢ cztonkowska
ma swe podtoze nie tyle ekonomiczne, co emocjonalne, przez co zalezy od tego,
na ile relacje w klastrze satysfakcjonuja cztonkow klastra, a podejmowane
wspolne dziatania zaspokajajg ich potrzeby.

Satysfakcja i lojalnos$¢ czlonkow w polskich klastrach w §wietle wynikow ba-
dania benchmarkingowego Polskiej Agencji Rozwoju Przedsi¢biorczos$ci

Artykut bazuje na wynikach badania 35 polskich klastrow, realizowanego juz
po raz trzeci w ramach cyklicznego przedsiewziecia Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsiebiorczosci (PARP) Benchmarking klastrow — edycja 2014. Badanie to
miato na celu m.in. pozyskanie nowej wiedzy o stanie rozwoju najbardziej ak-
tywnych klastrow, wskazanie rekomendacji dla kluczowych interesariuszy kla-
strow, promocj¢ klasteringu. Nowoscig w trzeciej edycji badania byto pozyskanie
opinii nie tylko od koordynatorow klastrow, ale takze po raz pierwszy od czlon-
kow tych klastrow (proba wielkosci 618 podmiotow wybrana sposrod 1917
wszystkich cztonkoéw funkcjonujacych w strukturach badanych klastréw). W ba-
daniu udziat wzigli przede wszystkim przedsigbiorcy, ktdrzy zostali poproszeni
0 wyrazenie opinii, dotyczacej np. korzysci wynikajacych z uczestnictwa w kla-
strze, zaangazowania w klastrze, jakosci zarzadzania klastrem, czy satysfakcji
i lojalnosci cztonkowskiej**.

W badaniu zastosowano klasyczne metody gromadzenia danych, czyli PAPI
(bezposredniag metode zbierania danych za pomoca wywiadu bezposredniego
z respondentem przy uzyciu ankiety papierowej), CAPI (badanie wspomagane
komputerowo na etapie gromadzenia danych), CATI (badanie metodg wywiadow
telefonicznych wspomaganych komputerowo) oraz CAWI (badanie wykorzystu-
jace internet do realizacji wywiadow z respondentami). Badanie realizowano od
lipca do listopada 2014 roku. Autor artykutu wraz z sze§cioma innymi ekspertami
uczestniczyt w tym projekcie badawczym.

Jeden z badanych klastrow powstat w 2003 roku jako pierwszy w Polsce.
Z kolei wigkszo$¢ badanych struktur powstato w latach 2006-2008. Generalnie

24 B. Plawgo, Benchmarking klastréow w Polsce — edycja 2014. Raport z badania, PARP, War-
szawa 2014, s. 8, 152, 162, 170173,
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w badaniu uczestniczyty klastry mtode, ktore funkcjonowaty na rynku srednio od
5 lat, ztozone przecigtnie z 55 czlonkéw. W badanych strukturach klastrowych
dominowali liczebnie przedsiebiorcy (81%). Z kolei pozostali cztonkowie, czyli:
instytucje wsparcia, jednostki sektora B+R, czy tez inne podmioty stanowity 19%
og6tu sktadu cztonkowskiego. Badane klastry dzialaly zarowno jako struktury
formalne, jak i nieformalne. W tym drugim przypadku klastry zarzadzane byty
przez organizacje klastrowa, funkcjonujaca najczesciej w formie stowarzyszenia.
Glownym celem strategicznym dwudziestu z 35 badanych klastrow byta realiza-
cja wspolnych projektow zorientowanych na tworzenie rozwigzan innowacyj-
nych i nowych technologii.

Badani oczekuja od swych koordynatoréw gldwnie: aktywnej promocji, roz-
woju klastrowej wspotpracy, przedsigbiorczego pozyskiwania $Srodkow ze-
wnetrznych na rzecz rozwoju klastra, wspierania rozwoju dziatalnoséci innowa-
cyjnej firm klastra, aktywizowania wspotpracy biznesu ze sferg B+R, rozwoju
kapitatu ludzkiego klastra (tab. 1).

Tabela 1
Oczekiwania wobec organizacji klastrowej i klastra ze strony cztonkow
Oczekiwania Odsetek’
wskazan

Intensyfikacja promocji klastra i jego cztonkoéw 58
Silniejsze stymulowanie wspolpracy cztonkow klastra 52
Wzrost aktywnosci w zakresie pozyskiwania srodkow publicznych na rzecz 52
rozwoju klastra
Wzrost wsparcia dziatalno$ci innowacyjnej firm klastra 49
Wzrost wysitkdw na rzecz rozwoju wspdlpracy firm ze sfera B+R 47
Rozwdj dziatalnosci szkoleniowej, podnoszenie kompetencji kadr cztonkow 46
klastra
Stymulowanie prac B+R na rzecz rozwoju firm klastra 43
Rozwdj dziatan na rzecz ekspansji firm klastra na rynki krajowe 41
Rozw¢j dzialah na rzecz ekspansji firm klastra na rynki zagraniczne 37
Rozwoj wspotpracy klastra z wladzami publicznymi, w tym jednostkami sa- 36
morzadu terytorialnego
Silniejsze stymulowanie wzrostu naktadow inwestycyjnych w firmach klastra 30

Zrodlo: opracowanie na podstawie: B. Plawgo, Benchmarking klastréw w Polsce — edycja 2014.
Raport z badania, PARP, Warszawa 2014, s. 162.

7 badania wynika, ze cztonkowie klastrow najlepiej ocenili aktywno$¢ koor-
dynatora w stymulowaniu intraorganizacyjnego partnerstwa w klastrze m.in.
przez organizacje¢ spotkan integracyjnych, konferencji i seminariow, transfer in-
formacji; w pozyskiwaniu $rodkoéw publicznych na rzecz rozwoju klastrow czy
nawigzywaniu wspotpracy klastra z przedstawicielami wtadzy publicznej, w tym
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jednostkami samorzadu terytorialnego. Znacznie nizsze oceny przyznali aktyw-
nosci organizacji klastrowej w zakresie stymulowania wzrostu naktadow inwe-
stycyjnych w firmach klastra.

Wicgkszos¢ badanych cztonkow klastrow (63%) ocenita korzysci, jakie uzy-
skuja oni dzigki uczestnictwu w realizowanych wspolnych przedsiewzigciach
spoteczno-gospodarczych w klastrze na poziomie $rednio wysokim. Blisko co
dziesiagty badany byt zdania, ze korzysci te sa bardzo mate. Uzyskane wyniki
$wiadczg o roznym postrzeganiu przez cztonkdéw klastra ostatecznych efektow
wspotpracy w klastrze. Dodatkowo cze$¢ z nich (112 cztonkdw) stwierdzito, ze
przyczyng ich biernej postawy w realizacji wspolnych projektow klastrowych
bylo to, Ze nie zostali oni zaproszeni przez koordynatora do udziatu w tego typu
aktywnosci lub tez nie mieli na nig czasu.

Badanie dowodzi, ze cztonkowie najczesciej wspolpracuja ze soba w klastrze
w ramach takich wspolnych przedsiewzigc, jak: organizowanie krajowych wyda-
rzen gospodarczych i uczestniczenie w tego typu imprezach, prowadzenie wspol-
nych dziatan promocyjnych, podnoszenie kompetencji kadr cztonkow klastra,
uczestniczenie w zagranicznych wydarzeniach gospodarczych organizowanych
dla cztonkow klastra.

Co czwarty badany uznal, ze skutecznos¢ organizacji klastrowej i klastra na
polu pozyskiwania wsparcia publicznego jest bardzo duza. Z kolei 55% badanych
cztonkow skutecznos¢ w tym obszarze ocenito na poziomie srednio wysokim.
Podobnie pozytywnie ocenili oni jako$¢ wyposazenia klastra w $rodki trwale oraz
warto$ci niematerialne i prawne. Ponad potowa badanych (blisko 55%) wyrazito
swe zadowolenie wynikajace z tatwego dostepu do tych zasoboéw materialnych
i niematerialnych. Niemniej jednak wskazali oni na istotne wyzwanie w zakresie
sprawnego zarzadzania klastrem, gdyz widza potrzebe powszechnego dostepu
cztonkéw do zasobow innych partnerow w ramach klastra. W trakcie badania
respondenci niejednokrotnie wskazywali na bariery administracyjne, jako te,
ktére znacznie utrudniajg im wykorzystanie infrastruktury technicznej publicz-
nych partneréw, np. uczelni wyzszych. Blisko co trzeci badany wyrazit swoje
niezadowolenie z niskiego stopnia angazowania si¢ jednostek naukowych i insty-
tucji B+R w funkcjonowanie i rozwdj klastra. Srednia ocena stopnia tej aktyw-
nosci uksztattowata si¢ na poziomie 3,2 pkt w skali pigciostopniowej. Blisko 40%
badanych takze uznalo, ze cztonkostwo w klastrze nie wptyne¢to na znaczace za-
ciesnienie wspotpracy z sektorem nauki i B+R. Badanie dowiodto, Ze obserwo-
walna skala wspotpracy przedsigbiorcow z przedstawicielami sektora nauki
i B+R w klastrach jest wciaz niewystarczajaca w stosunku do potrzeb.
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Srednio co trzeci badany cztonek uwazat, ze istniejacy sklad cztonkowski
w jego strukturze jest odpowiedni, przez co nie brakuje w niej partnerow do
wspotpracy. Co piaty badany cztonek dostrzegal potrzebg poszerzenia sktadu
cztonkowskiego klastra, gdyz w jego opinii brakuje w nim przedsi¢biorcow.
W najmniejszym stopniu badani byli zainteresowani potencjalng wspotpraca
z organizacjami pozarzagdowymi.

Srednie ocen udzielonych przez cztonkéw klastrow w obszarze wptywu kla-
stra na dowolny wymiar ich funkcjonowania i rozwoju wskazuja na dos¢ niski
poziom ich ostatecznego zadowolenia. Najnizsze poczucie satysfakcji respon-
denci wyrazili w stosunku do wptywu cztonkostwa na wzrost: zysku, przycho-
dow ze sprzedazy czy przychodow z dziatalnosci eksportowej. Umiarkowane po-
czucie satysfakcji z kolei wyrazili wobec wptywu cztonkostwa na rozwoj ich ak-
tywnosci w obszarze B+R czy innowacyjno$ci. Generalnie poczucie satysfakcji
badanych wynikajace z korzysci odnoszonych z tytutu cztonkostwa w klastrze
nie bylo najwyzsze. 41% badanych uznato, Ze korzysci te byly mniej wigcej takie,
jak oczekiwano, za§ 34% badanych, ze byly one mniejsze niz oczekiwano.

Istotna byla takze ocena, czy cztonkowie majg poczucie satysfakcji
w zwiazku z wnoszeniem optat na rzecz rozwoju klastra, ktore zazwyczaj sg prze-
znaczane na finansowanie biezacej dziatalnosci operacyjnej organizacji klastro-
wej. Badanie wykazato, ze 59% badanych dokonywato systematycznie takich
optat, zas 34% nie ptacito sktadki czlonkowskiej. Taka sytuacja moze wynikaé
m.in. z tego, ze w wielu klastrach nie jest preferowany model wspotfinansowania
na bazie sktadki cztonkowskiej. Co ciekawe, 68% sposrod tych cztonkow, ktorzy
wnoszg takg optat¢ uznalo, ze jej wysokos¢ jest adekwatna do korzysci, jakie
uzyskuja z tytulu cztonkostwa w klastrze.

Kompleksowa ocena poziomu zadowolenia cztonkéw z cztonkostwa w kla-
strze wskazata jednak na znaczne r6znice w poziomie odczuwanej satysfakcji.
56% z nich uznalo, ze jest zadowolonych i bardzo zadowolonych z tego dotych-
czasowego cztonkostwa, za$ 13% wyrazito niezadowolenie i bardzo duze nieza-
dowolenie. Jednoczesnie $rednia ocena dla ogétu badanych wyniosta 3,7 pkt
w skali pigciostopniowe;.

W trakcie badania poproszono takze cztonkow klastra o ocene szans na prze-
trwanie i rozw¢j tej struktury w przypadku potencjalnej mozliwosci braku ze-
wnetrznego wsparcia finansowego. Uzyskane wyniki sg niepokojace, gdyz w opi-
nii blisko 40% respondentow szanse te sa bardzo mate i mate. Swiadczy to o tym,
ze czgs$¢ polskich klastrow uzaleznita si¢ od finansowania publicznego 1 wcigz
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nie wypracowata wlasnego, indywidualnego, adekwatnego do potrzeb i mozli-
wosci systemu finansowania. Wedtug B. Plawgo stosownym kierunkiem zapew-
nienia stabilizacji finansowej klastréw powinien by¢ trwaly wzrost zaangazowa-
nia finansowych $rodkéw prywatnych cztonkow w projekty prorozwojowe,
szczegolnie te o charakterze komercyjnym?. Ponadto uwaza on, ze w klastrach
niezbe¢dne jest silniejsze niz dotychczas powiazanie systemu sktadek cztonkow-
skich z systemem oferowanych cztonkom dodatkowych wartosci, wspotmiernie
do wysokosci finansowego zaangazowania. Podkresla, ze aby wzmacnia¢ satys-
fakcje i lojalnos¢ cztonkowska niezbgdne jest, by koordynatorzy klastrow stawali
si¢ ,,brokerami kompetencji” tak, by mozliwe bylo permanentne identyfikowanie
niezbednych kompetencji wymaganych przez cztonkdw i sprawne organizowanie
procesu ich rozwoju w partnerstwie z innymi cztonkami, np. z reprezentantami
wladzy publicznej, instytucjami rynku pracy, szkotami zawodowymi i uczel-
niami wyzszymi.

Przeprowadzone badanie pozwolito na sformutowanie wielu wnioskow i re-
komendacji w kontekscie zarzadzania rozwojem klastra. Zostaty one zawarte nie
tylko w raporcie gtoéwnym, ale takze w 35 indywidualnych raportach dedykowa-
nych poszczegdlnym klastrom uczestniczacym w badaniu. Zalecane rekomenda-
cje wskazujg na potrzebe m.in. cyklicznego identyfikowania potrzeb cztonkoéw
w zakresie B+R, us§wiadamiania cztonkom klastra, jakie korzysci mogg wynikaé
z procesu wspdlnych zamowien w klastrze, szerszego angazowania cztonkow
w promowanie oferty klastra, identyfikowania i oceny kluczowych obszarow ak-
tywnosci cztonkéw klastra, by na tej bazie mozliwe bylo tworzenie przedsigbior-
czych grup roboczych i zespotéw projektowych. Wsrod tych rekomendacji znaj-
duja si¢ rowniez te zaktadajace nie tyle potrzebe, co koniecznos¢ systematycz-
nego prowadzenia w srodowisku klastra badan satysfakcji i lojalno$ci cztonkow-
skiej.

Podsumowanie

Usatysfakcjonowani cztonkowie klastra zwigzani relacjg partnerska z innymi
cztonkami sg glownym wyznacznikiem jego sukcesu. Wspotczesne struktury kla-
strowe, aby mogty przetrwac i wcigz si¢ rozwija¢ musza nie tylko pozyskiwaé
wcigz nowych partnerow do wspotpracy, ale przede wszystkim zatrzymac tych
dotychczasowych cztonkéw 1 przeksztatci¢ ich w podmioty lojalne. Analizujac
zagadnienie lojalnosci cztonkowskiej w klastrze na podstawie wynikéw badan

25 B. Plawgo, Benchmarking klastréw..., s. 181-185.
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teoretycznych i empirycznych przyjeto, ze jest to kategoria bardzo ztozona, ba-
zujaca na zaufaniu, przyzwyczajeniu, zaangazowaniu. Z chwila, gdy wyraza si¢
ona w pozytywnych postawach i zachowaniach cztonkoéw klastra, sprzyjajacych
jego rozwojowi, w tym w utozsamianiu si¢ z misja, wizjg, systemem wartosci
klastra czy pelnym zaangazowaniem w realizacj¢ wspolnych celow i przedktada-
niu interes6w klastra nad wtasne indywidualne interesy — mozna mowi¢ wowczas
o tej prawdziwej i wartosciowej lojalnosci.

Coraz czeéciej organizacje klastrowe wskazujg na lojalno$¢ jako postawe
i zachowanie, ktorych oczekuja od cztonkéw klastra. Prawdziwie lojalny cztonek
klastra to ten, ktory dobrowolnie decyduje si¢ na funkcjonowanie w ramach tej
struktury, ktéry swym zachowaniem i stosunkiem do klastra i swoich partneréw
swiadczy o pelnym zaangazowaniu w realizacje wspolnych celow, ktory jest
zwigzany z innymi podmiotami klastra poczuciem wspdlnej misji, wizji czy po-
czuciem wspolnych wartosci. Nie sposob jednak z catkowita pewnoscig przewi-
dzie¢ czy dany cztonek bedzie w przysztosci lojalny lub czy lojalnos¢ ta bedzie
stata. Korzystnym rozwigzaniem wydaje si¢ ciagte analizowanie poziomu lojal-
nosci cztonkowskiej, w tym podziat cztonkoéw klastra na grupy o réznym pozio-
mie zagrozenia wyjsciem ze struktury czy grupy o réznym poziomie szans na
zdynamizowanie aktywnosci klastrowe;j.

W coraz wigkszym stopniu budowanie satysfakcji i lojalnosci cztonkdw kla-
stra staje si¢ czynnikiem, ktory decyduje o trwatosci funkcjonowania tej organi-
zacji i zrodtem przewagi konkurencyjnej. Tym samym w wielu klastrach wcigz
pojawiaja si¢ pytania: jak skutecznie pozyskiwac warto§ciowych z punktu widze-
nia strategii rozwoju nowych cztonkéw, jak ich zatrzymac w ramach tej struktury
(np. inwestoréw zagranicznych), jak budowac z nimi dtugookresowe partnerskie
relacje oparte na lojalnosci. Odpowiedzi na te i na inne pytania powinny znalez¢
si¢ w opracowanej strategii rozwoju klastra, gdyz to wtasnie cztonkowie, ich po-
trzeby i oczekiwania stanowi¢ powinny centralny element budowanych strategii.

Organizacja klastrowa $wiadoma korzy$ci wynikajacych z uczestnictwa
w klastrze usatysfakcjonowanych i lojalnych cztonkdéw czgsto juz na etapie for-
mutowania strategii rozwoju klastra powinna wskazywac¢ na potrzebe ciaglego
doskonalenia, wdrazania pozytywnych zmian, by w ten sposob ksztattowaé po-
zytywny obraz klastra w odczuciu jego cztonkdéw. Oczywiscie nie mozna zapo-
mina¢ o ciaglej potrzebie dostarczania cztonkom pozytywnych wrazen emocjo-
nalnych, dbatosci o wzajemne okazywanie sobie szacunku i uznania czy wyprze-
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dzania oczekiwan cztonkow wynikajacych z uczestnictwa w klastrze. Z pewno-
$cig pozwoli to minimalizowa¢ potencjalne ryzyko utraty wartosciowych czton-
kow klastra.
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MEMBERSHIP SATISFACTION AND LOYALTY
IN MANAGING CLUSTER DEVELOPMENT

Summary

The paper comprises the considerations regarding the significance, status and role of satisfac-
tion and loyalty in a cluster in the context of managing cluster development. The author indicates
that member satisfaction as well as loyalty are still present issues; however they are updated and
require comprehensive scientific analysis. The topicality of this research problem is proved, inter
alia, by the fact that satisfaction and loyalty are perceived as values of strategic significance for
cluster development. They match the concept of managing intellectual capital, or managing by val-
ues. In view of a turbulent environment, efficient cluster management requires permanent imple-
mentation of changes which are suited to the needs and expectations of the members, within the
scope of the accepted business model of a cluster. Owing to member loyalty and satisfaction man-
agement, maximization of values for cluster’s internal stakeholders and simultaneous engagement
of members in this process, it is possible to dynamically strengthen the competitiveness of a cluster
structure.
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