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Streszczenie: Artykut sktada si¢ z trzech integralnych czesci, w ktorych przedstawiono istote
bezpieczenstwa ekonomicznego klastra, znaczenie nadzoru klastrowego dla zapewnienia tego
typu bezpieczenstwa oraz podstawowe standardy zarzadzania klastrem, ktore w sposob bez-
posredni odnosza si¢ do nadzoru klastrowego. W opracowaniu podkreslono, ze niejednorodny
i ztozony charakter bezpieczenstwa ekonomicznego i nadzoru klastrowego oraz rézny sposob
ich definiowania utrudnia ich pomiar i kwantyfikacj¢. Nadzor klastrowy, stymulujac transpa-
rentne zarzadzanie klastrem, przyczynia si¢ do poprawy aktywnosci ekonomicznej klastra
ijego pozytywnego wizerunku. Jako instrument wewnetrznej i zewngtrznej kontroli spraw-
nosci zarzadzania klastrem ksztattuje bezpieczenstwo ekonomiczne klastra. Analiza wtérnych
zrddet informacji wykazata, ze polskie klastry réznig si¢ migdzy sobg pod wzgledem spetnie-
nia standardow zarzadzania klastrem w obszarze nadzoru klastrowego.

Stowa kluczowe: klaster, nadzor klastrowy, bezpieczenstwo ekonomiczne, rozwdj.

Summary: The article consists of three integral parts which present the significance of cluster
economic security, the importance of cluster governance in assuring this type of security,
and basic standards of cluster management, which directly relate to cluster governance. The
article emphasises that heterogeneous and complex nature of economic security and cluster
governance as well as various definitions of these terms hinder their measurement and
quantification. Cluster governance, stimulating transparent cluster management, contributes
to the improvement of cluster economic activity and its positive image. As an instrument of
internal and external control of cluster management efficiency it shapes cluster economic
security. The analysis of secondary sources has indicated that Polish clusters differ as regards
meeting the standards of cluster management within cluster governance.
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1. Wstep

Wspolczesng gospodarke rynkowa charakteryzuje nasilanie si¢ proceséw integracji
1 sieciowania przedsi¢biorstw. Efektem tych procesoéw jest powstawanie m.in. kla-
strow jako ztozonych organizmoéw gospodarczych, obejmujacych wspdlpracujace
i konkurujace ze soba przedsiebiorstwa, podmioty sektora B+R, instytucje otocze-
nia biznesu, ktére pomimo przynaleznosci do danego klastra zachowuja swa pod-
miotowos¢ 1 autonomig. Polskie klastry w duzym stopniu uzaleznione sa od aktyw-
nosci swych koordynatoréw (organizacji klastrowych). To oni petnig szereg funkcji
na rzecz rozwoju klastrow, typu: animacja procesow wewngtrznych, inicjacja i ko-
ordynacja dziatan w klastrze, identyfikacja potrzeb cztonkow klastra, zapewnienie
finansowania projektow klastra itp. Podejmowane dziatania koordynatora w proce-
sie zarzadzania klastrem zmieniajg si¢ wraz ze zmiang wewnetrznych i zewngtrz-
nych uwarunkowan funkcjonowania irozwoju klastra. Komisja Europejska juz
od kilku lat uwaza, ze dalsze ksztaltowanie publicznych mechanizmoéow dedykowa-
nych potrzebom klastrow 1 ich wykorzystanie w procesie przemian, dokonujacych
si¢ w gospodarce, wymaga doskonalenia i standaryzacji zarzadzania klastrem.
W odpowiedzi na to i inne wyzwania zwigzane z polska polityka klastrowa w 2014
roku opracowano standardy zarzadzania polskim klastrem. Wsrdd 36 standardow
znajdujg si¢ takze te, ktore odnoszg si¢ bezposrednio do nadzoru klastrowego, ukie-
runkowanego na zapewnienie bezpieczenstwa ekonomicznego klastrow.

Dynamiczny wzrost zainteresowania nadzorem klastrowym ze strony organdéw
witadz publicznych na poziomie krajowym i europejskim byl gtowna przestanka
iinspiracja do zbadania tego zagadnienia na gruncie nauk ekonomicznych. Celem
artykutu jest charakterystyka istoty nadzoru klastrowego i jego znaczenia w proce-
sie ksztattowania bezpieczenstwa ekonomicznego klastra. W procesie badawczym
poszukiwano odpowiedzi na nastepujace pytania:

e W jaki sposob definiowane jest wspolczesnie bezpieczenstwo ekonomiczne kla-
stra 1 nadzor klastrowy?

* Dlaczego nadzor klastrowy jest warto$ciowy z punktu widzenia ksztattowania
bezpieczenstwa ekonomicznego klastra?

e Jakie sg podstawowe wymagania w zakresie nadzoru klastrowego, okre$lone

w ramach standardéw zarzagdzania polskim klastrem?

e Czy w polskich klastrach spetnione sa podstawowe standardy nadzoru klastro-
wego i czy klastry roznig si¢ miedzy soba w tym obszarze?

Punktem wyjs$cia w podjetych rozwazaniach jest stwierdzenie znanego faktu,
ze wieloaspektowos¢ procesu zarzadzania klastrem wymaga przynajmniej cze$cio-
wego odniesienia do wspotczesnych koncepcji sieci organizacyjnych, interesariuszy
1 spotecznej odpowiedzialnosci. Przedstawione teoretyczne i praktyczne zagadnie-
nia zwigzane z podjeta tematyka sa egzemplifikacjg realnych zjawisk i procesow
majacych swoje potwierdzenie w praktyce zarzadzania klastrem. Rozwazania na-
ukowe prowadzono na podstawie analizy literatury przedmiotu i danych zastanych.
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2. Bezpieczenstwo ekonomiczne klastra

Bezpieczenstwo ekonomiczne, chociaz jest analizowane od kilkunastu lat na grun-

cie ekonomii i nauk o bezpieczenstwie, to wcigz nie jest jednoznacznie zdefiniowa-

ne. Jest to zwigzane z tym, ze kazda dziedzina nauki zajmuje si¢ roznymi aspekta-

mi bezpieczenstwa [Wegrzynska 2015, s. 263]. Ponadto pojecie bezpieczenstwa

zalezne jest od wielu endo- i egzogenicznych czynnikow o charakterze obiektyw-

nym i subiektywnym [Badak 2010, s. 138]. Poszczegélne mniej lub bardziej szcze-
gotowe okreslenia tego pojecia roznig si¢ zakresem i wagg postrzeganych zagrozen

[Plecka, Rychty-Lipinska 2013, s. 123].

Wedtug E. Halizaka ekonomiczny wymiar bezpieczenstwa jest efektem tego,
ze ekonomia przenika tres¢, struktury, oddziatuje na uwarunkowania oraz potrzeby
iinteresy bezpieczenstwa kazdej organizacji [Bobrow, Halizak, Zigba (red.) 1997,
s. 77]. Warunkiem skutecznego ksztattowania tego typu bezpieczenstwa w ramach
danej organizacji jest jej suwerennos¢, czyli zdolnos¢ do samodzielnego, niezalez-
nego od innych podmiotéw zarzadzania wlasnymi zasobami [Leszczynski 2016,
s. 84].

Pojecie bezpieczenstwa ekonomicznego klastra podkresla wspotzaleznos¢ mig-
dzy bezpieczenstwem a rozwojem klastra. Jest to pojecie szerokie i wieloaspekto-
we, postrzegane z roznych perspektyw, ktore czgsto bywa definiowane jako [Dzie-
kanski 2014, s. 122—123; Ksigzopolski 2011, s. 29-31; Plecka 2014, s. 187]:

* zdolnos$¢ klastra do zaspokojenia podstawowych potrzeb jego cztonkéw w ob-
szarze wspoOltpracy klastrowej,

e zdolnos¢ klastra do takiego wykorzystania zasobow, ktore gwarantuje jego nie-
zagrozony rozwoj,

e gwarancja rozwoju klastra poprzez sprawne zarzadzanie finansami klastra,

e 0go6t decyzji finansowych w zakresie zarzadzania rozwojem klastra,

* zdolnos¢ klastra do reagowania na zagrozenia, jakie stwarza otoczenie,

e zachowanie odpowiedniego potencjatu klastra oraz aktywne przeciwdziatanie
pojawiajacym si¢ kryzysom w poszczegolnych fazach zycia klastra,

e zdolno$¢ do efektywnego koordynowania wspotpracy projektowej w klastrze
oraz utrzymania odpowiedniego poziomu integralnosci cztonkéw klastra,

e zdolnos¢ do ochrony lub promowania interesow ekonomicznych cztonkoéw kla-
stra pomimo niekorzystnych czynnikéw otoczenia,

e dziatania podejmowane przez koordynatora klastra na rzecz zapewnienia trwa-
losci rozwoju klastra i niezaktoconego funkcjonowania klastra pomimo poten-
cjalnych probleméw z finansowaniem projektow klastra.

W oparciu o wymienione definicje i atrybuty bezpieczenstwa ekonomicznego
klastra mozna przyja¢, ze klaster jako wewnetrznie zorganizowana grupa spoteczna
ukierunkowana biznesowo, dzialajaca wspodlnie wedtug okreslonych wartosci, re-
gut i zasad, aby moc sprawnie realizowac okreslone cele, powinien wykazywac si¢
zdolnos$cig zapewnienia tego typu bezpieczenstwa i utrzymania go na odpowied-
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nim poziomie. Niezb¢dne jest w tym przypadku zmniejszenie prawdopodobien-
stwa wystapienia zdarzen, ktdre moga tworzy¢ potencjalne lub realne zagrozenie
dla obecnego i przysztego funkcjonowania klastra [Badak 2010, s. 140]. Oczywiscie
w aspekcie realizacji celow zwigzanych z bezpieczenstwem ekonomicznym pomoc-
na jest analiza strategiczna klastra. Ocena stanu bezpieczenstwa klastra skorelowa-
na jest z aktualng jego sytuacja ekonomiczna, przez co wymaga posiadania doktad-
nej wiedzy o jego potencjale strategicznym i otoczeniu.

Pojecie bezpieczenstwa ekonomicznego klastra odnosi si¢ do bezpieczenstwa
wewnetrznego i zewnetrznego klastra (tab. 1). Dotyczy decyzji operacyjnych, tak-
tycznych i strategicznych w klastrze, majacych zapewnic¢ elastycznos$¢ wspotpracy
klastrowej zgodnie z interesami cztonkow klastra, harmonijny rozwoj, niezaktdcone
funkcjonowanie klastra pomimo oddziatywania zagrozen, jakie stwarza otoczenie.
Satysfakcjonujacy jego poziom determinowany jest w znacznej mierze sprawnoscia
zarzadzania klastrem i wymaga odpowiedniego wsparcia kluczowych interesariu-
szy wewnetrznych i zewnetrznych (tab. 1). Klastry o duzym potencjale strategicz-
nym i sprawnie zarzadzane maja wigksze mozliwosci przezwyciezania kryzysow,
ktorych przyczyny powstaja w ich otoczeniu wewnetrznym i zewnetrznym.

Tabela 1. Podstawowe wymiary bezpieczenstwa ekonomicznego klastra

BEZPIECZENSTWO EKONOMICZNE KLASTRA

wewngtrzne bezpieczenstwo klastra

zewnetrzne bezpieczenstwo klastra

1

1

klaster poprzez swoje wewnetrzne instytucje

i sprawnie dzialajace organy wladzy i nadzoru
ma mozliwo$¢ wzmacniania potencjatu strate-
gicznego oraz neutralizowania zagrozen nega-
tywnie wplywajacych na jego obecne i przyszie
funkcjonowanie w otoczeniu

kluczowi interesariusze zewnetrzni klastra
(organy wladzy publicznej, inwestorzy i inni
partnerzy biznesowi) poprzez swoja aktywnosc¢
maja mozliwo$¢ tworzenia szans rozwojowych
i neutralizacji zagrozen negatywnie wptywaja-
cych na dziatalno$¢ klastra

INTERESARIUSZE WEWNETRZNI
KLASTRA

INTERESARIUSZE ZEWNETRZNI
KLASTRA

Zrodto: opracowanie wiasne.

Jednym z celow strategicznych klastrow jest zapewnienie ich cztonkom bezpie-
czenstwa ekonomicznego poprzez ksztaltowanie odpowiednich warunkow rozwo-
ju. Z uwagi na to, ze jest to proces ciggly o duzej dynamice zmiennos$ci, ostateczny
poziom tego bezpieczenstwa moze by¢ postrzegany zarowno przez pryzmat aktyw-
nos$ci ich koordynatoréw, cztonkéw, organow wiladzy i nadzoru klastra, jak 1 klu-
czowych interesariuszy zewnetrznych. Dla przyktadu, interwencjonizm panstwa
w rozwoj klastrow poprzez polityke klastrowa w wielu przypadkach jest kluczo-
wym czynnikiem stymulujagcym bezpieczenstwo ekonomiczne klastrow. Z jednej
strony organy wtadz publicznych zapewniaja mniej lub bardziej korzystne warun-
ki rozwoju przedsigbiorczosci, z drugiej zas wymagaja od organizacji klastrowych
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ciggtego doskonalenia, m.in. w obszarze ksztaltowania tego typu bezpieczenstwa
(np. poprzez wypracowanie systemu samofinansowania klastrow).

W procesie zagwarantowania bezpieczenstwa ekonomicznego warto$ciowe
moga okazac si¢ rozne narzedzia, np. audyt, kontrola zarzadcza, system kontroli we-
wnetrznej, nadzor klastrowy. Narzedzia te coraz czgsciej wykorzystywane sa przez
koordynatorow klastrow w zarzadzaniu klastrami. Wynika to zaréwno z potrzeby,
jak i konieczno$ci doskonalenia zarzadzania klastrem.

3. Nadzor klastrowy jako fundament bezpieczenstwa
ekonomicznego klastra

Koncepcja nadzoru klastrowego (cluster governance) powstata na podstawie kon-
cepcji nadzoru korporacyjnego (corporate governance), ktora jest bardzo popularna
na catym $wiecie i stanowi przedmiot rozwazan na gruncie prawa, ekonomii, socjo-
logii i nauk o zarzadzaniu. Pomimo wyst¢pujacych pomiedzy nimi réznic, przyjmu-
je sie, ze obie te koncepcje sa odzwierciedleniem nowych tendencji w postrzeganiu
funkcjonowania organizacji spotecznie odpowiedzialnych, w coraz wigkszym stop-
niu uzaleznionych od kluczowych interesariuszy.

Nadzor klastrowy (tad klastrowy, wladztwo klastrowe, kontrola w klastrze) stat
si¢ obiektem szczegolnego zainteresowania organdow wiadz publicznych z chwila,
gdy skierowano do klastrow finansowe wsparcie z funduszy strukturalnych. Wyni-
kato to z potrzeby kontroli, jak skutecznie i efektywnie realizowane sg w klastrach
projekty finansowane ze §rodkow publicznych. Ponadto takze inni kluczowi intere-
sariusze, np. cztonkowie klastra, partnerzy biznesowi, inwestorzy, pracownicy, da-
zac do ochrony wilasnych intereséw, sa zainteresowani mechanizmami, za pomoca
ktorych ustalane sa cele klastra, srodki ich realizacji i kontroli. Z zatozenia sprawny
nadzor klastrowy ma stuzy¢ [Stepien 2016, s. 223; Herdan 2007, s. 28; Klepczarek
2016, s. 87—-88; Ebbekink 2017, s. 621-639; Lund-Thomsen, Pillay 2012, s. 568-576]:
e usprawnieniu procesu podejmowania decyzji w klastrze 1 analizy osiggnig¢tych

wynikow klastra, sprzyjajac jednoczesnie racjonalnemu pozyskiwaniu i wyko-

rzystaniu posiadanych zasobow,

o ksztaltowaniu procesow decyzyjnych, zwlaszcza w obszarach strategicznych,
aby podejmowane decyzje w klastrze odzwierciedlaty interesy roznych interesa-
riuszy wewnetrznych i zewnetrznych,

» zabezpieczeniu interesOw cztonkow klastra, inwestorow, partneréw publicz-
nych, inwestujacych w rozwdj klastra odpowiednie $rodki oraz oczekujacych
konkretnych efektow materialnych i niematerialnych,

e ochronie cztonkow klastra przed nieprawidlowym i nieetycznym dziataniem ko-
ordynatora i menedzera klastra, ktorzy moga realizowac wtlasne interesy sprzecz-
ne z celami klastra,
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* regulowaniu relacji w klastrze pomiedzy wszystkimi kluczowymi interesariu-
szami wewnetrznymi i zewngtrznymi zaangazowanymi w funkcjonowanie kla-
stra w oparciu o formalne i nieformalne reguty dziatania,

* poprawie kondycji finansowej klastra (srodki przeznaczane na dziatalno$¢ ope-
racyjna koordynatora klastra oraz realizacj¢ projektow w klastrze).
Wymienione zadania nadzoru klastrowego sa spdjne z trzema podstawowymi

jego funkcjami, takimi jak: kontrolno-regulacyjna, koordynacyjna oraz motywacyj-

no-poznawcza [Berthinier-Poncet 2013, s. 7]. Potwierdza to jednoznacznie, ze kon-
cepcja nadzoru klastrowego odnosi si¢ w znacznej mierze do instytucjonalnych

aspektow funkcjonowania klastra [Werf 2015, s. 18].

Tabela 2. Definicje nadzoru klastrowego

Lp.

Nadzor klastrowy

D1

Mechanizm wykorzystywany do kontrolowania i koordynowania zachowan koordynatora,
cztonkéw 1 partnerow klastra, ktdrzy wspodtpracuja z kadra zarzadzajaca klastrem dla spraw-
nej realizacji celow klastra.

D2

Instytucja, ktora stuzy do kontroli réznych aspektow zarzadzania klastrem przez kluczowych
interesariuszy wewngtrznych (cztonkéw klastra, pracownikow) i zewnetrznych (partneréw
biznesowych, organy wladzy publicznej, instytucje wsparcia biznesu itp.), ktérzy z ro6znych
przyczyn sa zainteresowani aktywnoscia klastra.

D3

Instytucja, ktora promuje uczciwo$¢, odpowiedzialno$c i przejrzystosé w klastrze.

D4

Mechanizm, ktéry umozliwia cztonkom klastra i innym partnerom kontrole wykorzystania
zainwestowanego przez nich kapitalu w klastrze.

D5

System oceny dziatalnosci jednostek zarzadzajacych klastrem pod wzgledem rozwoju i kre-
owania warto$ci dla interesariuszy klastra.

D6

Sposdb, w jaki menedzer klastra odpowiada przed cztonkami klastra i innymi kluczowymi
interesariuszami (organami wladzy publicznej, bankami, inwestorami itp.) oraz ksztattuje
strukture organizacyjna, sprzyjajaca sprawnej realizacji celow klastra.

D7

System sprzyjajacy sprawnemu zarzadzaniu klastrem i sprawnej jego kontroli.

D8

Mechanizmy, struktury i procesy wewnetrznej kontroli klastra w celu zapewnienia
zgodnosci jego dzialania z interesem kluczowych interesariuszy klastra.

D9

Szeroko rozumiana kontrola nad klastrem, wynikajaca nie tylko z potrzeby/koniecznosci
okreslonej przez organy wladzy i nadzoru w klastrze, ale takze inicjowana przez zewngtrz-
nych kluczowych interesariuszy w okreslonym wymiarze i zakresie.

D10

System obejmujacy zasady, mechanizmy i procedury gwarantujace prawidtowe zarzadzanie
klastrem poprzez zatrudnienie przez koordynatora klastra (organizacje klastrowa) profesjo-
nalnego menedzera klastra, ktory powinien dziata¢ zgodnie z obowiazujacymi w klastrze
zasadami 1 wartosciami oraz interesami cztonkow klastra.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Ebbekink 2017, s. 621-639; Krzysztofek 2012, s. 334; Her-

dan 2007, s. 28-30; Dube i in. 2015, s. 105; Mikhaylov 2013, s. 92-95].

Definicje nadzoru klastrowego przedstawione w tab. 2 wskazuja, Ze termin
ten dotyczy zarowno formalnego systemu odpowiedzialnosci kadry zarzadzajacej
klastrem przed organami wladzy i nadzoru klastra oraz jego cztonkami, jak i szer-
szych powiazan formalnych i nieformalnych kadry zarzadzajacej klastrem z orga-
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nami wladzy w klastrze, cztonkami klastra i innymi kluczowymi interesariuszami
(np. organami wladzy publicznej, inwestorami, partnerami biznesowymi itp.). Ist-
niejace roéznice w definiowaniu tego pojecia sg efektem tego, ze wspdlczesne kla-
stry tworzg plaszczyzne wspdlpracy i konkurencji, na ktorej Scierajag si¢ interesy
roznych grup interesariuszy klastra [Kucinski 2013, s. 225].

Wedtug grupy ekspertow PwC (Pricewaterhouse Coopers) nadzor klastrowy,
ktory nie jest jednoznaczny z zarzadzaniem klastrem, odnosi si¢ do zamierzonych
i planowanych dziatan zbiorowych interesariuszy klastra w celu przyspieszenia roz-
woju klastra i zapewnienia mu wzglednie trwalej przewagi konkurencyjnej. Z uwa-
gi na to, ze klastry zazwyczaj napedzane sg wylacznie wysitkami ich menedzerow,
tym bardziej bez wspdlnego zaangazowania interesariuszy dziatanie klastra skaza-
ne jest na niepowodzenie [Schretlen i in. 2011, s. 21].

Nalezy podkresli¢, ze nadzor klastrowy jest pojeciem szerszym od pojecia nad-
zoru cztonkowskiego. W przypadku nadzoru cztonkowskiego nadzor nad klastrem
sprawowany jest wylacznie przez interesariuszy wewnetrznych klastra (cztonkow,
organy wladzy i nadzoru klastra, pracownikow). Z kolei nadzér klastrowy sprawo-
wany jest zarowno przez kluczowych interesariuszy wewnetrznych, jak i zewnetrz-
nych, zainteresowanych w réznym stopniu sprawno$cia zarzadzania klastrem.
Wedtug L. Knop nadzér klastrowy sktada si¢ z wybranych izaangazowanych
przedstawicieli wielu srodowisk (biznesu, nauki, administracji, spoteczenstwa oby-
watelskiego), ktorzy dbaja o realizacje celow klastra i jg weryfikujg na podstawie
oceny stopnia zrownowazonego rozwoju trzech komponentéow [Knop 2013, s. 308]:
* wiedzy jako fundamentu wartosci i rozwoju klastra,

» struktury jako fundamentu koordynacji i konfiguracji zasobow klastra,
* zaufania jako fundamentu stabilizacji i trwatosci relacji w klastrze.

Podstawowymi aspektami nadzoru klastrowego sa materia nadzoru i tworzenie
relacji klastra z interesariuszami. Materia nadzoru dotyczy mechanizméw, zasad,
procedur i regulacji o charakterze ekonomicznym i prawnym (np. wewnetrzne sta-
tuty, regulaminy, kodeksy etyczne, regulacje Unii Europejskiej). Z kolei tworzenie
relacji klastra z interesariuszami ma na celu ksztattowanie odpowiednich warun-
kow funkcjonowania i rozwoju klastra w otoczeniu [Zabski 2013, s. 133].

L. Knop konstatuje, ze dziatania nadzorujace klaster opierajg si¢ na dwoch klu-
czowych przestankach — paradygmacie sieciowym i teorii interesariuszy [Knop
2013, s. 304, 307-308]. Tym samym w procesie budowania systemu nadzoru kla-
strowego niezbgdne jest holistyczne podejscie do zarzadzania klastrem jako samo-
organizujaca si¢ siecig strategiczna, koncepcji nadzoru korporacyjnego, koncepcji
zarzagdzania relacjami z interesariuszami i zwigzanej z nig w sposob bezposredni —
spotecznej odpowiedzialnosci (CSR — Corporate Social Responsibility). W zwigzku
z dynamicznym rozwojem klastrow niezbg¢dne jest stworzenie w klastrach sprawne-
go systemu nadzoru klastrowego, ktory zapewni przejrzystos¢ procesow i dzialan
zachodzacych w tych strukturach. Kazdy klaster ma petna autonomie¢ w zakresie
formalizacji nadzoru klastrowego, kierujac si¢ najczesciej swymi aktualnymi we-
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wnetrznymi i zewngtrznymi uwarunkowaniami rozwoju. Przedstawiciele organow

wladzy i cztonkowie klastra powinni wspolnie okresli¢ model nadzoru klastrowego,

adekwatny do potrzeb i mozliwosci klastra. W jego ksztatltowaniu niezbgdne jest
wskazanie odpowiedzi na nast¢pujgce kluczowe pytania:

* Kto i w jakim zakresie jest uprawniony do podejmowania i nadzorowania decy-
zji w klastrze?

* Kto ustala procedury powotywania i odwotywania czlonkoéw organow wiadzy
i nadzoru w klastrze i w jaki sposob?

» Jakie podstawowe standardy powinny byt spetnione w zarzadzaniu klastrem
i nadzorze klastrowym?

» Jakie dziatania powinny by¢ systematycznie podejmowane w stosunku do inte-
resariuszy wewnetrznych i zewnetrznych w ramach spolecznej odpowiedzialno-
sci klastra?

e Jakiego rodzaju informacje moga by¢ przekazywane interesariuszom wewnetrz-
nym i zewnetrznym i w jakiej formie?

* Czy przyjete okreslone zasady nadzoru klastrowego sprzyjaja usprawnianiu pro-
cesu podejmowania decyzji i efektywnej alokacji wladzy w klastrze?

e Czy model nadzoru klastrowego stuzy budowaniu zaufania spotecznego i ksztat-
towaniu pozytywnego wizerunku klastra?

Prawidlowo opracowany system nadzoru klastrowego zawiera mechanizmy,
formalne i nieformalne zasady oraz procedury dziatania, ktore pozwalajg organom
decyzyjnym i nadzorczym w klastrze podejmowacé witasciwe decyzje zgodne z in-
teresami kluczowych interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych. Ponadto iden-
tyfikuje prawa i obowiazki, legitymizuje dziatania i determinuje odpowiedzialnos¢
[Walczak 2012, s. 191]. Skuteczno$¢ podejmowanych dziatan w tym obszarze wy-
maga nade wszystko przestrzegania podstawowych zasad nadzoru klastrowego, ta-
klch]ak [Knop 2013, s. 311-312; Schretlen i in. 2011, s. 21-26]:

przejrzysty 1 powszechnie akceptowany podzial uprawnien i obowigzkéw dla

organow zarzadczych, doradczych i nadzorczych w klastrze,

* odpowiedzialno$¢ klastra w wymiarze ekonomicznym, spotecznym i ekologicz-
nym (CSR),

* wysokie standardy etyczne,

* uczciwe dziatanie koordynatora klastra w interesie jego cztonkow,

* integracja i zaangazowanie cztonkdéw wokot wspolnych celow klastra,

e transparentnos¢ finansowania aktywnosci klastra,

* uyjawnianie aktualnych i potencjalnych konfliktow intereséw w klastrze,

* wlasciwa, otwarta i rzetelna komunikacja klastra z interesariuszami,

e systematyczny niezalezny audyt wewnetrzny i zewngtrzny klastra,

* monitoring i ewaluacja sprawnos$ci zarzadzania klastrem.

Szeroki zakres problematyki nadzoru klastrowego oraz réoznorodnos¢ klastréw
powoduja, ze okreslenie mechanizmdw, zasad i procedur gwarantujacych sprawne
funkcjonowanie klastra jest istotnym wyzwaniem. Wprowadzane w klastrze stan-
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dardy i zasady nadzoru klastrowego powinny by¢ na tyle elastyczne, by mozliwa
byta ich adaptacja do zmian uwarunkowan rozwoju klastra.

4. Standardy zarzadzania klastrem dotyczace
nadzoru klastrowego — w kontekscie wynikow badan
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsi¢biorczosci

Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP) w 2014 roku okreslita 36 stan-

dardoéw zarzadzania klastrem'. Co najmniej 12 z nich dotyczy w sposob bezposredni

nadzoru klastrowego, gdyz sg zgodne z podstawowymi jego zasadami. Ich celem

jest stymulowanie koordynatoréw klastrow do osiagania doskonalo$ci w procesie

zarzadzania klastrem. Zgodnie z przyjetymi standardami nadzoru klastrowego

w klastrze nalezy [Piotrowski 2015, s. 14-20, 26-29; Ke¢pka, Kacperek 2017,

s. 22-48]:

* zdefiniowa¢ zakres obowigzkow i1 uprawnien koordynatora klastra,

e okresli¢ ksztalt struktury organizacyjnej klastra,

* opracowac i wdrazac strategi¢ rozwoju klastra,

* wdrozy¢ koncepcje spotecznej odpowiedzialnosci klastra,

* wdrozy¢ system zarzadzania jako$cig w organizacji klastrowej,

* opracowac aktualng baze danych cztonkow klastra,

* wykorzystywaé roznorodne narzedzia i formy komunikacji,

e zapobiega¢ konfliktom interesu w klastrze,

e opracowac realny plan finansowy klastra,

e zapewni¢ transparentnos¢ operacji finansowych i ich zgodnos¢ z przyjetym pla-
nem finansowym klastra,

* prowadzi¢ monitoring i ewaluacj¢ realizacji strategii rozwoju klastra,

* dokona¢ kompleksowej oceny zgodnosci dziatan podejmowanych przez koordy-
natora klastra z wewnetrznymi regulacjami klastra.

Stworzenie ram organizacyjnych i prawnych koordynatora klastra, w tym okre-
$lenie zakresu jego obowiazkow i uprawnien wynikajacych z pelionej funkcji, jest
jednym z gtéwnych czynnikéw rozwoju klastra. Brak podstaw organizacyjnych
dziatania koordynatora klastra czesto rodzi wiele problemdw operacyjnych i unie-
mozliwia sprawny rozwoj klastra. Oczywiscie zakres obowigzkow i uprawnien
koordynatora klastra zmienia si¢ wraz ze zmiang uwarunkowan rozwoju klastra,
w tym jego fazy zycia. W procesie oceny spetnienia tego standardu zarzadzania
uwzglednia sig, czy w klastrze okreslono formalny zakres obowiazkow i uprawnien
jego koordynatora (np. w umowie, statucie, regulaminie, odrebnym dokumencie
itp.) 1 czy jest on zatwierdzony przez cztonkow klastra oraz jego organy wiladzy

' W 2016 roku w PARP dokonano drobnej modyfikacji standardow zarzadzania klastrem, aby
byly bardziej adekwatne do specyfiki polskich klastrow. Polaczono m.in. standard opracowywania pla-
nu finansowego ze standardem transparentnosci operacji finansowych [Fraczek, Kryjom 2016a, s. 3].
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inadzoru. Standard ten jest obligatoryjny dla klastrow embrionalnych, wzrosto-
wych i dojrzatych.

Kolejnym standardem zarzadzania klastrem odnoszacym si¢ do nadzoru kla-
strowego 1 dotyczacym podstaw organizacyjnych dziatania klastra jest poprawne
okreslenie struktury organizacyjnej klastra, adekwatnej do specyfiki klastra i jego
celow. Struktura organizacyjna klastra powinna ustala¢ relacje pomi¢dzy koordy-
natorem, cztonkami i organami klastra. Koordynator klastra powinien dysponowac
schematem organizacyjnym, zawierajacym szczegotowy opis komorek organiza-
cyjnych oraz wewnetrznego uktadu hierarchicznego lub heterarchicznego klastra.
Przyjeto, ze ten standard stymuluje nadzor i efektywne zarzgdzanie klastrem, zgod-
nie z interesami jego cztonkdéw i innych kluczowych interesariuszy. Przedmiotem
oceny spelnienia standardu jest dokument zatwierdzony przez cztonkow oraz orga-
ny decyzyjne klastra, ktory okresla ksztatt i charakter struktury organizacyjne;j kla-
stra. Standard jest obligatoryjny dla kazdego klastra, niezaleznie od jego fazy zycia.

W nadzorze klastrowym bardzo uzytecznym instrumentem jest takze opra-
cowana strategia rozwoju klastra w modelu partycypacyjnym (przy aktywnym
udziale kluczowych wewnetrznych interesariuszy klastra), okreslajaca m.in. misje,
wizje, kierunki rozwoju, cele strategiczne klastra i sposoby ich urzeczywistnienia.
Stanowi ona podstawe rozliczenia aktywnosci jednostek zarzadzajacych klastrem
i cztonkow klastra w zakresie realizacji wspdlnych celow wspotpracy klastrowe;.
Przyjeto, ze dziatania koordynatora i cztonkow klastra powinny by¢ zgodne z przy-
jetg strategia rozwoju, sama za$ strategia powinna by¢ elastycznie weryfikowana
i aktualizowana, gdy pojawi si¢ taka potrzeba czy konieczno$¢. Przedmiotem oceny
stopnia spetnienia tego standardu zarzadzania jest sformalizowana aktualna strate-
gia klastra zatwierdzona przez jego interesariuszy wewnetrznych, opracowana z ich
udziatem i weryfikowana wraz ze zmiang uwarunkowan. Standard jest obligatoryj-
ny dla klastrow embrionalnych, wzrostowych i dojrzatych.

Fundamentem nadzoru klastrowego jest koncepcja spotecznej odpowiedzialno-
$ci klastra. Tym samym przyjeto, ze strategia rozwoju klastra powinna uwzgled-
nia¢ gtéwne zatozenia tego typu odpowiedzialnosci. Koordynator klastra powinien
podejmowac¢ dziatania na rzecz promocji i sprawnego wdrazania zasad tej koncep-
cji w praktyce dziatania cztonkow klastra. Czestotliwos¢ 1 forma podejmowanych
dziatan w tym obszarze powinna by¢ adekwatna do fazy zycia klastra, jego branzy
oraz indywidualnych potrzeb i mozliwosci jego cztonkéw. Standard jest opcjonalny
dla klastrow embrionalnych, obligatoryjny za$ dla wzrostowych i dojrzatych.

Nadzor klastrowy wymaga odpowiednio wdrozonego systemu zarzadzania ja-
koscig w organizacji klastrowej. W tym przypadku standard zarzadzania klastrem
jest spetniony, gdy koordynator posiada wdrozony system zarzadzania jakoScia
i/lub przeprowadza systematycznie badania postrzegania przez cztonkéw klastra ja-
kosci dostarczanych przez siebie ushug na rzecz rozwoju klastra oraz badania satys-
fakcji cztonkowskiej. Standard jest opcjonalny dla klastrow embrionalnych i wzro-
stowych, obligatoryjny za$ dla klastrow dojrzatych.
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Kolejny standard zarzadzania klastrem w zakresie nadzoru klastrowego do-
tyczy aktualnej bazy danych czlonkéw klastra. Opracowana poprawnie i w miarg
mozliwo$ci szczegdtowa tego typu baza danych z zatozenia ma utatwic biezgce wy-
korzystywanie danych w podejmowaniu decyzji, przyspieszy¢ proces sieciowania
w wymiarze krajowym i miedzynarodowym, a takze usprawni¢ proces weryfika-
cji aktywnosci klastra i jego koordynatora przez partneréw publicznych (np. Mini-
sterstwo Rozwoju, PARP, organy wladzy samorzadowej). Przyjeto, ze podstawowe
dane dotyczace cztonkow klastra powinny mie¢ charakter jawny i by¢ udostepnione
publicznie poprzez strong internetowg klastra i/lub jego koordynatora. Standard jest
obligatoryjny dla klastréw embrionalnych, wzrostowych i dojrzatych.

Sprawny system nadzoru klastrowego wymaga wykorzystywania w klastrze
roznych narzedzi i form komunikacji. W standardzie przyjeto, ze czestotliwo$e,
forme i zasigg komunikacji nalezy dostosowa¢ do realizowanych dziatan, potrzeb
informacyjno-komunikacyjnych, uwarunkowan rozwoju klastra. Jednak minimum
raz w roku powinno odby¢ si¢ spotkanie czlonkow z przedstawicielami organow
decyzyjnych i kontrolnych klastra. Standard jest obligatoryjny dla wszystkich kla-
strow.

Niezmiernie istotng kwestia w zakresie nadzoru klastrowego jest zapobiega-
nie potencjalnym konfliktom interesu w klastrze iich rozwigzywanie w oparciu
o wewnetrzne mechanizmy (instytucje) w klastrze. Jest to szczegdlnie wazne, zwa-
zywszy na strukture cztonkéw klastra, w ktorej wspotpracuja takze konkurenci
(koopetycja). Innym zréddtem potencjalnego konfliktu moze by¢ oportunistyczne
zachowanie koordynatora klastra, ktory wykorzystujac swoja uprzywilejowang po-
zycje w klastrze, dazy do osiagni¢cia wylacznie indywidualnych korzysci. Przed-
miotem oceny stopnia spetnienia tego standardu zarzadzania sg przede wszystkim
wewnetrzne regulacje klastra, ktore zapobiegaja tego typu konfliktom w klastrze
1 pomagajg sprawnie nimi zarzadzac, jezeli si¢ pojawia, np. pomiedzy koordyna-
torem a cztonkami klastra lub tez pomiedzy samymi cztonkami klastra. I w tym
przypadku standard jest obligatoryjny dla wszystkich klastrow, bez wzgledu na ich
faze zycia.

Opracowany kompletny, wiarygodny i realny plan finansowy klastra powinien
uwzglednia¢ przewidywane dochody i wydatki, inwestycje zwigzane z celami okre-
slonymi w strategii rozwoju klastra. Ten standard zarzadzania klastrem, szczegdlnie
istotny w obszarze nadzoru klastrowego, ponownie jest obligatoryjny dla klastrow
embrionalnych, wzrostowych i dojrzatych.

Nadzor klastrowy wymaga zapewnienia odpowiedniego poziomu transparent-
nos$ci operacji finansowych i zgodnosci z planem finansowym. Koordynator klastra
spetnia ten standard, gdy po zakonczeniu roku obrachunkowego przedstawia czton-
kom klastra finalne zestawienie przychodéw i poniesionych kosztow wynikajacych
z przyjetego planu finansowego. Wymagane jest zatwierdzenie opracowanego spra-
wozdania finansowego przez interesariuszy wewnetrznych klastra. Standard jest
obligatoryjny dla wszystkich klastrow, niezaleznie od ich fazy zycia.
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Strategicznym narzedziem nadzoru klastrowego jest monitoring i ewaluacja re-
alizacji strategii rozwoju klastra. Przyjeto, ze standard zarzadzania w tym zakresie
jest spelniony, gdy koordynator klastra dysponuje odpowiednio opracowanymi me-
chanizmami i1 wskaznikami monitorowania i ewaluacji, adekwatnymi do potrzeb
i specyfiki klastra. Ponadto niezbedne jest cykliczne prowadzenie tego typu kon-
troli i prezentowanie jej wynikow kluczowym interesariuszom wewnetrznym, tak
by na tej podstawie mogty powstawac propozycje zmian w klastrze. Standard jest
opcjonalny tylko dla klastrow embrionalnych, obligatoryjny za$ dla wzrostowych
1 dojrzatych.

W nadzorze klastrowym niezbedna jest cykliczna ocena aktywnosci koordyna-
tora klastra pod wzgledem jej zgodnosci z przyjetymi regulacjami wewnetrznymi,
np. ze strategia, statutem, regulaminem, umowa, kodeksem etycznym itp. Ten stan-
dard zarzadzania klastrem jest spelniony, gdy przynajmniej raz w roku interesariu-
sze wewnetrzni klastra oceniajg aktywnos$¢ swego koordynatora przyjeta metoda
oceny. Standard jest obligatoryjny tylko dla klastrow wzrostowych i dojrzatych.

W 2015 roku PARP przeprowadzita ogélnopolska weryfikacje stopnia zgodno-
$ci zarzadzania klastrami w odniesieniu do opracowanych w 2014 roku standardow
zarzadzania klastrem [Fraczek, Kryjom 2016b, s. 6—54]. Badania zrealizowano
na podstawie wywiadu indywidualnego pogtebionego oraz narzgdzia do autoewalu-
acji 64 koordynatorow klastrow ze wszystkich wojewodztw kraju, gdzie 5 klastrow
— znajdowato si¢ w fazie embrionalnej (klastry embrionalne), 58 — w fazie wzrostu/
rozwoju (klastry wzrostowe), a tylko 1 — w fazie dojrzatosci (klaster dojrzaty).

Z badan wynikato, ze w badanym klastrze dojrzatym spetniono prawie wszyst-
kie standardy w zakresie nadzoru klastrowego (tab. 3).

Najczesciej zidentyfikowane stabe strony nadzoru klastrowego w badanych kla-
strach dotyczyty takich standardéw, jak [Fraczek, Kryjom 2016b, s. 32—54]:

* wklastrze dojrzaltym — mechanizmy zapobiegania konfliktom w klastrze i ich
rozwigzywania, system zarzadzania jakos$cig w organizacji klastrowej, w tym
cykliczna ocena jako$ci ustug koordynatora przez cztonkow klastra,

* w klastrach wzrostowych — transparentno$¢ operacji finansowych i ich zgodno$¢
z planem finansowym klastra, system zarzadzania jako$cig w organizacji kla-
strowej, plan finansowy klastra, monitoring i ewaluacja strategii,

* w klastrach embrionalnych — strategia rozwoju i realny plan finansowy klastra,
monitoring i ewaluacja strategii klastra, transparentno$¢ operacji finansowych
iich zgodno$¢ z planem finansowym klastra, ocena zgodno$ci aktywnosci koor-
dynatora klastra z wewngtrznymi regulacjami.

Generalnie stabe strony klastrow embrionalnych zwigzane byly z krotkim okre-
sem funkcjonowania wspotpracy klastrowej i aktywnosci koordynatoréw tych kla-
strow. Badani koordynatorzy podkres$lali, Ze na tym etapie rozwoju klastra ocena
realizacji planu finansowego na podstawie rocznego sprawozdania finansowego
jest trudnym wyzwaniem. W ich opinii ich klastrom bardziej potrzebny jest dobry
plan dziatania niz typowy plan finansowy. Niespelnienie standardu transparentnos-
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Tabela 3. Ocena zgodnosci istniejacego systemu nadzoru klastrowego w badanych klastrach

ze standardami zarzadzania klastrem (N=64)

Standardy zarzadzania klastrem Klgstry Klastry Kl.astry
embrionalne wzrostowe dojrzate
w obszarze nadzoru klastrowego N N N
n=>5 n=58 n=1
S1: zdefiniowany zakres obowiazkow 5* ST* 1%* 1*
i uprawnien koordynatora klastra SOB SOB SOB
S2: okres$lona struktura organizacyjna 5* ST 1H* 1*
klastra SOB SOB SOB
S3: opracowana i realizowana strategia 2% 3k 50% 8** 1*
rozwoju klastra SOB SOB SOB
S4: spoteczna odpowiedzialnos¢ klastra 3% 2%* 53% Sk* 1*
SOB SOB
S5: wdrozenie systemu zarzadzania jako- A 43% 15%%* %%
$cig w organizacji klastrowej SOB
S6: opracowana aktualna baza danych 3% 2%* ST* 1%* 1*
czlonkow klastra SOB SOB SOB
S7: stosowanie réznych narzgdzi i form 5% 58%* 1*
komunikacji w klastrze SOB SOB SOB
S8: zapobieganie konfliktom interesu 5* S54% 4 ** ¥
w klastrze SOB SOB SOB
S9: opracowanie realnego planu finanso- 2% JA* 45% 13%* 1*
wego klastra SOB SOB SOB
S10: zapewnienie transparentnosci operacji 1% 4% 42% 16%* 1*
finansowych i zgodnosci z planem finanso- SOB SOB SOB
wym klastra
S11: prowadzenie monitoringu i ewaluacji SH* 47* 11%* 1*
realizacji strategii rozwoju klastra SOB SOB
S12: kompleksowa ocena zgodnosci ak- 2% JA* ST* 1%* 1*
tywnosci koordynatora klastra z wewngtrz- SOB SOB
nymi regulacjami klastra

Legenda: * standard spetniony, ** standard niespetniony, SOB — standard obligatoryjny

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Fraczek, Kryjom 2016b, s. 30-54].

ci operacji finansowych byto najczesciej konsekwencjg braku planu finansowego
klastra.

W Zadnej badanej organizacji klastrowej nie wdrozono w petni zalecen normy
ISO 260002 Ponadto stwierdzono, ze bezposrednie odniesienie do poszczegolnych

2 Norma ISO 26000 byta opracowana przez Migdzynarodowa Organizacj¢ Standaryzacyjna
w 2010 roku jako przewodnik w zakresie stosowania zasad odpowiedzialno$ci spotecznej i srodowi-
skowej. W Polsce norma ta funkcjonuje od 2012 roku i wskazuje na potrzebe przejrzystego oraz etycz-
nego zachowania w takich obszarach, jak np.: nadzor organizacyjny, praktyki z zakresu BHP, zagad-
nienia konsumenckie, zaangazowanie spoleczne i rozwdj spotecznosci lokalnej. Norma nie podlega
certyfikacji, gdyz jest zbiorem praktyk i standardow przeznaczonych do dobrowolnego ich stosowania
w roznych typach organizacji [http://odpowiedzialnybiznes.pl].
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zatozen koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w strategiach rozwoju kla-
strow — nie jest powszechng dobra praktyka [Fraczek, Kryjom 2016b, s. 28-37].

Przeprowadzone badania pozwolily takze na zidentyfikowanie mocnych stron
w zakresie nadzoru klastrowego. W wigkszosci badanych klastréw wykorzystywa-
no szeroki wachlarz narzedzi i form komunikacji, okreslony byt zakres obowiazkdéw
i uprawnien ich koordynatoréw oraz okreslona byta ich struktura organizacyjna.

Z pewnoscig usprawnianie nadzoru klastrowego w badanych klastrach nalezy
rozpocza¢ od zapewnienia nalezytego poziomu transparentnos$ci operacji finan-
sowych iich zgodnosci z planem finansowym, wdrozenia systemu zarzadzania
jakoscig w organizacji klastrowej, opracowania realnego planu finansowego, pro-
wadzenia cyklicznego monitoringu i ewaluacji realizacji strategii rozwoju klastra.
Koordynatorzy klastrow powinni zadba¢ o wdrozenie pozytywnych zmian w tym
obszarze, tak aby przeksztalcic¢ istniejace stabe strony nadzoru klastrowego w moc-
ne strony, ktére pozwola zwigkszyé poziom bezpieczenstwa ekonomicznego kla-
strow.

5. Zakonczenie

Analiza wtornych zrodet informacji wykazala, ze implementacja nadzoru klastro-
wego w polskich klastrach stanowi obiektywna konieczno$¢, a nie swoistg modg.
Jest to w znacznej mierze zwigzane z opracowanymi standardami zarzadzania kla-
strem, ktore dotycza tego obszaru. Standardy te z zatozenia maja by¢ uzyteczne
w osigganiu doskonato$ci w zarzadzaniu klastrem. Przedstawiciele organow wta-
dzy publicznej zainicjowali proces standaryzacji zarzadzania klastrem, aby sku-
teczniej minimalizowac i nadzorowac ryzyko zwigzane z inwestowaniem $srodkow
publicznych w rozwoj klastrow, usprawnié¢ system wewnetrznego nadzoru, chronié
inwestorow prywatnych i tym samym zwiekszy¢ bezpieczenstwo ekonomiczne kla-
Strow.

Klastry w Polsce roznig si¢ miedzy soba ze wzgledu nanadzoér klastrowy.
W wielu klastrach wysoki poziom zgodnosci nadzoru klastrowego ze standardami
zarzadzania klastrem $wiadczy zapewne o $wiadomos$ci organow wiladzy w kla-
strze, ze brak tego typu nadzoru moéglby powaznie zagrozi¢ stabilnosci funkcjono-
wania klastra oraz ksztattowaniu zaufania w relacjach z interesariuszami wewnetrz-
nymi izewngtrznymi. Che¢ zwigkszania przejrzystosci podejmowanych decyzji
1 wzmacniania wewngtrznego nadzoru klastrowego wzrasta wraz z rozwojem kla-
strow 1 jest wyraznie widoczna w klastrach wzrostowych i dojrzatych. Mozna wiec
sadzi¢, ze obserwowany wzrost zainteresowania pluralistycznej spotecznos$ci kla-
strowej standardami zarzadzania klastrem niewatpliwie bedzie stymulowat dalsza
dynamike zmian w tym obszarze. Ponadto na tle do§wiadczen polskiego klasterin-
gu i w odniesieniu do uzyskanych wynikow badan nie sposob nie zauwazy¢, ze:
e nadzor klastrowy bywa regulowany na wiele, mniej lub bardziej sformalizowa-

nych sposobow,
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e prawnie regulowana aktywno$¢ wewngetrznych organéw nadzoru klastrowego
wynika bezposrednio ze specyfiki formy organizacyjno-prawnej koordynatora
klastra oraz jego organdéw kontroli i wladzy (np. w stowarzyszeniach — komisja
rewizyjna, walne zebranie cztonkow, zarzad; z kolei w fundacjach — rada funda-
cji, fundator, zarzad fundacji),

e system nadzoru klastrowego powinien by¢ adekwatny do potrzeb i mozliwosci
klastra,

* ustalone zasady nadzoru klastrowego powinny kompleksowo regulowac¢ relacje
pomiedzy interesariuszami wewnetrznymi i zewnetrznymi klastra, wzmacniajac
zaangazowanie na rzecz ich przestrzegania,

e proces wyboru cztonkow poszczegolnych organdw wiadzy i nadzoru w klastrze
powinien by¢ otwarty i transparentny, sami za$ kandydaci kompetentni, nieza-
lezni i samodzielni, odpowiedzialni za podejmowane dziatania, tak by wzmac-
niali zaufanie do ukonstytuowanych organow wtadzy,

e bardziej zroznicowana grupa osob z roznych srodowisk (biznesu, nauki, admini-
stracji, otoczenia biznesu), petnigca funkcje w poszczegdlnych organach wiadzy
i nadzoru w klastrze, zwigksza gwarancje, ze nadzor klastrowy bedzie wykony-
wany obiektywnie i bezstronnie,

* podstawowe, respektowane w klastrze zasady nadzoru klastrowego powinny
by¢ komunikowane otoczeniu m.in. poprzez strong¢ internetowa klastra i/lub jego
koordynatora,

* koordynator klastra powinien opracowaé zestaw miernik6w monitoringu i ewa-
luacji wdrazania strategii rozwoju klastra,

* nadzor klastrowy powinien by¢ traktowany jako element prawnej, ekonomicz-
nej, etycznej, spotecznej iekologicznej odpowiedzialnosci w relacjach intra-
i interklastrowych.

Warunkiem sprawnego dziatania klastra jest m.in. przestrzeganie zasad nad-
zoru klastrowego i ksztaltowanie odpowiedniego poziomu bezpieczenstwa ekono-
micznego, w szczegolnosci w obszarze zarzadzania zasobami i procesami w kla-
strze. Kazdy aktywnie dziatajacy koordynator klastra, zaréwno indywidualnie, jak
i zespotowo, niemalze kazdego dnia dazy do maksymalizacji tego typu bezpieczen-
stwa, dla przyktadu poprzez identyfikacj¢ zrodet finansowania, rozwoj klastrowe-
go tancucha wartosci, identyfikacj¢ nowych partneréw biznesowych w charakterze
cztonkow 1 inwestoréw strategicznych. Jednakze satysfakcjonujace zaspokojenie
podstawowych potrzeb w tym zakresie nastrgcza wielu nowych trudnosci i wyzwan
w zarzadzaniu klastrem, wymagajac permanentnego doskonalenia.

Problematyka nadzoru klastrowego i bezpieczenstwa ekonomicznego klastra
to wcigz nowe i aktualne problemy badawcze, ktore nie sg szczegétowo rozpoznane
na gruncie do$wiadczen polskich i zagranicznych klastrow i prezentowane w lite-
raturze naukowej. Tym samym artykut z zalozenia ma stanowi¢ zrédto inspiracji
do dalszego poglebiania wiedzy w tym obszarze, atakze podstawe do dyskusji
i szerszej refleksji o wieloaspektowosci procesu zarzadzania klastrem.
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