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Supremacja odpornosci jako wspotczesne
wyzwanie strategiczne w zarzadzaniu klastrem

Streszczenie

Teoretyczno-praktyczny artykut koncentruje si¢ na charakterystyce supremacji odpornosci w zarzg-
dzaniu klastrem. Sklada si¢ z czterech czedci, logicznie ze sobg powigzanych, w ktérych odniesiono
sie do istoty odpornosci klastrow, jej strategicznego znaczenia dla zapewnienia stabilnoéci dziatania
klastréw w obliczu zmiennych warunkéw globalnych, w tym kryzysu pandemicznego, a takze wybra-
nych doswiadczen i dobrych praktyk ksztaltowania tej odpornosci w jednym z Krajowych Klastréow
Kluczowych. W procesie badan wtasnych wykorzystano analize literatury przedmiotu i danych zasta-
nych (desk research) oraz metode studium przypadku (case study). Rozwazania naukowe przedstawione
w niniejszym artykule podkreslaja, ze wspdlczesne podejscie do odpornosci klastréw traktuje te kate-
gorie nie tylko jako ich wazny atrybut, ale przede wszystkim jako dynamiczny proces przewidywania,
prognozowania, antycypowania destrukcyjnych zmian otoczenia (tzw. zakldcen), aktywnego odpo-
wiadania (reagowania) na te zmiany oraz sprawnej odbudowy, reorganizacji i reorientacji klastréow.
W warunkach kryzysu pandemicznego wiele klastréw, ktére zadbalo proaktywnie o rézne czynniki
ochronne, wykazalo swoja zdolnos¢ zaréwno do przetrwania, jak i kreatywnego wzmacniania swojej
konkurencyjnosci w przestrzeni krajowej i miedzynarodowe;j.

Stowa kluczowe: zarzadzanie klastrem, decyzje, odporno$¢, zmiana, rozwdj
Kody klasyﬁkacji JEL: D23, D85, F63, L14, L21, L26, M11, M21, O14, O15, O33, R11
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1. Wprowadzenie

Koncepcja rozwoju klastréw w ciggu ostatnich dwoch dekad ulegta dos¢ wyraznej ewolu-
cji. W jej ramach prymat koncentracji geograficznej cztonkéw klastrow ustepowal stopniowo
nurtowi sieciowania i ksztaltowania ponadregionalnych tancuchéw wartosci. Jednocze$nie
w dyskusji naukowej i debacie publicznej zauwazalne byto wyrazne przesuniecie punktu ciez-
kosci, gdyz wraz ze spadkiem zainteresowania identyfikacjg i ksztaltowaniem inicjatyw kla-
strowych w Polsce i Unii Europejskiej (UE) wzrastala potrzeba blizszego poznania wyzwan
strategicznych w obszarach polityki klastrowej, w tym profesjonalizacji zarzadzania klastrem.
Z perspektywy czasu mozna przyjaé, ze idea klasteringu mocno wpisala sie w praktyke wiadz
publicznych w zakresie aktywizacji przedsigbiorczosci, budowy innowacyjnej i konkurencyj-
nej gospodarki.

Profesor Michael Porter wielokrotnie podkreslal, Ze definicja klastra wcigz zmienia sie
wraz ze zmianami jego granic, gestosci i zakresu aktywnosci w gospodarce opartej na wie-
dzy. W jego ujeciu rozwiniete klastry, stanowigce pewng kombinacje konkurencji i wspolpra-
cy miedzy réznymi podmiotami nie tylko z jednego, ale coraz czesciej z kilku pokrewnych
sektoréw, dowodzg, ze okreslenie ich granic jest kwestia wzgledna i wymaga twdrczego pro-
cesu, tym bardziej, ze mogg funkcjonowa¢ na mniejszych i wiekszych obszarach, czy tez na
réznych poziomach geograficznych (np. kraju, regionu, miasta). Geograficzny zasieg aktyw-
nosci klastra moze obejmowac takze grupe sasiednich krajow [Porter, 2001, s. 248-255]. Jest
to typowe dla klastréw transgranicznych i metaklastréw. Wspdlczesne klastry, ktére zmie-
nialy si¢ pod wplywem réznych uwarunkowan, w tym trendéw rozwojowych, to w znacznej
mierze celowo zorientowane organizacje sieciowe, uczgce si¢, a nawet inteligentne, o réznym
poziomie koordynacji i gestosci.

Przedstawiciele wiadzy publicznej w ramach polityki klastrowej wciaz zachowuja elemen-
ty klasycznej definicji klastra zaproponowanej przez Profesora Michaela Portera, przyjmujac,
ze klastry obejmuja wzajemnie powigzane z sobg firmy dziatajgce w tych samych lub pokrew-
nych sektorach i wspierajace je organizacje, tj. podmioty sektora B+R, uczelnie, stowarzyszenia
branzowe itp. [Choinska-Jackiewicz i in., 2020, s. 4]. Te o istotnym znaczeniu dla gospodarki
kraju i wysokiej konkurencyjnosci miedzynarodowej — identyfikowane na poziomie krajo-
wym od 2015 r. z inicjatywy dwczesnego Ministerstwa Gospodarki w oparciu m.in. o ocene
ich potencjatu strategicznego, transferu wiedzy, dziatan na rzecz polityk publicznych - okre-
§la si¢ jako Krajowe Klastry Kluczowe (KKK). Klastry, podobnie jak inne organizacje, aby
mogly osigga¢ swoje cele i dynamicznie si¢ rozwija¢, wymagaja sprawnego zarzadzania. Na
kwesti¢ te zwrocono uwage w ponad 30 standardach zarzadzania klastrem, ktére opracowano
w 2014 r. z inicjatywy Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP). Warto podkresli¢,
ze spelnienie tych standardéw z jednej strony swiadczy o doskonalosci zarzgdzania klastrem,
z drugiej za$§ wzmacnia odporno$¢ klastra. Bezsprzecznie standardy zarzadzania klastrem
mogg stanowi¢ rodzaj uniwersalnego drogowskazu na rzecz jego skutecznego i efektywne-
go rozwoju w realnych warunkach turbulentnego otoczenia [Fraczek, Kryjom, 2016, s. 3].
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Nieskonczono$¢ powigzan sieciowych w klastrze i jego nieograniczony obszar dziala-
nia, chociazby ten terytorialny i przedmiotowy, sprawiaja, ze podejmowane decyzje i wybo-
ry strategiczne w klastrze przypominajg swoistego rodzaju kolaz, sg elastyczne, oparte m.in.
na systemie monitoringu i ewaluacji oraz kreatywnosci. W efekcie zlozony proces zarzadzania
klastrem jest ukierunkowany na rozwigzywanie probleméw zwigzanych z procesem tworze-
nia jego wartosci gléwnie poprzez dialog, partycypacje, sprawng koordynacje i konfiguracje
zasobow, ksztaltowanie trwatych relacji pomiedzy jego interesariuszami wewnetrznymi i ze-
wnetrznymi, w tym kapitatu zaufania, przy jednoczesnym zachowaniu wspoétczesnych zato-
zen paradygmatow — sieciowego i zréwnowazonego rozwoju [Knop, 2013, s. 11, 335-342].
Za sprawnos¢ zarzadzania klastrem odpowiada jego instytucjonalny koordynator (organiza-
cja klastrowa). Od jego kompetencji, zachowan i dziatan zalezy nie tylko stopien trwalosci
struktury klastrowej, ale takze zakres kreowanych nowych mozliwosci rozwoju cztonkéw kla-
stra, tak aby wzmacnialy ich odpornos¢ wobec réznych zagrozen [Kazmierski, 2012, s. 348].

2. Metodyka badan wtasnych

Celem artykutu jest charakterystyka supremacji odpornosci w zarzadzaniu klastrem. W ra-

mach tak okreslonego celu poszukiwano odpowiedzi na cztery pytania badawcze:

e W czym wyraza sie supremacja odpornosci w zarzadzaniu klastrem?

o dlaczego klastry, mimo wciaz pojawiajacych si¢ powaznych zakldcen rozwojowych, sg w sta-
nie odpowiednio przystosowac si¢ do zmieniajacej sie rzeczywistosci?

o czy odpornosé¢ klastrow jest celem samym w sobie, czy raczej srodkiem, ktdry wspiera
osigganie wspdlnych celéw przez ich cztonkow?

 jakie dzialania, doswiadczenia i dobre praktyki Klastra Przemyslowego Evoluma jako

Krajowego Klastra Kluczowego sprzyjaly ksztaltowaniu i wzmacnianiu jego odpornosci

w warunkach kryzysu pandemicznego?

Bezposrednig przestanka podjecia tego problemu badawczego byta pandemia COVID-19,
ktdra sprawila, Ze odpornos¢ stala si¢ bardzo popularnym przedmiotem rozwazan. Objawy
tego kryzysu dotknety spoleczenstwo i gospodarke, w tym struktury klastrowe. W tej sytu-
acji czesto podkreslano, ze odpornos¢ powinna stanowi¢ imperatyw i trwaly element stra-
tegii rozwoju i zréwnowazonych zachowan rynkowych. Ponadto dowodzono, ze tego typu
nieprzewidywalne wyzwania, okolicznosci i problemy moga wyksztalci¢ we wspolczesnych
organizacjach nowe mechanizmy obronne i odpornosciowe [Niedzielski, 2024, s. 92].

W procesie badan wlasnych wykorzystano potencjal kilku klasycznych metod badaw-
czych, tj. analizy danych zastanych (ang. desk research), analizy literatury przedmiotu i meto-
dy studium przypadku. Ich wyboér byt cisle powigzany z celem artykutu i wynikat z potrzeby
uchwycenia specyfiki fragmentu badanej rzeczywisto$ci klastréw oraz syntetycznego przed-
stawienia nie tylko teoretycznej, ale i praktycznej wiedzy w tym obszarze. Analizujac literatu-
re przedmiotu, zauwazano pewien deficyt konkretnych publikacji naukowych, badan i analiz
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w odniesieniu do ksztaltowania odpornosci klastréw. Tym samym uznano, ze wybrany ob-
szar badawczy stanowi wcigz otwarta nisze¢ badawcza i dostarcza inspiracji do prowadzenia
dalszych badan, zwlaszcza na poziomie aplikacyjnym. W ramach analizy danych zastanych
wykorzystano wybrane tre$ci udostepniane na stronach internetowych réznych instytucji
zwigzanych z aktywnoscia klastrow, np. Polskiej Agencji Rozwoju Przedsi¢biorczosci, Euro-
pejskiego Aliansu Klastrow, Zwigzku Pracodawcéw ,,Klastry Polskie” Ponadto bardzo uzy-
teczny byl raport zawierajacy wyniki badan benchmarkingowych klastréw zrealizowanych
w 2022 r. z inicjatywy PARP.

W projektowaniu badan wlasnych uznano, ze dla lepszego zrozumienia istoty wybra-
nego problemu badawczego korzystne bedzie wykorzystanie potencjalu metody studium
przypadku. Wybrany do analizy przypadek Klastra Przemystowego Evoluma jako jednego
z KKK pozwolit na potwierdzenie zgodnosci teorii z praktyka odnosnie do odpornosci kla-
stréw. Potrzeba blizszego poznania naukowego tego konkretnego klastra jako indywidualnego
i atrakcyjnego przypadku warunkowana byta m.in. tym, ze chociaz doswiadczyt on skutkow
kryzysu pandemicznego, to nadal aktywnie dziatal, wzmacnial swoje zdolnosci adaptacyjne
i kreowal nowe rozwigzania, ktére sprzyjaty jego rozwojowi w tych trudnych warunkach. In-
formacje ilustrujace jego dobre praktyki i doswiadczenia w tym obszarze pozyskano gléwnie
z jego strony internetowej.

3. Koncepcja odpornosci klastra — préba syntezy

Ciggle wzmacnianie odpornosci klastra, w zwiazku ze wzmozong turbulencjg otoczenia,
w tym pojawiajacymi si¢ wcigz nowymi zagrozeniami, jest nie tyle potrzeba, co koniecznoscia
dla zapewnienia wzglednie stabilnego jego rozwoju. Z uwagi na fakt, ze odporno$¢ klastra
to koncepcja bardzo ztozona i wielowymiarowa, zwigzana pojeciowo z rewitalizacjg, regenera-
cja, elastycznoscia, sprezystoscia, wytrzymaloscia, preznosécia dzialania, uwarunkowana wie-
loma czynnikami egzo- i endogennymi, dlatego mozna przyjac, ze okresla ona jego [Wozniak,
2024, s. 75-76; Kwiecien, 2023, s. 364-370; Boczkowska, 2019, s. 130-133; Zablocka-Kluczka,
2012, 5. 90-99; Ingram, 2023, s. 62-72; Niedzielski, 2024, s. 86-87]:
+ zdolno$¢ do adaptacji wobec zmian zachodzgcych w otoczeniu,
« umiejetno$¢ sprawnego radzenia sobie w sytuacjach kryzysowych,
» sprawne wykorzystywanie zasobow dla przetrwania i zréwnowazonego rozwoju,
o ceche umozliwiajaca unikanie wplywu zagrozen i przeciwdziatanie oddziatywaniu réz-
nych czynnikéw kryzysogennych (endo- i egzogennych),
» zdolno$¢ przedsiebiorczego zachowania i dzialania pomimo zaklécen rozwoju,
 zdolno$¢ do niezawodnej realizacji zadan i funkeji w sytuacjach kryzysowych,
o zdolno$¢ tworczego i elastycznego reagowania na zakldcenia poprzez ograniczanie ich
negatywnych skutkéw lub przeciwdzialanie tym zaktéceniom w rézny sposob,
« zdolno$¢ do elastycznego przezwyci¢zania negatywnych zjawisk i sytuacji,
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+ zdolno$¢ do zréwnowazonego rozwoju i wzrostu, pomimo niekorzystnych uwarunkowan
aktywnosci gospodarczej,

o zdolno$¢ sprawnego funkcjonowania w warunkach kryzysu i przetrwania przy zachowa-
niu funkeji genotypowej i tozsamosci organizacyjnej,

« zdolnos¢ radzenia sobie z réznego rodzaju zakldceniami minimalizujaca ryzyko ograni-
czen jego satysfakcjonujacej funkcjonalnosci,

o zdolnos¢ do podejmowania nowych wyzwan, w tym aktywna postawa jego cztonkow
wobec wszelkich zakldcen rozwoju, przejawiajaca si¢ w mierzeniu si¢ z nimi, pokonywa-
niu ich i wychodzeniu z sytuacji kryzysowej mocniejszym o nowe doswiadczenia i wiedzg,

o zdolno$¢ powrdcenia do stanu rownowagi i pozytywnej adaptacji po doswiadczeniu rdz-
nych sytuacji kryzysowych,

+ zdolno$¢ do utrzymania, odzyskania lub redefinicji dotychczasowego kierunku rozwoju
w lub po sytuacji kryzysowej,

« umiejetnos¢ uczenia sie na btedach jego cztonkéw/aktoréw celem unikania, eliminacji lub
kompensacji wptywu czynnikéw kryzysogennych, niezaleznie od sily ich odzialywania,

+ zdolno$¢ zapewnienia trwatosci funkcjonowania i wzmacniania konkurencyjnosci.
Problematyka odpornosci, odnoszac si¢ do szerokiego spektrum bezpieczenstwa, jest

coraz cze$ciej przedmiotem badan i analiz w ramach zarzadzania strategicznego. Najczgsciej

ujmuje si¢ ja jako proces: przewidywania potencjalnych zakiécen o podwyzszonym pozio-
mie ryzyka, ktdre zagrazaja prawidlowemu funkcjonowaniu i rozwojowi w dtuzszym okre-
sie; twdrczego radzenia sobie z nimi, czy sprawnego zabezpieczenia potencjalu strategicznego

w ich trakcie. W wielu przypadkach odpornos¢ oznacza zdolno$¢ szybkiej rekonwalescencji

i powracania do dalszego sprawnego funkcjonowania po kryzysie. Jej fenomen polega przede

wszystkim na pozytywnym podejsciu do myslenia o rozwoju oraz na inteligentnym wykorzy-

staniu réznych czynnikéw ochronnych, sprzyjajacych pozytywnej adaptacji w obliczu zagrozen
ikryzysowych doswiadczen [Boczkowska, 2019, s. 127]. Dlatego jest waznym komponentem
doskonatosci i kompetencja sprawnego reagowania na istotne zmiany zakldcajace osigganie
przyjetych celow [Banaszyk, 2022, s. 34; Bugaj, Witek, 2022, s. 11]. Nie dziwi zatem fakt, ze
odpornos¢ jest konstruktem wielowymiarowym, dynamicznym, zmiennym i uwarunkowa-
nym sytuacyjnie. Jej fundamentem sa zasoby i kompetencje oraz ich wtasciwa konfiguracja

w kontekscie zmian zachodzacych w otoczeniu [Urbanowska-Sojkin, 2023, s. 72]. Odpor-

no$¢ organizacji na kryzys przejawia si¢ w jej zdolnosci rozwojowej, reaktywnosci i proak-

tywnosci, w tym utrzymaniu optymalnych wynikéw ekonomicznych [Romanowska, 2012,

s. 7; Sopinska, 2015, s. 97]. Tak wigc szczegolnie organizacje z wysoka odpornoscig na kry-

zys makroekonomiczny zwykle planujg w wieloletnim horyzoncie czasowym rozwdj swoich

kluczowych zasobdw, ktore pozyskuja ze Zrédet wewnetrznych i zewnetrznych, a takze daza

do ciaglego zapewnienia im nalezytej ochrony [Sopinska, 2015, s. 109].

Warto podkresli¢, ze wyzwanie strategiczne odnosnie do ksztaltowania, budowy i wzmac-
niania odpornosci organizacji uwzgledniono w miedzynarodowej normie bezpieczenstwa,
odpornosci i cigglodci dziatania ISO 22301. Jej powstanie wynika ze zmian w turbulentnym
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otoczeniu, w tym wcigz pojawiajacych si¢ nowych i nieoczekiwanych wydarzen, ktére stwa-

rzaja powazne zagrozenie dla prowadzenia dzialalnosci gospodarczej. W normie tej stusznie

wykazano, ze [PKN, 2019; Galaj-Emilianczyk, 2022, s. 14-17]:

« spojne i solidne planowanie cigglosci dzialtania jest korzystne dla rozwoju organizacji,

» precyzyjne wymagania dotyczace planowania, ustanowienia, wdrozenia, eksploatowa-
nia, monitorowania, oceny, utrzymywania i ciggltego doskonalenia systemu zarzadzania
moze pomoc chroni¢ organizacje przed réznymi incydentami zakldcajacymi, ograniczy¢
ryzyko ich wystapienia, odpowiednio reagowac i odtworzy¢ podejmowang dziatalnos$c,

« ,madre” plany cigglosci dziatania umozliwiaja szybsza reakcje i regeneracje,

« odporna organizacja jest w stanie elastycznie dostosowac si¢ do zmian, gdyz jest swiado-
ma swoich stabych i mocnych stron i ma plan cigglosci dziatania w warunkach kryzysu,

« przyjete rozwigzania stanowia swoista gwarancje dla kluczowych interesariuszy organi-
zacji, potwierdzajac, Ze jest ona przygotowana na potencjalne zagrozenia.

Ze strategicznego punktu widzenia nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze odpornos¢ klastra
moze przejawiac si¢ w permanentnej identyfikacji zakldcen i czynnikéw wzmacniajacych za-
kt6cenia, wykorzystaniu o nich wiedzy, doborze sposobu umozliwiajacego ograniczanie i kom-
pensacje zaklocen oraz podejmowaniu wielu przedsigbiorczych dziatan ograniczajacych skutki
zakldcen z perspektywy calego klastra jako specyficznej sieci strategicznej [Kramarz, 2018,
s. 37]. Dla jej optymalizacji celowe sg takie dzialania jak chociazby [Majchrzak, 2020, s. 35]:
« szacowanie ryzyka — uwzgledniajace gtéwnie identyfikacje, kategoryzacje i ocene gtow-

nych czynnikéw ryzyka,

« zapobieganie r6znym rodzajom ryzyka — wymagajace opracowania i wdrozenia strategii
zapobiegawczej, ktora pozwoli na wyprzedzanie i przeciwdziatanie tym i innym ryzykom,

o wykrywanie nieprawidtowosci zgodnie z okreslonymi obszarami ryzyka poprzez audyt
lub monitoring i ewaluacje,

« przedsigbiorcze reagowanie na nieprawidlowosci (np. z uzyciem metod scenariuszowych),

« pozytywna adaptacja — elastyczne reagowanie na zmiany i przezwyci¢zanie trudnosci.
W procesie doskonalenia zarzadzania klastrem niezbedne jest opanowanie umiejetno-

éci nie tylko zarzadzania kryzysowego, ale takze zarzadzania antykryzysowego, aby méc za-

pobiegac kryzysom poprzez wczesne wykrywanie zagrozen, zgodnie z przyjetym systemem

wczesnego ostrzegania, a takze rozwinigcie odpornosci na kryzys [Romanowska, 2012, s. 7].

Kazdy klaster ma mozliwos¢ swiadomego ksztaltowania okreslonego poziomu odpornosci,

mniejszego lub wickszego, przez zestaw jego unikalnych atrybutéw (wlasciwosci). Wiek-

szo$¢ mechanizméw odpornosciowych wyksztalca si¢ w klastrze w poszczegdlnych fazach
jego cyklu zycia, przez co jest w znacznym stopniu indywidualnie zréznicowana [Zabtocka-

-Kluczka, 2013, s. 148]. Nie dziwi zatem fakt, ze niski poziom odpornosci klastra moze dopro-

wadzi¢ do przerwania lub cz¢sciowego ograniczenia ciggtosci dziatania w réznych obszarach

jego aktywnosci [Zaczyk, 2016, s. 630]. W ksztaltowaniu poziomu jego odpornosci bardzo
wazne sg decyzje odno$nie do m.in. jego architektury, struktury, proceséw, funkeji, a takze
konfiguracji zasoboéw oraz wykorzystania potencjalu solidarnosci, integracji i koordynacji.
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Zaprojektowane dzialania tworzace odpornos¢ powinny koncentrowac si¢ na operacyjnym
utrzymywaniu réwnowagi, gléwnie w drodze prewencyjne;j stabilizacji efektywnych proce-
sOw organizacyjnych, analizowaniu odchylen od stanu dotychczasowego w obszarze proce-
sowym i rekonfigurowaniu zasobow [Ingram, 2023, s. 164]. W tym procesie warto zadbaé
o redundancje zasobdw i elastycznos$¢ zasobow, w tym redundancje relacji sieciowych (ka-
pitatu relacyjnego) [Kramarz, 2013, s. 60]. Nadmiarowe zasoby pozwalaja przetrwac kryzys,
wzmacniajg odporno$¢ na szok i elastyczng reakcje w jego obliczu [Czakon, 2024, s. 47-48].
Ponadto do tzw. czynnikéw ochronnych klastra zaliczy¢ mozna nie tylko system publicznego
wsparcia, ale takze poczucie tozsamosci organizacyjnej, pozytywny temperament, panowanie
nad stresem i emocjami, zaangazowanie, sprawczos¢, umiejetnosé tworczego rozwigzywania
problemodw nie tylko jego decydentdw, ale takze wszystkich cztonkow. Szczegélne znaczenie
przypisuje si¢ zaréwno liczebnosci czlonkow klastra (tzw. masie krytycznej), jak i ich wyso-
kiej samoocenie, poczuciu wlasnej wartosci i skutecznosci, tj. wewnetrznemu przekonaniu,
ze pomimo trudnosci mozliwe jest osiggniecie wyznaczonych celow w danym czasie i danej
przestrzeni [RyS, Trzesowska-Greszta, 2018, s. 170; Bugaj, Witek, 2022, s. 16]. Z do$wiad-
czen $wiatowego klasteringu wynika, Ze sila i zakres aktywnosci klastrow regionalnych po-
prawiaja ich odporno$¢, przy czym istotnym ich Zrédlem odpornosci w obliczu niepewnosci
$3 w znacznej mierze powigzania miedzyfirmowe i migdzybranzowe [Delgado, Porter, 2021].
W tym kontekscie nie sposdb nie podkresli¢, ze zrodto odpornosci klastra nie tkwi jedynie
w samej organizacji sieciowej, ale takze w kazdym jej kluczowym interesariuszu oraz w dyna-
micznych jej interakcjach intra- i interorganizacyjnych. Zgodnie z podej$ciem prakseologicz-
nym sprawne wspoldzialanie czgsci tej organizacji (szczegdlnie interesariuszy wewnetrznych)
przyczynia sie w jakims$ stopniu do powodzenia calosci (klastra). Ponadto uwzgledniajac po-
dejscie systemowe mozna przyja¢, Ze pojawiajace sie zaburzenia stanu réwnowagi klastréw,
traktowanych jako forma systemow otwartych, sa czyms$ naturalnym. Jednakze mechanizmy
odpornodci klastrow oparte na ich homeostazie, tj. zdolnosci samoodnowy i reorganizacji,
moga eliminowa¢ negatywne skutki takich zaburzen i pozwala¢ na osigganie w przyszlosci
stanu lepszego od dotychczasowego. W literaturze przedmiotu przyjmuje sie, ze koncepcja
odpornosci, dotyczaca adaptacji nie tylko biernej, ale takze tej czynnej, kreatywnej, przed-
siebiorczej, bliskiej antycypacji, jako wyrazny przejaw proaktywnosci, jednoczesnie pozwala
na odzyskanie stanu homeostazy po zdarzeniach ja zakltdcajacych [Pidrkowska, 2015, s. 810].
W klastrach o odpowiednim poziomie odpornosci nagte i niespodziewane sytuacje kryzysowe
moga stanowic¢ bodziec do projektowania i wdrazania nowych zmian na rzecz innowacyjno-
$ciirozwoju. W tym miejscu warto podkresli¢, ze podejscie systemowe znacznie przyczynilo
sie do implementacji biologicznej koncepcji odpornosci w zarzadzaniu rozwojem organizacji
[Dacko, Dacko, 2018, s. 61].

Oczywiscie pod wzgledem odpornosci klastry réznig si¢ miedzy soba. Jedne z nich sg bar-
dziej podatne na skutki negatywnych zjawisk wewnetrznych i zewnetrznych, inne lepiej sobie
radzg w sytuacjach kryzysowych. Nie wszystkie klastry zapewniaja wrecz automatycznie
wyzszg odporno$¢, przez co istniejg rdznice w sposobie reakeji firm klastrowych na kryzys
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[Campi, Duenas, 2022, s. 1]. Czgs¢ z nich, szczegdlnie Krajowe Klastry Kluczowe, wykazuja
sie swoistg niezniszczalno$cig (ang. invulnerability). Pomimo do$wiadczania trudnych zda-
rzen i warunkéw dzialania w trakcie pandemii COVID-19, potrafity wyksztalci¢ tak rozne
czynniki ochronne, ktdre stanowily bufor zmniejszajacy poziom wplywu tego typu biozagro-
zenia na ich aktywno$¢. Ponadto sprawnie wykorzystaly zaistnialg sytuacje kryzysowa jako
bodziec do dalszego ciaglego doskonalenia, wdrazajac nowe i warto$ciowe rozwigzania. Takie
strategiczne podejscie do rozwoju KKK w znacznej mierze odpowiada gtéwnym zalozeniom
oburecznosci organizacyjnej, gdyz klastry te wykazaly sie nie tylko zdolnoscia eksploatacji
posiadanych zasobdw i zajmowanej pozycji rynkowej w turbulentnym otoczeniu, ale takze
tworczym eksplorowaniem nowych mozliwoéci zréwnowazonego rozwoju, budowa nowych
kluczowych kompetencji, dywersyfikacja dzialalno$ci, sprawng reorganizacjg i reorientacja.
W tym miejscu warto podkresli¢, ze koncepcja oburecznosci (ang. ambidexterity) w zarza-
dzaniu strategicznym ma pozwoli¢ lepiej zrozumie¢ zdolnos$¢ organizacji do skutecznego
identyfikowania przysztych przewag konkurencyjnych i kreowania sukcesu strategiczne-
go w przyszloéci [Czakon, 2024, s. 46]. Jako strategiczna zdolnos¢ organizacji do umiejet-
nego zarzadzania paradoksem eksploracji i eksploatacji dla przetrwania i rozwoju wymaga
zestawu kompleksowych rutyn i umiejetnosci decydentéw w godzeniu napie¢, jakie wywo-
luje potrzeba pogodzenia tych zlozonych proceséw i poszukiwania rownowagi miedzy nimi
[Zakrzewska-Bielawska, 2016, s. 444, 446].

4, Strategiczny wymiar odpornosci klastrow
w kryzysie pandemicznym

Kryzys wynikajacy z pandemii COVID-19 dostarczyl wielowymiarowych reperkusji, za-
kidcen, destrukeji dla gospodarki, poszczegélnych jej sektorow, réznych organizacji i spote-
czenstwa. Tym samym czesto ujmowany jest jako przyktad tzw. ,,czarnych tabedzi”, tj. trudnych
do przewidzenia szokdéw mogacych na znaczng skale i w bardzo dynamiczny sposéb wplywaé
na przebieg proceséw gospodarczych [Gorynia, Trapczynski, 2023, s. 68]. Konsekwencje kry-
zysu pandemicznego przyczynily si¢ m.in. do: postepujgcego spowolnienia globalizacji, za-
kt6cen i reorganizacji globalnych tancuchéw dostaw/wartosci, przy$pieszenia transformacji
cyfrowej, zmian zachowan nabywczych klientéw, zmian tempa rozwoju gospodarczego. W tej
trudnej sytuacji przedstawiciele wladz publicznych i biznesu czesto podkreslali, ze przetrwa-
nie moze by¢ duzo latwiejsze w przypadku firm zrzeszonych w klastrach, gdyz koncentracja
czlonkow klastrow (gltéwnie przedsiebiorstw, uczelni, instytucji otoczenia biznesu) stwarza
mozliwos¢ osiggania efektow wewnetrznych wspodtpracy, budowania dobrego klimatu przed-
siebiorczosci, podejmowania szerszych inicjatyw rozwojowych wykraczajacych poza potrzeby
pojedynczego przedsiebiorstwa, wspdlnego radzenia sobie z powaznymi zakldceniami glo-
balnych tancuchéw dostaw [Gorynia, Kuczewska, 2023, s. 36]. Firmy w klastrze s3 powigzane
réznymi relacjami i wspdtzalezno$ciami z innymi firmami i cztonkami klastra, przez co ich
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pojedyncze dzialania majg wplyw na calg strukture klastrowa [Mackiewicz, 2024, s. 7; Bojar
iin., 2021, s. 80]. Dla przyktadu relacje spoteczne w takiej sieci zapewniajg lepszy przeptyw
informacji, co umozliwia szybszg reorientacje i sprawniejsza koordynacje dziatan reorgani-
zacyjnych. Ponadto ufatwiajg elastyczny dostep do puli wspolnych zasobow, ktore w wigkszo-
$ci przypadkoéw poza siecia sg niedostgpne. Dlatego struktury sieciowe, w tym klastry oparte
na koopetycji, sg tak czgsto wyrdzniane pod wzgledem poziomu odpornosci i efektywnosci
ekonomicznej w sytuacjach kryzysowych [Grzegorczyk i in, 2016, s. 296; Czakon, Czernek-
-Marszatek, 2025, s. 339].

W czerwcu 2020 r. w trakcie seminarium online ,,Clusters for Next Generation EU”
Thierry Breton (Europejski Komisarz ds. Rynku Wewnetrznego) i przedstawiciele Euro-
pejskiego Aliansu Klastrow (European Clusters Alliance, ECA), powstatego w 2019 1., zrze-
szajacego europejskie klastry, stwierdzili, ze klastry powinny by¢ uznane za strategicznego
agenta w procesie opracowania i wdrazania krajowych planéw odbudowy panstw czlon-
kowskich UE, podkreslajac w ten sposob ich pozycje na réznych etapach tych planéw. Rola
klastrow jest kluczowa w identyfikowaniu potrzeb europejskiego przemystu i alokacji przy-
sztych inwestycji. Klastry pokazaly swoj potencjat strategiczny od poczatku kryzysu pande-
micznego i odgrywaja wazng role w procesie ozywienia gospodarczego jednolitego rynku
europejskiego w kierunku zielonej, cyfrowej i odpornej przysztosci. Od poczatku pande-
mii europejskie klastry i ich koordynatorzy wykazali si¢ zdolnos$cig skutecznego reagowa-
nia i eksperymentowania. Dlatego Komisja Europejska wspolnie z klastrami moga obecnie
sprawniej wdrozy¢ ambitne koncepcje rozwojowe na poziomie lokalnym i czerpa¢ korzysci
ze specyfiki klastréw, w tym wspdlnych dziatan, zaangazowania i partnerstwa strategiczne-
go [Klastry Polskie, 2020]. Podczas tego kryzysu organizacje klastrowe szybko dostosowaly
swoje rozne dziatania, wspierajac swoich czlonkéw, w tym gtéwnie firmy, mobilizujac za-
soby w sieci i dzialajac jako facylitatorzy, agenci zmian, w celu poprawy dobrostanu spo-
teczenstwa. W miare mozliwosci pomagaty swoim czlonkom w znalezieniu odpowiednich
partneréw i budowaniu elastycznych partnerstw miedzy dwoma lub wigcej sektorami, aby
sprosta¢ wyzwaniom zwigzanym z pandemig. Dzieki tym i innym dzialaniom klastry udo-
wodnily swoja odporno$¢ strategiczna, tj. atrybut sieci tak bardzo potrzebny w przysztosci.
Elastycznos¢ i potencjal klastrow sprzyja ksztaltowaniu odpornosci europejskich tancuchéw
warto$ci/dostaw, co jest jednym z gtéwnych celéw UE w budowie konkurencyjnosci euro-
pejskiej gospodarki [ECCP, b.d.]. Ponadto nie bez znaczenia jest to, ze klastry [ECA, 2020;
Wilson, 2019, s. 373, 378]:

o od lat z powodzeniem wdrazaja projekty europejskie, krajowe i regionalne,

o 53 kluczowym narzedziem dostosowywania poszczegolnych instrumentéw polityki UE
do potrzeb przemystu,

« stanowig ,serce’, a niekiedy takze ,,mo6zg” ekosystemoéw przedsiebiorczosci,

o zdobyly cenng wiedze¢ i doswiadczenie w zakresie zarzadzania innowacjami, ktére moga
wykorzysta¢ w projektowaniu inwestycji, aby zoptymalizowac¢ ich wplyw,
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» posiadaja wiedze z pierwszej reki na temat potrzeb i potencjalu kazdego sektora w zakre-
sie innowacji i wspoldziatania, gdyz $cisle wspdtpracujg z przedstawicielami sektora B+R
w ramach krajowych i miedzynarodowych konsorcjow,

o dzigki bliskosci rynku dysponujg informacjami w czasie rzeczywistym na temat rozwoju
gospodarczego, trendow gospodarczych i technologicznych, potrzeb firm, w tym szcze-
gélnie tych mikro, matych i $rednich,

o zdywersyfikowaly swoje rozwigzania i dostosowaty je do nowych realiow,

o dzialajac lokalnie, docierajg globalnie,

« nie tylko pozwalaja wyeliminowac¢ zakldcenia w tanicuchach wartosci, ale takze ulepszy¢
modele biznesowe.

W kryzysie pandemicznym reakcja klastrow na poziomie UE byla zdecydowana: zbioro-
wa mobilizacja, szybka identyfikacja zakldcen i wykorzystanie tzw. Europejskiego Mechani-
zmu Szybkiego Alarmowania (European Rapid Alert Function), kierowanego przez Europejski
Alians Klastréw we wspolpracy z Komisja Europejska. Ten staly system miat wykrywa¢ m.in.
zakltdcenia w europejskich fancuchach dostaw/wartosci, problemy w regulacjach, koordyna-
cji i finansowaniu dziatan, jako jedna z innowacji w polityce publicznej [EAIC, 2021]. Juz
w marcu 2020 r. ECA utworzy! Europejski Alians na rzecz Walki z Koronawirusem (Europe-
an Alliance Against Coronavirus) jako otwarte forum taczace klastry spoteczne i przemystowe
z organizacjami komercyjnymi i publicznymi, skupiajace ponad 1100 ekspertéw w tej dzie-
dzinie. Dzigki temu mozliwe byly regularne spotkania online, w trakcie ktérych dzielono sie
doswiadczeniem, wymieniano informacje i sugestie dotyczace klastrow i ich ekosystemow,
zrodel finansowania projektow, rozwigzan regionalnych i miedzysektorowych. ECA na mocy
umowy z Komisjg Europejska i we wspdtpracy z REI - Reindustria Innovazione — dokonata
wnikliwej analizy roznych zaklocen w europejskich tanicuchach dostaw, m.in. na podstawie
informacji udost¢pnionych przez klastry i inne organizacje. W ciaggu 14 tygodni intensywnej
pracy zespot zidentyfikowat 84 gléwne zakidcenia i trendy zaktocajace. Cotygodniowe rapor-
ty (wraz z raportem konicowym) przekazano Dyrekcji Generalnej ds. Rynku Wewnetrznego,
Przemystu, Przedsiebiorczosci i MSP, ktéra wspierata Komisje Europejska w ksztattowaniu
polityki na rzecz sprawnej odbudowy gospodarki europejskiej po kryzysie pandemicznym.
Za te wyjatkowa inicjatywe mobilizacji klastrow w pandemii prezydent ECA otrzymal na-
grode specjalng od Komisji Europejskiej [ECA, b.d.].

Z kolei w listopadzie 2020 r.— w trakcie webinarium dotyczacego znaczenia klastréw w od-
budowie regionalnych ekosysteméw w Finlandii — Ulla Engelmann z Komisji Europejskiej,
Antonio Novo Guerrero z Europejskiego Aliansu Klastréw oraz Mikko Harkonen z finskiego
Ministerstwa Gospodarki i Zatrudnienia uznali, Ze pandemia COVID-19 pokazala paradok-
salnie, zZe kryzys mozna postrzegac jako szans¢ na rozwoj czegos nowego i warto$ciowego, za$
klastry odgrywaja kluczowg role we wspieraniu przedsigbiorstw, tworzeniu inicjatyw spolecz-
nych i pozyskiwaniu finansowania dla MSP. W czasie kryzysu pandemicznego klastry szyb-
ko dostosowaly swoje dzialania, wykazujac si¢ swojg zwinnoscig i zdolnoscig do szybkiego
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reagowania na zmiany. W tym przypadku nie sposéb nie uwzgledni¢ takich przykladéw jak

chociazby [European Commission, 2020]:

o stworzenie nowych sieci w celu zwiekszenia produkcji masek FFP2 i FFP3 z jednoczesnym
wykorzystaniem mozliwosci druku w technologii 3D w ramach wspoétpracy producentow,
dostawcédw materialéw, wolontariuszy,

 szybkie ostrzeganie i kompleksowe analizowanie gléwnych zaklécen w europejskich tan-
cuchach wartosci/dostaw,

« mobilizacja cztonkéw klastréw europejskich podczas codziennych interaktywnych spo-
tkan celem znalezienia warto$ciowych rozwigzan dla zidentyfikowanych problemoéw
i tzw. waskich gardel w produkgji.

Klastry wykazaly sie swojg elastycznoscig i kreatywnoscia, zwiekszajac odpornos¢ swoich
czlonkéw. Firmy klastrowe byly wowczas bardziej odporne, potwierdzajac, ze w czasie takiego
kryzysu ich odporno$¢ wynikata w znacznej mierze z odpornosci sieci wspétpracy, przez co
koncepcja odpornosci stanowita kluczowy czynnik decydujacy o mozliwosci stawiania czota
nieoczekiwanym wyzwaniom. Dlatego klastry sa w idealnej pozycji do rozwijania niezbedne;
odpornosci przemystowej i gospodarczej w miare, jak Europa odbudowuje si¢ po wplywie
pandemii [ENFIT, 2020]. W obliczu nowych wyzwan uzasadnione jest wykorzystanie sy-
nergii wynikajacej ze zbiorowej inteligencji klastréw europejskich, aby zwiekszy¢ odpornos¢
tanicuchéw wartosci/dostaw, poziom wspétpracy MSP i organizacji pracodawcéw w procesie
przewidywania ryzyka i przygotowywania si¢ na nowe szanse i zagrozenia generowane przez
turbulentne otoczenie [ECA, b.d.].

Pod koniec 2021 r. Komisja Europejska, aby pomdc we wdrozeniu zaktualizowanej stra-
tegii przemystowej UE, a takze Europejskiej Strategii Bezpieczenstwa Gospodarczego, w celu
zapewnienia bezpieczenstwa fancuchéw wartosci UE zachecita do budowania odpornosci
i przy$pieszenia transformacji w kierunku zielonej i cyfrowej gospodarki poprzez uruchomie-
nie miedzysektorowych, interdyscyplinarnych, transeuropejskich i strategicznych inicjatyw
klastrowych, ktore okreslono mianem ,,euroklastrow”. We wrzesniu 2022 r. uruchomiono 30
takich klastrow, ktérych czltonkowie pochodza z 23 krajéow [European Commission, 2022].
Organizacje klastrowe i sieci klastréw mogly sktada¢ wnioski o finansowanie dotyczace: budo-
wy sieci na rzecz odpornosci, poprawy odpornosci ekosysteméw przemystowych UE poprzez
rozwdj powigzan miedzy tanncuchami wartoséci na jednolitym rynku europejskim, innowacji
na rzecz strategicznej autonomii w celu budowania odpornosci w zakresie dostaw i technolo-
gii, szkolen, przekwalifikowania i doskonalenia kompetencji przy jednoczesnym przyciaganiu
talentdw, internacjonalizacji w ramach globalnych fancuchéw dostaw [European Commission,
2021]. W grupie euroklastrow dzialajg przyktadowo [ECCP, b.d.]: Ikat, Sustain, Silicon Euro-
cluster, Medban, Dream, Polrec, XBuild-EU, AEC Eurocluster, Friend CCI, Sileo, EU Rural
Tourism. Warto podkresli¢, ze osiem polskich klastrow jest integralng czescig o$miu takich
euroklastrow i ma partnerdw strategicznych az z 19 krajow (AIBC Eurocluster, BioMan4R2,
Desire, Elbe Eurocluster, Gemstone, Ingenious, Metastars i Suave). Powstale w ten sposob
euroklastry zaprezentowano po raz pierwszy w trakcie 6smej edycji Europejskiej Konferencji
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Klastréw w Pradze we wrzesniu 2022 r. Wydarzenie to zorganizowalo czeskie Ministerstwo
Przemystu i Handlu, dzialajace pod czeska prezydencja w Radzie UE, oraz Komisja Europej-
ska, przy wsparciu Europejskiej Platformy Wspotpracy Klastrow (ECCP), dla decydentow,
menedzerdw, praktykéw i innych interesariuszy klastrow (okoto 600 uczestnikéw z 40 kra-
jow). W jego trakcie dyskutowano o wyzwaniach zwigzanych ze wzmacnianiem roli klastrow
iich warto$ci dodanej we wdrazaniu zaktualizowanej Strategii Przemystowej UE, a takze w in-
nych inicjatywach [ECCP, b.d.].

W marcu 2022 r. odbyly sie warsztaty online w ramach trzech projektéw programu In-
terreg Europe: NMP-REG, ClusterFY i CLUSTERIX 2.0. Na podstawie uzyskanych wynikow
badan omdéwiono wplyw pandemii COVID-19 na zarzadzanie klastrami. Podkreslono, ze
pandemia byta Zzrodtem wzmacniania odpornosci i wykorzystania kreatywnosci w klastrach.
Zwro6cono uwage na potrzebe publicznego wsparcia wspdtpracy klastrowej w celu szybkiego
powrotu gospodarki do normalnosci po tym kryzysie [Interreg Europe, 2025].

Z badan benchmarkingowych klastréw w Polsce, realizowanych z inicjatywy PARP w 2022 r.,
wynika, ze odporno$¢ klastréw sprawila, ze oddziatywanie pandemii nie wywarlo szczegdl-
nie negatywnego wplywu na ich poziom rozwoju. Po relatywnie kryzysowym 2020 r., kiedy
obowigzywaly restrykcje i zmniejszyly si¢ przychody firm klastrowych, juz w 2021 r. nastapifa
wyrazna poprawa uzyskanych wynikéw finansowych przez te podmioty. Ta poprawa doty-
czyla gléwnie klastrow zwigzanych z branzami: chemiczng, biogospodarki, inzynierii ma-
terialowej, energetyki oraz produkcji i obrobki metali. Warto podkresli¢, Ze dla blisko 31%
(sposréd 642) badanych czlonkéw klastrow funkcjonowanie w strukturze klastra pozwolito
lepiej sprosta¢ nowym wyzwaniom zwigzanym z kryzysem pandemicznym. Co ciekawe, 68%
badanych cztonkéw wysoko ocenilo odpowiedz swoich koordynatoréw na wyzwania zwig-
zane z pandemia. Pandemia wywarla najwigkszy wptyw na procesy zachodzace w klastrach,
w tym na wzrost liczby czlonkéw klastréw, sposéb rozwoju wspdtpracy, formy i narzedzia
komunikacji. W tej sytuacji koordynatorzy klastréw pozyskali nowe umiejetnosci w zakresie
tzw. zdalnego zarzadzania klastrem, co okazalo sie szczegélnie korzystne w przypadku kla-
strow, ktérych czltonkowie byli rozproszeni geograficznie. Tego typu podejscie m.in. przyczy-
nifo si¢ do wzrostu frekwencji cztonkéw wielu klastréw w trakcie organizowanych wirtualnych
spotkan [Piotrowski, 2023, s. 79-81, 206-207, 213].

5. Odpornos¢ Klastra Przemystowego Evoluma
w kryzysie pandemicznym - studium przypadku

Klaster Przemystowy Evoluma do 2023 r. funkcjonowal pod nazwg Klastra Obréobki Me-
tali. W 2023 r. pomyslnie sfinalizowano zfoZony proces jego rebrandingu, tj. zmiany filozofii
marki. Instytucjonalnym koordynatorem klastra (organizacjg klastrows) jest Stowarzysze-
nie Centrum Promocji Innowacji i Rozwoju zarejestrowane w 2005 r., bedace akredytowa-
nym przez Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Podlaskiego osrodkiem specjalizujacym sie
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w $wiadczeniu ustug doradczych na rzecz podlaskich przedsigbiorstw. Siedziba koordyna-
tora zlokalizowana jest w Bialostockim Parku Naukowo-Technologicznym [Evoluma, b.d.].

Struktura Klastra Obrobki Metali ukonstytuowala si¢ w grudniu 2007 r. w wyniku inicja-
tywy klastrowej 29 firm branzy metalowej z Podlasia. Klaster ma charakter otwarty, przez co
jego sklad cztonkowski dynamicznie si¢ zmienia. Nowi czlonkowie przyjmowani sg do kla-
stra m.in. na podstawie rekomendacji dwoch dotychczasowych czlonkéw klastra, prezenta-
cji wskazujacej na motywy przystapienia do klastra i wnoszong warto$¢ dodang. W klastrze
funkcjonuja dwie kategorie czlonkdw, tj. partner i partner strategiczny. Organami statuto-
wymi klastra s3: Walne Zgromadzenie Klastra - jako najwyzszy organ uchwalodawczy, Rada
Klastra - pelnigca funkcje doradcze i kontrolne w stosunku do Zarzadu i Koordynatora oraz
Zarzad Klastra — pelnigcy funkcje wykonawcze [Evoluma, b.d.].

Wizja klastra zaklada, ze klaster to skuteczny partner we wspdtpracy na rzecz swoich
czlonkéw na rynkach krajowym, europejskim i §wiatowym. Z kolei misja podkresla, ze kla-
ster inspiruje do ciaglych zmian, zeby rozwija¢ i faczy¢ potencjaly. Klaster zrzeszajacy ponad
140 firm, uczelnie i instytucje otoczenia biznesu posiada od 2015 r. status Krajowego Klastra
Kluczowego, wskazujacy, ze ma strategiczne znaczenie dla zréwnowazonego rozwoju gospo-
darki kraju. Tego typu indywidualne wyrdéznienie bylo dla klastra swoistym impulsem do dal-
szego wzrostu i rozwoju. Dla przykladu pozwolito na uzyskanie dodatkowych punktéw przy
aplikowaniu o wsparcie ze srodkow unijnych, czy tez zapewnito mozliwo$¢ korzystania z puli
srodkéw publicznych na rzecz wzmocnienia poziomu internacjonalizacji KKK. Wymierne
dofinansowanie biezacych inwestycji wciaz pozwala zwigkszy¢ poziom konkurencyjnosci
klastra, w tym jego odpornosci na kryzysy w turbulentnym otoczeniu. Wzrost budzetu kla-
stra wynikal m.in. z pozytywnego postrzegania klastra jako jednego z najbardziej aktywnych
klastréow w Polsce w zakresie internacjonalizacji przez wtadze publiczne i PARP. Wielokrot-
nie instytucje publiczne prezentowaty dobre praktyki klastra, podkreslajac sprawne zarzadza-
nie klastrem i skuteczne wykorzystanie finansowego wsparcia publicznego. Klaster stwarza
warto$ciowa przestrzen dla kooperacji firm, przez co stale rozwija sposdb my$lenia przedsie-
biorczego i strategicznego. Wspdtpraca sieciowa sprzyja zwigkszeniu sprzedazy na rynkach:
krajowym i zagranicznym oraz wzmocnieniu sily negocjacyjnej cztonkéw klastra. Ciagly
dialog z instytucjami publicznymi stuzy rozwojowi gospodarki na poziomie lokalnym, re-
gionalnym, krajowym i europejskim m.in. w obszarach cyfryzacji, odpornosci na zakldcenia
zewnetrzne, innowacyjnosci i konkurencyjnosci [Najwyzsza Jakos$¢, b.d.].

W latach 2023-2025 jego koordynator posiadal ztotg odznake doskonalosci przyznang za
udokumentowane zaangazowanie w ciagle doskonalenie swoich dziatan, proceséw, procedur
i struktur w celu osiagniecia coraz lepszych wynikow, a tym samym za najwyzszy, $wiatowy
poziom zarzadzania klastrem — przez Europejski Sekretariat Analiz Klastrowych (ESCA).
W tym przypadku kompleksowa ocena wynikéw organizacji klastrowej i klastra przeprowa-
dzona byta przez dwdch niezaleznych ekspertéw ESCA. W ten sposéb promowana jest do-
skonalos¢ zarzgdzania klastrami w Unii Europejskiej. Warto dodac¢, ze w 2017 r. koordynator
klastra otrzymat srebrng odznake doskonatosci [Evoluma, b.d.].
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Klaster skutecznie wspdtpracuje z réznymi partnerami krajowymi i zagranicznymi, przez
co moze wspiera¢ rozwdj swoich cztonkéw w zakresie internacjonalizacji na rynku europej-
skim. Wyroznia si¢ poprzez wartosci, ktore stanowig fundament jego kultury organizacyjnej,
takie jak: profesjonalizm, innowacyjnos¢, partnerskie i praktyczne podejscie do rozwiazy-
wania problemow, elastyczno$¢ operacyjna i szybko$¢ w dziataniu. Do gléwnych kierunkéw
jego wzrostu i rozwoju, ktore ksztattuja jednoczesnie jego odpornos¢ strategiczng, zaliczy¢
mozna [Klastry Polskie, b.d.]:

« realizacje wspdlnych projektéw technologicznych zwigzanych z wdrazaniem nowych pro-
duktéw na rynek, tworzeniem konsorcjow w zakresie B+R, opracowania i implementacji
innowacji, takze tych otwartych,

« aktywne dzialania wspierajgce umiedzynarodowienie innowacyjnej przedsi¢biorczosci
oraz ekspansje miedzynarodows firm klastrowych,

» wspolprace instytucjonalng z klastrami i organizacjami celem wzmacniania kompetencji
pracownikoéw firm klastrowych oraz podnoszenia poziomu jakosci ksztalcenia zawodo-
wego przyszlych kadr dla potrzeb klastra,

« kooperacje w dziedzinie ustug podwykonawczych w zakresie obrébki metali,

« ciagle wzmacnianie sily marki klastra.

Wazng decyzja ukierunkowana na wzmocnienie odpornosci podjeta w klastrze byla decy-
zja o przystgpieniu do Zwigzku Pracodawcow ,,Klastry Polskie” jako dobrowolnej, samorzad-
nej organizacji, niezaleznej w swej statutowej dzialalnosci od organéw wtadzy publicznej. Jej
celami sg np. ochrona praw i reprezentowanie intereséw zrzeszonych pracodawcéw (w tym
koordynatoréw klastréw, powigzan kooperacyjnych i inicjatyw klastrowych) wobec organéw
wladzy publicznej, organizacji i instytucji spotecznych i gospodarczych, a takze zwigzkow za-
wodowych, tworzenie warunkéw sprzyjajacych rozwojowi oraz wzrostowi konkurencyjnosci
podmiotéw wspotpracujacych w ramach klastréw i inicjatyw klastrowych w Polsce i za gra-
nicy, mapowanie klastréw w Polsce, a takze prowadzenie dzialan na rzecz rozwoju innowa-
cyjnej gospodarki i tworzenia nowych konkurencyjnych miejsc pracy. Jej majatek powstaje
ze skladek czlonkowskich, darowizn, spadkéw, zapisow, z wlasnej dziatalnosci, z dochodow
z majatkoéw organizacji, a takze z dotacji i subwencji otrzymywanych zgodnie z wlasciwymi
przepisami prawa. Dla realizacji przyjetych celow statutowych organizacja ta moze prowa-
dzi¢ dziatalnos¢ gospodarczg, tworzy¢ fundacje i uczestniczy¢ w réznych przedsiewzieciach
spoteczno-gospodarczych, szczegélnie tych prorozwojowych [Klastry Polskie, b.d.].

Wedtug Sebastiana Rynkiewicza, menedzera i prezesa klastra, firmy klastrowe nauczyly
sie¢ wzajemnego wsparcia jeszcze w trakcie poprzedniego kryzysu ekonomicznego z 2008 r.
Chociaz byl to bardzo trudny okres, to klaster i jego cztonkowie wykazali si¢ odpornoscia
strategiczng, przez co wyszli z tej sytuacji kryzysowej znacznie wzmocnieni, co potwier-
dzaly dane ekonomiczne, np. zatrudnienie, wzrost przychoddéw i eksportu. W przypadku
kryzysu pandemicznego od samego poczatku podejmowane byly takie dzialania w klastrze,
aby sobie wzajemnie pomdc w relacjach organizacji klastrowej z cztonkami klastrow. Ko-
ordynator klastra systematycznie gromadzil informacje od firm klastrowych o problemach
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i potrzebach, aby przekazywac je na biezaco wtadzom krajowym (m.in. w zwiazku z pakie-
tem legislacyjnym, dotyczacym tarczy antykryzysowej) i samorzadowym, wspdltpracujg-
cym Krajowym Klastrom Kluczowym i Zwigzkowi Pracodawcéw ,,Klastry Polskie”. Dzieki
jego aktywnemu dialogowi ze sferg rzagdowa uruchomiono instrumenty tarczy antykryzy-
sowej bardziej adekwatne do konkretnych potrzeb firm klastrowych. Jednoczesnie doko-
nywal inwentaryzacji potencjalu strategicznego, aby mdc zaoferowac konkretng pomoc dla
przedsigbiorcow, przedstawicieli wladz publicznych i calego spoleczenstwa [Evoluma, b.d.].
Przykladowo odpowiadajac na potrzeby lekarzy lokalnych placowek zdrowia, koordynowat
pomoc oferowang przez firmy klastrowe, ktére produkowaly i kupowaly niezbedny sprzet
ochronny. Dzialania te czesto prowadzone byly nieodptatnie [Evoluma, b.d.]. Jedna z firm
zaoferowata automat do szycia maseczek na skale przemystowa. Po dokonaniu oceny poten-
cjatu strategicznego klastra, w tym jego kompetencji, rozpoczeto realizacje projektéw koope-
racyjnych, tak aby m.in. prototypy przylbic ochronnych, elementy do bezpiecznej intubacji
oraz do respiratoréw mogly trafia¢ do szpitali w regionie. Koordynator klastra uruchomit
specjalne konto bankowe, na ktére cztonkowie klastra mogli wptaca¢ $rodki przeznaczo-
ne na potrzeby w kryzysie pandemicznym (m.in. zwigzane z zakupem materialéw i ustug
potrzebnych do dostarczania pomocy). Dazyt aktywnie do taczenia potrzeb placowek me-
dycznych z mozliwos$ciami czlonkoéw klastra, jednoczesnie utrzymujac jak najwiecej miejsc
pracy. Czlonkowie klastra wplacajac swoje srodki finansowe na fundusz pomocowy, przyczy-
nili sie do stworzenia w klastrze zapasu gumy do produkc;ji przylbic. Dzigki zaangazowaniu
wielu cztonkéw klastra, w tym kreatywnego zespotu inzynieréw, mozliwe bylo opracowy-
wanie wcigz nowych projektéw prototypow i wyrobéw przeznaczonych do ochrony przed
pandemia. W tym miejscu warto doda¢, ze koordynator klastra wykazat si¢ nalezytg dba-
toscig o aspekty prawne, tak aby zaangazowanie firm klastrowych na rzecz m.in. szpitali
w wojewodztwie podlaskim moglo by¢ wykorzystane zgodnie z obowigzujacymi regulacja-
mi prawnymi [Evoluma, b.d.].

Oczywiscie sytuacja epidemiologiczna wymusita nowe, szczegdlne warunki pracy, oparte
na roznych procedurach i zaleceniach dla wlasciwej ochrony pracownikéw, tj. rozwigzaniach
mobilizujacych odpornos$¢ wobec gwaltownie zmieniajacej si¢ rzeczywistosci. Tym samym
wymusita prace zdalng i wykorzystanie roznych cyfrowych narzedzi. Z uptywem czasu koor-
dynator klastra uznal, ze byla to swoista wartos¢ dodana, gdyz dzieki niedocenianym zasobom
informatycznym byl i nadal jest w stanie o wiele wiecej zrobi¢. W ramach swojej komunikacji
marketingowej z kluczowymi interesariuszami, wlasnie w pandemii, rozpoczal intensywnie
wykorzystywaé potencjal digital marketingu, technologii wirtualnej i rozszerzonej rzeczy-
wistosci, a takze rozwija¢ kulture targéw online. W pierwszych miesigcach 2020 r. nawet nie
myslal o tym, Ze wkrdtce tego typu rozwigzania stang si¢ powszechnymi i bedg sprzyjac zrow-
nowazonemu rozwojowi klastra. W ten sposéb miat mozliwo$¢ wzmocnienia wirtualizacji
dzialan biznesowych i szybszego przygotowania do kolejnych nowych wyzwan, jakie gene-
ruje transformacja cyfrowa. Koordynator klastra czesto podkresla, ze to wlasnie pandemia
COVID-19 znacznie podkrecila potencjometr poziomu gotowosci klastra na zmiany, zmusita
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tirmy klastrowe do wykazania si¢ wigkszg kreatywnoscig, adaptacyjnoscia, budowaniem no-
wych kluczowych kompetencji [Evoluma, b.d.].

W trakcie pandemii koordynator klastra organizowat cyklicznie bezptatne spotkania onli-
ne dla cztonkow klastra, w trakcie ktorych eksperci dzielili si¢ dobrymi praktykami i uwagami
odno$nie do minimalizowania skutkéw pandemii, ubezpieczenia dzialalnosci gospodarczej
przed tymi skutkami, odpowiedzialnosci zarzadu firm za korzystanie z tarcz ochronnych,
ryzyka pracy zdalnej. Ponadto realizowal systematycznie badania ,,Barometr KOM”, oparte
na metodyce GUS, aby wnikliwie rozpoznawa¢ koniunkture wérdd firm klastrowych w trakcie
pandemii, obserwowac¢ tendencje i trendy z pewnym wyprzedzeniem. Wyniki badan i ana-
liz maja stuzy¢ jako zestaw bazowych informacji wspierajacych proces decyzyjny w firmach
klastrowych, koordynatora klastra i jego zespotu. Zastosowane naukowe podejscie badawcze
jest efektem partnerstwa strategicznego koordynatora klastra z Instytutem Zarzadzania Uni-
wersytetu w Bialymstoku. Nie sposob nie podkresli¢, ze realizowane badania zainicjowane
byty przez przedsigbiorcéw wspottworzacych klaster, aby w ten sposob wykorzystaé poten-
cjal lokalnego srodowiska naukowego. Uzyskiwane cyklicznie wyniki badan sg omawiane
na kazdym spotkaniu grup zaawansowanej wspotpracy oraz w trakcie Walnych Zgromadzen
Czlonkow Klastra [Evoluma, b.d.].

Na poczatku pandemii cze$¢ firm klastrowych odczutla jej negatywne skutki, chociazby
te wynikajace z przerwania fancuchéw dostaw z Chin, Wtoch, Francji i Niemiec. Najwiek-
szymi barierami rozwoju dla przedsiebiorstw produkcyjnych we wrzesniu 2020 r. byly gltéw-
nie: niedostateczny popyt na rynku krajowym i zagranicznym, niepewnos¢ ogélnej sytuacji
gospodarczej, koszty zatrudnienia i niedobdér wykwalifikowanych pracownikéw. W zwigzku
z tym pracodawcy szukali instrumentéw do rekompensat (np. fundusze socjalne), zmniejsza-
li systemy premiowe, czy tez czasowo redukowali wysokos$¢ wynagrodzen (np. o 20%). Re-
dukcja kosztow w réznych obszarach aktywnosci miala pozwoli¢ przetrwac ten trudny czas.
Warto podkresli¢, ze koordynator skutecznie analizowal wolne moce produkcyjne w firmach
klastrowych, przez co staral si¢ sieciowa¢ niektdre z nich w kontekscie optymalnego wyko-
rzystania zasobow ludzkich, tak aby pracownicy i ich rodziny nie odczuty skutkéw miedzy-
narodowych zakiécen w fancuchach dostaw [Evoluma, b.d.].

Pomimo pandemii, rok 2021 dostarczyl cztonkom klastra wiele sukceséw projektowych.
Dla przykladu koordynator klastra otrzymat dofinansowanie z UE w wysoko$ci ok. 2,5 mln zt
na realizacje projektu ,,SmartKOM - Centrum Kompetencji Klastra Obrébki Metali” w ramach
konkursu PARP na $wiadczenie nowych i proinnowacyjnych ustug cztonkom Krajowych Kla-
stréw Kluczowych. W ramach projektu o wartosci blisko 4 mln zt m.in. zorganizowano cykl
webinariow i szkolen specjalistycznych z zakresu Przemystu 4.0, krajowe i zagraniczne wizyty
studyjne pozwalajace zapoznac si¢ z liderami Przemystu 4.0, a takze zakupiono maszyny i ro-
boty do celéw szkoleniowych, przyczyniono si¢ do wzmocnienia kompetencji pracownikéw
biura organizacji klastrowej. Ponadto koordynator klastra, uczestniczac w kolejnym konkursie
majacym na celu wylonienie polskich kandydatéw na Europejskie Huby Innowacji Cyfrowych,
zostal uznany za lidera konsorcjum regionalnego HUBu Cyfrowego HUBS4INNO+. W 2021 r.
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aktywnos¢ spoleczno-gospodarcza klastra zostata wyrézniona srebrnym medalem Quality In-

ternational w Katowicach w trakcie Gali Finalowej Programéw: Najwyzsza Jakos$¢, Quality

International, Liderzy Spolecznej Odpowiedzialnosci. Pomimo pandemii, cztonkowie klastra

uczestniczyli w licznych targach gospodarczych (krajowych i miedzynarodowych). Podczas

tygodnia Podlaskiego na Expo 2020 w Dubaju w ramach ekspozycji Xylopolis zaprezento-
wano gléwne osiggniecia klastra. W trakcie kolejnej edycji Targéw Subcontracting, przygo-
towanych przede wszystkim z mysla o zleceniodawcach przemystowych i podwykonawcach

w Poznaniu, klaster byt organizatorem konferencji towarzyszacej z zakresu internacjonaliza-

cjii edukacji w przemysle. W latach 2021-2023 koordynator klastra realizowal projekt ,,Glo-

bal KOM - Internacjonalizacja Klastra Obrébki Metali” o wartosci blisko 10 mln zt, ktérego
celem bylo zwigkszenie rozpoznawalnosci klastra i jego czlonkéw na rynkach miedzynaro-
dowych, a w konsekwencji znaczny wzrost eksportu nowych innowacyjnych ustug i wyro-
boéw na rynki zagraniczne. Dobér dzialan uwzglednionych w tym projekcie wynikat z badan

potrzeb czlonkéw klastra oraz wypracowanych dobrych praktyk w klastrze [Evoluma, b.d.].
Warto podkresli¢, ze dla wzmocnienia odpornosci klastra odbywaly sie cyklicznie spotka-

nia cztonkéw klastra w ramach Grup Zaawansowanej Wspodtpracy w czterech gléwnych obsza-

rach aktywnosdci klastra, tj. technologia, marketing, zasoby ludzkie (HR) i lobbing. Spotkania

w zaleznosci od potrzeb byly organizowane w réznych formach, np. prezentacje, szkolenia,

fora dyskusyjne, wizyty studyjne w przedsiebiorstwach klastrowych. Pozwolity one na wy-

mianeg informacji, wiedzy i doswiadczen, czy tez pogladéw i opinii eksperckich na temat no-

wych rozwigzan technologicznych stosowanych w przemysle. Dla przyktadu [Evoluma, b.d.]:

o grupazaawansowanej wspotpracy marketingowej realizuje swoje zadania m.in. w ramach
Akademii WIN-WIN, tj. cyklu spotkan rozwojowych i kompetencyjnych, ktory sprzyja
budowie i rozwijaniu umiejetnosci marketingowych,

» grupa zaawansowanej wspotpracy technologicznej pozwala zapoznac si¢ cztonkom kla-
stra z wybranymi parkami maszynowymi kilku firm klastrowych, stwarzajac mozliwos¢
poszerzenia wiedzy o innowacjach technologicznych,

« grupazaawansowanej wspolpracy na rzecz rozwoju zasobow ludzkich organizuje spotka-
nia z pracownikami dzialéw HR firm klastrowych oraz przedsi¢biorcami, aby wspoélnie
i merytorycznie rozmawia¢ o wspolczesnych problemach polityki personalnej,

o grupazaawansowanej wspoOlpracy ds. lobbingu odpowiedzialna jest m.in. za proaktywng
polityke w zakresie projektowania rozwigzan prawnych sprzyjajacych prowadzeniu dzia-
talnosci gospodarczej, w tym uwzgledniajacych potrzeby czlonkéw klastra.

W 2021 r. do klastra przystapito az 16 nowych cztonkéw (firm), za$ biuro organizacji kla-
strowej poszerzylo swoj sklad o siedem 0sdb, m.in. na stanowiskach: sekretarza biura, konsul-
tantéw ds. kooperacji technologicznej, marketingu, projektéw i HR business. W tym miejscu
warto podkresli¢, ze biuro klastra ma bardzo rozwinigta strukture organizacyjng, w ktorej
funkcjonuje pie¢ dziatéw - projektow, relacji biznesowych, marketingu, HR, kooperacji tech-
nologicznej. Biuro klastra jest odpowiedzialne za usprawnienie dziatalno$ci wtadz klastra. Pra-
cami biura kieruje dyrektor operacyjny, ktérego wspiera kierownik i sekretarz biura. W ciaggu
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2021 r. biuro klastra zrealizowalo wiele réznych dziatan prorozwojowych, w tym: cykl infor-
macyjno-zapoznawczy ,,Cel kooperacja” ukierunkowany na promocje i sieciowanie cztonkéw
klastra; dystrybucje raz w tygodniu promocyjnej ulotki z innowacyjnymi wyrobami i ustu-
gami poczty elektroniczng; quiz internetowy sprzyjajacy zapoznaniu interesariuszy z firma-
mi klastrowymi w atrakcyjnej formie z nagrodami; filmy promujace klaster i jego cztonkéw.
W ramach tego typu dziatan zwigzanych z komunikacja marketingowa online biuro sprawnie
wykorzystywalo i nadal wykorzystuje potencjal mediéw spolecznosciowych klastra.

W miare stopniowego wychodzenia z kryzysu pandemicznego cztonkowie klastra z coraz
wigkszym optymizmem podchodzili do sytuacji gospodarczej, niektorzy planowali inwestycje
zwigzane z automatyzacja i robotyzacja, wierzac, ze wspolnie uda im si¢ przetrwac ten kryzys
pandemiczny. Byli przekonani, ze w chwilach kryzysowych wspolpraca moze znaczaco zta-
godzi¢ skutki pandemii, a ponadto przyczynic si¢ do dalszego rozwoju pomimo niepewnosci
i wzmozonego ryzyka w dziatalnosci gospodarczej [Evoluma, b.d.].

6. Podsumowanie

Z analizy literatury przedmiotu wynika, ze szerokie ujecie koncepcji odpornosci odpo-
wiada w znacznej mierze istocie powszechnie uzywanego w jezyku angielskim terminu re-
silience, czy jego spolszczonej wersji, tzw. rezyliencji. W podejéciu teoretyczno-badawczym
na gruncie nauk spotecznych w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakosci czesto nawigzuje
sie do pierwotnego znaczenia tego terminu znanego np. w fizyce, medycynie, psychologii,
pedagogice, przez co mozliwe sg rozwazania dotyczace preznosci, zwinnosci, sprezystosci,
elastycznosci, czy tez odpornosci naturalnej (nieswoistej) lub nabytej (swoistej). Ponadto
wspolczesna koncepcja odpornosci, zgodnie z ideg resilience, odnosi si¢ zaréwno do dyna-
micznego procesu, jak i atrybutu (wlasciwosci, cechy). Z uwagi na fakt, ze jest to koncepcja
interdyscyplinarna, bardzo ztozona, wielowatkowa, tym bardziej nie dziwi to, ze w jej gtéw-
nych zalozeniach podkresla sie czgsto znaczenie myslenia strategicznego, pozytywnej ada-
ptacji, antycypacji, proaktywnosci, przedsiebiorczosci, bezpieczenstwa, ryzyka, zarzadzania
kryzysowego i antykryzysowego.

Supremacja odpornosci jest przyktadem wyzwania strategicznego w klastrze, gdyz wyma-
ga spdjnych i ambitnych dziatan, ktére pozwola wygenerowac okreslong wartos¢ dla réznych
jego kluczowych interesariuszy. Zmusza do sprawnego zarzadzania zasobami i kompeten-
cjami, w tym wykorzystania szerokiego wachlarza czynnikéw ochronnych, tj. wewnetrznych
i zewnetrznych uwarunkowan rozwoju klastra, ktore zwiekszajg poziom bezpieczenstwa w roz-
nych sytuacjach kryzysowych, neutralizujg zaklocenia, decyduja o zakresie i formie adaptacji.
Zmieniajace sie tego typu czynniki w poszczegélnych fazach cyklu zycia klastra, uwzglednia-
jace indywidualne atrybuty kluczowych wewnetrznych interesariuszy klastra (np. cztonkdw,
koordynatora), cechy ekosystemu klastra, pozwalaja na stabilizacje rozwoju poprzez reduko-
wanie i rownowazenie ryzyka, czy tez uodparnianie si¢ na ryzyko i niepewnos¢ w turbulent-
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nym otoczeniu. Aktywne przeciwdzialanie destrukcyjnemu oddziatywaniu wspoéiczesnych
zagrozen staje si¢ zatem nie tyle potrzeba, co koniecznoscig.

Supremacja odpornosci w zarzadzaniu klastrem wymaga traktowania jej w kategorii jed-
nej z gtéwnych wartosci o fundamentalnym znaczeniu dla przetrwania, trwalosci, wzrostu,
rozwoju i ksztaltowania konkurencyjnosci. Dotychczasowe przelomowe zaburzenia stabil-
nosci rozwoju, czyli tzw. nieoczekiwane szoki, wstrzasy rynkowe, spoteczne, srodowiskowe,
technologiczne i polityczne, tym bardziej uswiadomily decydentom i cztonkom w klastrze,
jak wazne jest stale budowanie, wzmacnianie i ksztaltowanie odpornosci. Co wiecej, zaczeto
traktowac ja nie jako cel, lecz $rodek, dzigki ktéremu mozliwe jest stabilne i zréwnowazone
dziatanie oraz sprawne osiaganie przyjetych celow strategicznych, taktycznych i operacyjnych
klastra, spojnych z jego misja i wizjg, wynikajgcych z jego strategii rozwoju. W wielu przypad-
kach udana rewitalizacja strategiczna klastrow w trakcie kryzysu (np. pandemicznego) po-
zwolifa nie tylko wrdci¢ do formy sprzed kryzysu, ale osiagna¢ wartos¢ dodang przejawiajaca
sie w lepszej koordynacji zasobow strategicznych, rozwoju nowych kompetencji kluczowych
(np. cyfrowych), czy tez wzmocnieniu kapitatu zaufania w klastrze. Proces odnowy i odbu-
dowy klastrowych tancuchdw dostaw przyczynit si¢ do zwigkszenia poziomu bezpieczenstwa
ekonomicznego klastrow.

Niniejszy artykut nie wyczerpuje w pelni analizowanej problematyki, pomimo ze j3 mocno
nakresla. Wynika to z faktu, ze jest ona bardzo zlozona i wielowatkowa. Tym bardziej arty-
kul moze dostarczy¢ inspiracji tworczej do prowadzenia dalszych, bardziej poglebionych
analiz i badan w zakresie np. odpornosci réznych kluczowych interesariuszy wewnetrznych
klastréw (koordynatora i czlonkéw — przedsiebiorstw i uczelni), barier budowy odpornosci
klastrow, czy tez substytutdw strategii uyjmowanych jako czynniki ochronne w ksztaltowaniu
tej odpornosci. Bez watpienia blizsze poznanie naukowe odpornosci klastréw jest wazne nie
tylko dla rozwoju teorii klasteringu, ale takze dla decydentéw w klastrach, czy tez wladz pu-
blicznych traktujacych klastry jako narzedzie wzmacniania innowacyjnosci i konkurencyj-
nosci gospodarki.
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Resilience Supremacy as a Contemporary
Strategic Challenge in Cluster Management

Abstract

This theoretical and practical article focuses on the characteristics of resilience supremacy in cluster
management. It consists of four logically interconnected parts, which address the idea of cluster resil-
ience, its strategic importance for ensuring cluster stability in the face of changing global conditions,
including the pandemic crisis, as well as selected experiences and best practices in shaping this resil-
ience in one of the National Key Clusters. The research included literature analysis, desk research and
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a case study approach. The scientific considerations presented in this article emphasize that the con-
temporary approach to cluster resilience treats this category not only as an important attribute, but
primarily as a dynamic process of predicting, forecasting and anticipating disruptive environmental
changes (the so-called disruptions), actively responding to these changes and efficiently rebuilding,
reorganising and reorienting clusters. In the context of the pandemic crisis, many clusters which pro-
actively took care of various protective factors demonstrated their ability to both survive and creatively
strengthen their competitiveness in the national and international space.

Keywords: change, cluster management, decisions, development, resilience






