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Streszczenie

Celem artykutu jest zaproponowanie nowego modelu struktury klastrowej, przezna-
czonej dla miast todzko-warszawskiego korytarza wspétpracy. W modelu ogromne
znaczenie przywigzuje sie do roli animatora-koordynatora, ktéry (szczegélnie w po-
czatkowym okresie) powinien organizowa¢ szkolenia z zakresu szeroko rozumianego
nowoczesnego zarzadzania. Te cykliczne spotkania powinny sprzyjaé wzajemnemu
poznaniu sie lokalnych przedsiebiorcéw, a zatem zmniejszeniu poziomu nieufnosci.
Wzrost zaufania umozliwia uzyskanie synergicznych efektow konkurencyjnej wspét-
pracy Kooperencja, ktdra jest jednym z wyznacznikéw struktur klastrowych, powinna
przyczynic sie réwniez do wzrostu lokalnego kapitatu spotecznego.

stowa kluczowe: klaster, model, kooperencja.

Wprowadzenie

Metropolie (m.in. Warszawa i £6dz) jako miejsca przyspieszonego
rozwoju gospodarczego stanowig lokomotywy napedowe gospodarek
narodowych. Niestety, obszary poza rozrastajagcymi si¢ wielkimi mia-
stami, z uptywem czasu przeksztalcajg sie albo w zaplecze sypialniane,
albo zagospodarowywane tylko okresowo strefy rekreacyjno-wypoczyn-
kowe. Unia Europejska, dostrzegajac te problemy, upatruje w ,,prowin-
cji’, gdzie przeciez tatwiej o migdzyludzkie relacje, mozliwosci kreatyw-
nosci, a nawet innowacyjnosci [Gaczek 2010, s. 5, Pieta-Kanurska 2010,
s. 23]. W tym kontekscie, ze wzgledow ekonomicznych, bardzo ciekawym

1 Bogdan Grzegorz Czapiga, Katedra Przedsiebiorczosci i Polityki Przemystowej,
Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet £6dzki.
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zagadnieniem jest wiedza o stanie i czynnikach wspoélpracy miedzy lokal-
nymi przedsigbiorstwami. Z uwagi na centralne polozenie na mapie Pol-
ski na szczegdlna uwage zastuguje korytarz t6dzko-warszawski. Dla celow
analitycznych warto dokonywa¢ poréwnan prowingji z aglomeracjami
obu centralnych wojewodztw. W wojewddztwie 16dzkim najbardziej celo-
wym wydaje si¢ zestawienie podregionu wokoét Lodzi z terytorium miedzy
Skierniewicami a Lowiczem. Natomiast w wojewodztwie mazowieckim
~ subregionu wokét Warszawy oraz rejonu wokét Zyrardowa i Sochacze-
wa. W 2014 roku zespdt pracownikéw naukowych Wydziatu Zarzadzania
Uniwersytetu Lodzkiego wlasnie na tym obszarze przeprowadzil bada-
nia wérdd przedsigbiorstw. Uklad sektorowy obejmowat cztery wybrane
branze: owocowo-warzywng, logistyczng, farmaceutyczno-kosmetyczng
oraz odziezowo-wldkienniczg. Zakres przedmiotowy dotyczyt wszelkiego
rodzaju kontaktéw o charakterze gospodarczym, instytucjonalnym, in-
formacyjnym, ktére miaty formy umowne i/lub pozaumowne, ciagte lub
sporadyczne, finansowe i pozafinansowe [Stawasz et al. 2014, s. 2].

Rezultaty badan ankietowych oraz wywiadéw poglebionych sygnali-
zuja zasadnos$¢ wdrozenia polityki wspotpracy na rzecz wsparcia rozwoju
Lodzko-Warszawskiego Obszaru Metropolitalnego. W tym celu opraco-
wano szereg rekomendacji, z ktorych ze wzgledu na omawiang tematyke
najwazniejsze sg cztery zalecenia:

- sprzyjanie dzialalnosci ,,aktoréw/liderow strategicznych” wspol-
pracy,

- inicjowanie i wspieranie wspolnych przedsiewzigé,

- budowanie tworzenie tozsamosci ,korytarzowej’,

- obnizanie barier wspdlpracy [Stawasz et al. 2014, s. 21-22].

Warto réwniez nadmieni¢, ze praktyka gospodarcza potwierdza,
ze duzo wigkszg szanse na trwalo$¢ i efektywnos¢ wspotpracy ma dzia-
tanie oddolne [Solvell et al. 2006, s. 81] niz tylko wypelnianie odgérnych
wytycznych. Duzg role na rzecz wspolpracy powinny odgrywac lokalne
projekty, w tym struktury klastrowe, ktére postrzegane sa jako ,wyspy
wspolpracy na morzach rywalizacji” [Gorynia, Jankowska, 2008r, s. 29].

Doceniajagc postepowanie wladz regionalnych na rzecz wspotpra-
cy, nalezatoby bardziej podkresla¢ dzialania oddolne, ktérych gléwnym
zadaniem jest wyrazZniejsze artykulowanie oczekiwan przedsigbiorcow
oraz mozliwosci jednostek samorzadu terytorialnego (JST). Wskazanym
bytoby utworzenie, najlepiej w kazdym powiecie, ,,Forum Rozwoju Lo-
kalnego”, jako miejsca przede wszystkim dyskusji, ale takze ,,sposobno-
$ci” nawigzywania bezposrednich kontaktéw ,,prowincjonalnych” akto-
réw zycia gospodarczego. Wszystko to facznie mogloby przyczynic sig
do zwiekszenia wzajemnego zaufania, ktdrego brak jest podstawowa ba-
rierg wspotpracy.
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2.2. Struktury gospodarcze

W polskiej praktyce gospodarczej czesto mylone sa struktury gospo-
darcze, jakie powstaly wraz z rozwojem ekonomicznym Polski ostatnich
latach: Inkubatory Przedsigbiorczosci (IP), Inkubatory Technologii (IT),
Parki Technologiczne (PT), Parki Przemyslowe (PP), Specjalne Strefy
Ekonomiczne (SEE), Inicjatywy Klastrowe (IK), Klastry [Mikotajczyk B.
et al. 2009, s. 129].

Ze wzgledu korzysci wynikajace ze wspotpracy gospodarczej najwaz-
niejsza role maja skupiska gospodarcze w formie klastra, ktéry umozli-
wia szeroki dostep do zasobéw i umiejetnosci znajdujacych sie nie tylko
w konkretnym podmiocie, ale réwniez w innych, do ktérych istnieje wte-
dy bezposredni lub posredni dostep [Frankowska-Iwan 2012, s. 23].

Cho¢ powstanie klastra ma przyczyne w korzystnej kompozycji czyn-
nikéw sprzyjajacych regionalnej przedsigbiorczosci, ktore usprawniaja
nawigzywanie wzajemnych kontaktéw miedzy lokalnymi podmiotami
gospodarczymi, to dla zbudowania efektywnej struktury klastrowej ko-
nieczne jest przekroczenie pewnej ,,masy krytycznej”. Trzeba jednak pa-
mietac, ze tworzenie ,,samonapedzajacej si¢” struktury klastrowej moze
trwa¢ wiele lat i konieczne jest przechodzenie przez kolejne stadia roz-
woju [Kazmierski J. 20112, s. 25]. Klastry bowiem, podobnie jak przed-
siebiorstwa czy produkty, podlegaja cyklowi zycia, zatem wedlug stadium
rozwoju wyrdznia sie:

— Kklastry zalgzkowe (ang. embryonic clusters),

— klastry wzrostowe (ang. established clusters),

— klastry dojrzate (ang. mature clusters),

- klastry schylkowe (ang. declining clusters).[Mikolajczyk B. et al.
2009, s. 19]

W Polsce stan rozwoju klastréw podlega stalej analizie zmian, z ktd-
rej wynikaja rekomendacje dziatan na przyszlos¢. W tym celu cyklicz-
nie co dwa lata Polska Agencja Rozwoju Przedsi¢biorczosci prze-
prowadza benchmarking, a wyniki oglasza m.in. na famach Portalu
Innowacji [http://www.pi.gov.pl]. Dodatkowo dla kazdego wojewddztwa
PARP opracowuje odpowiednie raporty. Dla wojewddztwa todzkiego
i mazowieckiego miato to miejsce w 2012 r.

Warto nadmieni¢, ze struktura klastrowa ma swoja specyfike narodo-
wa, uwzgledniajaca role panstwa narodowego w jej formowaniu i zarza-
dzaniu. Dotyczacy to takze mozliwo$ci wsparcia ze strony nauki (co jest
szczegolnie istotne w przypadku nowoczesnych technologii). W takim
kontekscie na szczegélna uwage zastuguja modele holenderski. dunski
oraz wloski.
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Cecha charakterystyczng modelu wykreowanego w Holandii jest $cista
wspolpraca przedsigbiorstw z instytucja naukowo-badawcza. Natomiast
struktura dunskiego modelu klastra (wypracowana w trakcie realizowa-
nia przez rzad dunski w latach 1988-1993 programu sieciowania) zosta-
ta tak dobrana, aby pobudza¢ tworzenie wigzi kooperacyjnych miedzy
przedsigbiorstwami, gdzie istotng role odgrywa broker sieciowy inicju-
jacy kontakty miedzy partnerami i koordynujacy dzialania klastra. Dun-
ski model, po uwzglednieniu réznic kulturowych i ekonomicznych byt
wdrazany m.in. w Wielkiej Brytanii, Australii i Nowej Zelandii ale takze
na Wegrzech [Mikofajczyk B. et al. 2009, s. 19].

Ze wzgledu na znaczenie nieformalnych powigzan miedzy lokalnymi
aktorami gospodarczymi, najbardziej adekwatny do polskich warunkéw
wydaje si¢ by¢ tzw. model wloski, ktérego najbardziej charakterystyczne
cechy to:

- brak powigzan kapitalowych,

- duza niezalezno$¢ od rzadu centralnego,

- brak wyodrebnionej struktury koordynujacej,

— dluga tradycja silnych cechéw rzemieslniczych,

- wysoki poziom tozsamosci lokalnej i regionalnej,

- silne wiezi rodzinne w firmach i pomiedzy firmami,

- zwigzki pomiedzy firmami inicjowane przez wlascicieli.

Znaczacym kryterium klasyfikacji klastrow jest wielko$¢ i struktu-
ra wlasnoséci podmiotéw. Na podstawie tych wskaznikéw, w literaturze
przedmiotu, wyroéznia sie:

- klastry instytucjonalne (zdominowane przez instytucje publiczne,
takie jak np. uniwersytety),

- klastry sieciowe (wiele matych firm dzialajacych w tych samych lub
powigzanych branzach),

- klastry satelitarne (oddzialy firm, ktérych centrale znajduja si¢ poza
lokalizacja grona),

- klastry typy ,hub and spoke” (jedno lub kilka duzych przedsie-
biorstw okolonych mniejszymi firmami podwykonawcéw i dostaw-
cow) [Mikolajczyk B. et al. 2009, s. 19-22].

Nie nalezy jednak utozsamia¢ klastra z inicjatywa klastrows, ktora
moze stanowi¢ sama wigzka dziatan podejmowanych na rzecz utwo-
rzenia grona, gdzie podstawowe znacznie odrywa mniej lub bardziej
formalne forum debat, stuzacych zdefiniowaniu korzysci i zagrozen
wynikajacych z dziatalnosci w ramach klastra oraz jego kierunkéw
rozwoju. Trzeba pamigtac, ze rdzen inicjatywy klastrowej powinni sta-
nowi¢ przedsigbiorcy, chociaz powinna ona zawiera¢ jednostki samo-
rzadu terytorialnego oraz szkoly i uczelnie, a takze instytucje otocze-
nia biznesu.
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To wladnie ta réznorodnos¢ partneréw jest waznym wyznacznikiem
inicjatywy klastrowej odr6zniajacym ja od np. izby gospodarczej zrzesza-
jacej jedynie przedsigbiorcow [Kazmierski J. 2012, s. 31].

2.3. Model struktury klastrowej

Inicjatywa klastrowa lub klaster moze przyjmowac rozne formy (od
stowarzyszen do spoélek), ale zawsze jednym z podstawowych elementow
powinien by¢ animator lub koordynator, ktérym moze by¢ osoba fizycz-
na lub prawna.

2.3.1. Teoretyczne podstawy modelu struktury klastrowej

W naukach o zarzadzaniu s3 tworzone, a nastepnie rozwijane, uzytecz-
ne modele organizacji obejmujace cele, zasoby (materialne i niematerial-
ne) oraz strukture wladzy. Najczgsciej w nauce za model przyjmuje si¢
reprezentacje istniejagcego lub hipotetycznego fragmentu rzeczywistosci,
pozbawiong szczegdlow i cech nieistotnych dla osiagnigcia postawionego
celu. Przy modelowaniu nalezy uchroni¢ si¢ przed pokusa nadmierne-
go uproszczenia, w tym celu zaleca si¢ opracowanie wstepnego studium,
opisujacego roznorodnos¢ i ztozono$¢ zachodzacych proceséw. Nalezy
pamietaé, ze nawet prozaiczne i codzienne produkty powstawaly jako
idee w czyich$ umystach, wlasnie jako modele.

Dobry model, jesli zostanie inteligentnie wykorzystany, moze wyjasnic¢
koncepcje teoretykéw oraz odnies¢ je do $wiata praktycznego dzialania.
Niektorzy badacze zwracaja uwage, ze wspdlne dla teorii i modelu jest
odnoszenie si¢ do rzeczywistosci postrzeganej w uproszczonej, abstrak-
cyjnej formie. Aby mozna stworzy¢ model, najpierw musi powstac teoria
i dopiero z teorii mozna wyodrebni¢ model interesujacego nas zagadnie-
nia [Kuc. s. 32].

Odnoszac si¢ do tematyki klasteringu, szczegolnie w kontekscie roz-
woju regionalnego, nalezy zauwazy¢, ze istnieja dwa sposoby tworze-
nia si¢ klastréw: oddolne (,,Bottom-up”) oraz odgérne (,Top-down”),
a klastering obecnie to juz nie tylko moda, ale szansa czy wrecz ko-
nieczno$¢. Aby wytwarzane produkty mogly by¢ coraz doskonalsze
i jednoczesnie tansze, przedsigbiorcy decyduja si¢ na podejmowanie
kooperacji, wyzwalajacej kreatywne, a nawet innowacyjne, dziatania
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przy korzystaniu i przetwarzaniu osiggalnych zasobow. Coraz krotszy
cykl zycia produktéw wymusza innowacyjng organizacje procesu za-
rzadzania i produkcji nowych wyrobéow. W epoce gospodarki global-
nej, innowacyjnos¢ stala si¢ wlasciwie jedyna droga do osiggniecia suk-
cesu na rynkach globalnych oraz jedyng droga rozwoju. Nawet duzym
podmiotom gospodarczym bardzo trudno jest sprosta¢ wieloobszaro-
wym wyzwaniom globalnej dzialalnosci gospodarczej. Coraz wieksze-
go znaczenia dla gospodarki nabieraja zatem struktury klastrowe, re-
gionalno-branzowe sieci firm zdolne do koncentracji i racjonalnego
wykorzystania sil, srodkéw, zasobéw i technologii w celu podniesienia
konkurencyjnoséci i innowacyjnosci wytwarzanych produktéow [Szaj-
na W. 2011, s. 6].

Struktury klastrowe nalezy postrzega¢ nie tylko jako ,,zgestki” gospo-
darcze ale przede wszystkim jako skupiska ludzkie. Mozna poda¢ trzy
wejsciowe warunki do rozwoju spolecznosci w klastrach. Jako pierwszy
z nich nalezy przyja¢ wzajemno$¢, czyli nastawienie na ,,dawanie i otrzy-
mywanie” ze $wiadomoscia, ze niekoniecznie muszg one wystapic¢ ,,od
zaraz” i w tym samym okresie. Warunek drugi odnosi sie do szacunku
dla norm i wartosci, co stanowi baz¢ dla budowania zaufania w dlugo-
trwatych relacjach. Trzecim warunkiem jest przekonanie, ze relacje hory-
zontalne (dialog i wspdtpraca partnerska) moga przynosic lepsze efekty
niz struktury wertykalne (polecenia i kontrola) [Palmen L., Baron M.,
2011, s. 14].

Weciaz nalezy podkredla¢ zagadnienia odnoszace sie do kwestii za-
ufania, jak zauwazajg autorzy Przewodnika dla animatorow klastrowych
w Polsce, bo ufnoéci nie mozna ani kupié, ani importowaé. Zaufanie
w kontaktach biznesowych wydaje si¢ by¢ kluczowym czynnikiem sukce-
su klastrow, szczegélnie ze wzgledu na zwiekszajace sie znaczenie gospo-
darki globalnej, w ktdrej staje si¢ ono bezcennym sktadnikiem przewagi
konkurencyjnej [Palmen L., Baron M., 2011, s. 51].

Centrum Rozwoju Lokalnego w towiczu jako model
struktury klastrowej

Ekonomia neoklasyczna, w erze gospodarki przemystowej, postrzegata
przedsigbiorstwo jako podmiot gospodarczy, ktorego celem bylo maksy-
malizowanie zysku w wyniku optymalnej kombinacji takich czynnikéw
wytworczych jak $rodki trwale (np. ziemi, budynki, maszyny i urzadze-
nia), surowce i materiaty, energia i praca [Mikula B. 2006, s. 99].

Wspolczesnie, w ekonomii opartej na wiedzy, poza koncentrowaniem
uwagi na zasobach rzeczowych i finansowych, coraz wiekszego znaczenia
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nabiera kapital spoleczny, ktéry moze by¢ zrédlem tagodzacym, a nawet
usuwajacym istniejace i potencjalne konflikty, powstrzymujacym desta-
bilizacje zycia spolecznego. Warto przypomnie¢, ze przejawami kapitatu
spolecznego sa:
- zmniejszanie poziomu niepewnosci w zyciu spotecznym i gospo-
darczym,
- podejmowanie efektywnej wspotpracy (wymiany swiadczen) w zy-
ciu gospodarczym i spotecznym,
- kreowanie nowych, pozadanych indywidualnie oraz spotecznie, zja-
wisk i struktur, wspomaganie ich funkcjonowaniu i rozwoju [Przy-
bysz J. 2013, s. 93].

Jedna z najnowszych mozliwo$ci poprawy kapitalu spotecznego stwa-
rza ekonomia spoleczna, ktéra jako jedna z metod definiowania dzialal-
nosci gospodarczej, taczy cele spoteczne z ekonomicznymi [http://www.
ekonomiaspoleczna.pl/x/433225 (dostep 04.07.2015)]. Z jednej strony,
na poziomie indywidualnym pracownicy przedsiebiorstw spotecznych,
rozbudowujac swoje relacje i zwigkszajac swoje kompetencje, wchodza
w nowe powiazania spoleczne. Z drugiej strony, na poziomie publicznym
funkcjonowanie przedsiebiorstwa spolecznego zwieksza zaufanie oby-
wateli, szczegélnie do instytucji publicznych, umozliwiajac zatrudnienie
przedstawicielom grup wyjatkowo trudnych na rynku pracy, przeksztat-
cajac dotychczasowych biernych klientéw instytucji pomocy spotecznej
w partneréw aktywnie zabiegajacych o poprawe swojej sytuacji zyciowej
[Cibor K, 2014, s. 24]. W tym kontekscie warto przytoczy¢ stowa Mini-
stra Pracy i Polityki Spotecznej, Wladystawa Kosiniaka-Kamysza: ,,Poka-
zanie zysku spotecznego plynacego z przedsiewzie¢ ekonomii spotecz-
nej przy jednoczesnych silnych ekonomicznych podstawach jest bardzo
wazne. Jednak nie nalezy si¢ tez wstydzi¢ zysku finansowego — ekonomia
spoleczna nie ma by¢ przeciez dziatalno$cig charytatywna, tylko taka for-
ma aktywizacji, ktéra umozliwia pelne wykorzystanie — réwniez ekono-
miczne - potencjatu osdb zaangazowanych w dane przedsiewziecie” [Ci-
bor K. 2014, s. 13].

Warto nadmieni¢, ze chociaz Krajowy Program Rozwoju Ekonomii
Spotecznej, nie dysponuje wlasnymi §rodkami finansowymi, to dzialania
KPRES s3a powigzane z funduszami wlasciwego ministra, a takze pocho-
dzacymi z Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwoj (PO WER)
2014-2020, regionalnych programéw operacyjnych (RPO) oraz bu-
dzetéw jednostek samorzadu terytorialnego. Warto tez przypomnied,
ze Ustawa z dnia 20 grudnia 1996 roku o gospodarce komunalnej prze-
widuje mozliwo$¢ tworzenia przez JST spotdzielni oraz spotek.

Wtasnie ekonomia spoleczna moze by¢ z jedng z inspiracji zago-
spodarowania nieruchomos$ci przeznaczonej przez wladze Lowicza

m
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na ,,Centrum Rozwoju Lokalnego Spotka z ograniczong odpowiedzialno-
$cig”. Projekt rozpoczal si¢ w 2014 r., kiedy miasto Lowicz nabyto od Ustu-
gowej Spdtdzielni Oséb Prawnych ,,Samopomoc Chlopska” 4-hektarowa
dzialke po bylym Osrodku Szkoleniowo-Konferencyjnym. Poczatkowo
rozwazano przeznaczenie mieszczacego si¢ tam budynku hotelowego
na mieszkania komunalne oraz przeniesienie tam miejskiej biblioteki,
co oznaczaloby radykalne odejscie od utrwalonego przeznaczenia obiek-
tu i koniecznoséci wprowadzenia powaznych zmian w miejscowym pla-
nie zagospodarowania. Stopniowo pojawialy si¢ nowe propozycje tozsa-
me lub rozszerzajace dotychczasowe przeznaczenie obiektu np. Centrum
Zaje¢ Miedzyszkolnych. Ostatecznie zdecydowano si¢ na kontynuowanie
ustug hotelowych a pomieszczenia o duzej kubaturze (poprzednio wynaj-
mowane m.in. przez sad) przeznaczono na dziatalno$¢ gospodarcza — In-
kubator Przedsigbiorczo$ci. Po analizie przepiséw prawnych pojawit sie
pomyst powolanie spotki miejskiej, co jednak wywotlalo sprzeciw czesci
opozycyjnych radnych. Nalezy doda¢, ze wciaz brak jest jednej, spojnej
strategii fowickiego forum przedsigbiorczosci.

Sprawa jest o tyle warta uwagi, ze mamy tu do czynienia z dziatania-
mi oddolnymi oraz z deklaracjami dzialan na rzecz rozwoju lokalne-
go. Sukces towickiego CRL moglby sta¢ sie modelowym rozwigzaniem
na innych miast i miejscowosci, szczegdlnie dla korytarza 16dzko-war-
szawskiego, co mogloby poszerzy¢ przeprowadzone wcze$niej badania
Warto tu odwota¢ sie do wnioskéw uczonych z Uniwersytetu Lodzkie-
go, konkretnie do rekomendacji drugiej, skierowanej przede wszystkim
do Marszalkow wojewodztw tdédzkiego i mazowieckiego, a dotyczacej po-
wolania L.ddzko-Warszawskiej Izby Wspotpracy korytarzowej, zrzeszaja-
cej firmy i instytucje samorzadowe i organizacje spoleczne z siedzibg np.
w Skierniewicach [Stawasz et al. 2014, s. 22]. Lowicz skutecznie rozwi-
jajacy wspolprace lokalnych aktoréw gospodarczych, po uwzglednieniu
miedzynarodowej rozpoznawalno$ci miejscowego folkloru, mégtby oka-
zac sie lepsza lokalizacja.

Dla obecnego stanu dos¢ charakterystyczna jest wypowiedz jednego
z przedsigbiorcow z Lowicza: ,Tutaj, w Lowiczu, zaden klaster nie dzia-
ta, mial dziata¢ mleczarski, ale mleczarnia jest wielkg fabryka dziatajaca
na calg Polske, i pienigdze i ludzie, zasoby s (...), ktére moga na to po-
$wiecic, a tutaj jest bardziej rozdrobniony przemyst. Nie ma tutaj osoby,
ktéra mozna byloby wyznaczy¢ do organizacji tego wszystkiego. Chcieli-
$my, zeby wlaczylo si¢ w to miasto, czy starostwo, aby wystapilo z inicja-
tywa, ktérg my moglibySmy popieraé, uczestniczy¢, ale jeszcze specjal-
nie nie zostato nic uzgodnione” [Stawasz et al. 2014, s. 26]. Uprawniony
jest zatem wniosek, ze zasadnicze znaczenie dla sukcesu CRL beda mialy
kompetencje animatora.
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2.3.3. Kompetencje animatora struktury klastrowej

Pamietajac, ze kompetencje to potencjal, istniejacy w czlowieku, pro-
wadzacy do takiego jego zachowania, ktdre przyczynia si¢ do zaspoko-
jenia wymagan na danym stanowisku pracy w ramach parametréw oto-
czenia organizacji, co z kolei daje pozadane wyniki, nalezy zaznaczy¢,
ze w przypadku struktur klastrowych za najbardziej oczekiwane efekty
przyjmuje sie:

- wzrost innowacyjnosci,

- zwigkszenie liczby miejsc pracy,

— wzrost liczby nowych przedsiebiorstw,

— wzrost produktywnosci lokalnych przedsiebiorstw.

Struktury klastrowe, szczegdlnie na etapie zalgzkéw klastrow
oraz inicjatyw klastrowych, sa kreowane przez animatora, ktéry be-
dacneutralny, inicjuje nawiazywanie wspdtpracy miedzy klastrowy-
mi aktorami (przedsigbiorcami, $wiatem nauki, administracja samo-
rzadowa), aby z czasem przeksztalci¢ sie w organizacj¢ koordynujaca
wspolne dziatania lub $wiadczacg okreslone ustugi na rzecz podmio-
tow dziatajacych w strukturze lub przyja¢ funkcje menedzera dojrza-
tego juz klastra. Animator jest kluczowa postaciag kazdej inicjatywy
klastrowej. Klastry by¢ moze nie wymagaja funkcjonowania takiej
osoby lub jednostki, jednak z pewnos$ciag w swojej historii doswiad-
czyly dzialania lideréw, ktérzy animowali procesy rozwojowe. Za-
uwazmy, ze czesto nawet w dojrzatych klastrach funkcja animato-
row jest podtrzymywana, cho¢ niejednokrotnie moze ona by¢ ukryta
i zdywersyfikowana w sieci ustug specjalistycznych skupionych wokot
klastrow.

Podstawowg rola animatora, szczegdlnie w polskich warunkach, jest
rozwijanie relacji opartych na zaufaniu, bowiem miedzy uczestniczacymi
podmiotami klastrowymi brak jest hierarchicznych zaleznosci ze wzgle-
du na ich sieciowy charakter. Atmosfera zaufania sprzyja tez konkuren-
cyjnej wspoltpracy (kooperencji) miedzy lokalnymi przedsiebiorcami,
gtéwnymi aktorami klastra.

Nowoczesne organizacje, a takimi sg struktury klastrowe, w co-
raz wigkszym stopniu doceniaja znaczenie otoczenia, zwracajac uwage
na spoleczng odpowiedzialno$¢ dzialalnosci gospodarczej, zatem naj-
istotniejszymi cechami animatora powinny by¢:

- empatia (hamujaca zachowania agresywne),

— elastyczno$¢ (niezbedna ze wzgledu na konieczno$¢ dostawania sie

nowych sytuacji),

- szacunek (umozliwiajacy powazne przeanalizowanie kazdego po-

mystu),
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— szczero$¢ (konieczna do utrzymania zaufania),

- odpowiedzialno$¢ (zgodnie z regula ,,to co zostalo ustalone, nalezy
realizowac”).

W calym procesie rozwoju struktury klastrowej, animator musi wy-
kaza¢ zdolnosci do:

- inspirowania lideréw do aktywnego zaangazowania w przygotowa-
nie, wdrozenie i ocene konkretnych dziatan, przy jednoczesnym da-
zeniu do przekonania uczestnikéw klastra do samodzielnego reali-
zowania nowych inicjatyw,

- rozwijania i usprawniania relacji w ramach tancuchéw produke;ji,
sieci wspotpracy, interakeji z podmiotami spoza klastra,

- zaangazowania podmiotéw w przygotowanie i realizacje wizji, mi-
sji, celow, dziatan,

- zrébwnowazenia prac analitycznych i dzialan.

Dobry animator struktury klastrowej powinien ciagle rozwija¢ wia-
sne umiejetnosci, z ktorych za najwazniejsze obszary doskonalenia na-
lezy uzna¢:

- prowadzenia spotkan (poczatkowo animator jest zaangazowany
w prowadzenie malych spotkan, warsztatow, rozméw w przedsie-
biorstwach, uczestnicy prawdopodobnie majg wysokie oczekiwania
wobec nowej inicjatywy, zatem nalezy dobrze okresla¢ cele kazdego
spotkania, przewidywac¢ scenariusze przebiegu oraz przygotowac li-
ste istotnych pytan),

- monitorowania i coachingu (po pewnym czasie powstaja zespoly
tematyczne i grupy zadaniowe, a uczestnicy wybieraja sposrdd sie-
bie liderow, dziatalnos¢ staje si¢ zbyt jednostajna, wtedy animator
powinien przyjaé postawe coacha, ktory z drugiego planu wspiera
lideréw swoja wiedzg, ale takze powinien zaproponowaé ponow-
ne zdefiniowanie wizji i strategii, bowiem kiedy uczestnicy struktu-
ry klastrowej straca zainteresowanie rozwojem, wtedy oznacza¢ to
moze stagnacje, nastepnie koniec tego grona),

- negocjowania (animator spotyka si¢ z sytuacjami, w ktérych pod-
mioty prowadza na co dzien twarde negocjacje miedzy sobg i po-
winny znalez¢ rozwigzania, ktére zadowalaja wszystkie strony.
W procesie budowania konsensusu umiejetnosci negocjacji oparte
na neutralnosci, wrazliwosci oraz empatii odgrywaja kluczows role.
animator musi nie tylko rozpoznawa¢ kluczowych graczy i perspek-
tywiczne procesy ale takze wstepnie rozpoznac, czy uczestnicy spo-
tkania majg ukryte priorytety).

Animator wykazujacy entuzjazm, rozwijajacy relacje, inspirujacy
do dzialania, a jednoczes$nie skromny, musi jednak wykazywac w dziata-
niu kluczowe umiejetnosci, do ktorych zalicza sie:
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- umiejetnos¢ zjednywania ludzi,

- umiejetnos¢ stuchania i obserwacji,

- umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktow,

- umiejetnos¢ zadawania otwartych pytan,

- umiejetnos¢ komunikowania si¢ rowniez w relacjach nieformal-
nych, wlacznie z poczuciem humoru,

- umiejetno$¢ podsumowywania i przedstawiania wynikéw dyskusji
przeprowadzonych w grupach,

- umiejetnos¢ identyfikowania nowych pomystéw, grupowania ich
w odpowiednie kategorie oraz dostrzeganie mozliwosci kreowania
synergii,

- umiejetnos¢ szybkiej interpretacji i reagowania na zmieniajaca sie
sytuacje (wyobraznia, spostrzegawczos¢),

- umiejetnos¢ dostrzegania roli i wartosci emocji w relacjach miedzy-
ludzkich (kultura poruszenia si¢ w roznych srodowiskach, dyplo-
macja),

- umiejetno$¢ prowadzenia trudnych dyskusji (rozwigzywanie pro-
bleméw, doprowadzanie do konstruktywnych decyzji),

- konsekwencja i wiara w profesjonalizm,

- umiejetnos¢ obstugi sprzetu multimedialnego oraz sprzetu ulatwia-
jacego prowadzenie warsztatow.

Analizujac liste umiejetnos$ci animatora struktury klastrowej, mozna
stwierdzi¢, ze animator struktury klastrowej powinien by¢ osobg wielu
profesji:

- analitykiem gromadzacym informacje o tym, co si¢ dzieje i moze si¢

dziaé,

- ojcem czuwajacym nad dojrzalym poziomem relacji w strukturze
klastrowej,

- lekarzem-psychologiem pielegnujacym zdrowe i leczacym zte rela-
cje,

- policjantem pilnujacym przestrzegania obowigzujacych regut,

- trenerem nastawionym na zwiekszenie swiadomosci oraz na roz-
woj umiejetnosci,

- menedzerem skupiajacym si¢ na osiggnieciu konkretnych wynikow.

Nalezy podkresli¢, ze chociaz czg$¢ kompetencji menedzerdw klastrow
jest identyczna jak w klasycznych organizacjach, oczekiwania wobec nich
s3 zdecydowanie wieksze. Wynika to z faktu, iz ich dzialania wychodza
poza granice organizacji, a nawet sieci. ale przede wszystkim jest to kon-
sekwencja srodowiska pracy, w ktérym codziennoscia sg niuanse i ogra-
niczenia. Istotnymi kompetencjami koordynatora klastra jest, poza umie-
jetnosciami komunikacyjnymi czy technikami prezentacji i negocjacji,
umiejetnosciami mediacyjnymi i prowadzeniem spotkan, inteligencja
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emocjonalna, w rozumieniu zdolnosci rozpoznawania stanéw emocjo-
nalnych wlasnych oraz innych oséb, jak tez zdolnosci uzywania wlasnych
emocji i radzenia sobie ze stanami emocjonalnymi innych oséb. Nale-
zy podkresli¢, ze w literaturze pojawiajg si¢ opinie, iz poziom inteligen-
cji ogolnej oraz umiejetnosdci techniczne sg jedynie progiem zdolnosci
do bycia efektywnym liderem, podczas gdy inteligencja emocjonalna jest
warunkiem koniecznym [Hawrysz 2011, s174].

Inni badacze (np. Baron, Palmen 2011, s. 98) zwracaja uwage, ze ani-
mator przyjmujacy jedna z ponizszych cech, moze zagrozi¢ istnieniu
struktury klastrowej:

- animator chce by¢ wszedzie obecny i ma trudnosci z delegowaniem
zadan na poziomie lideréw grup tematycznych, tym samym niepo-
trzebnie przedluza procesy podejmowania decyzji;

- animator nie potrafi zdystansowac si¢ od inicjowanych dziatan.
Kazde dzialanie, pomyst traktuje jak wlasne dziecko. Kazdy sukces
i porazke traktuje bardzo osobiscie;

- animator zachowujacy si¢ jak koordynator-kontroler. Zamiast swo-
ja postawa zachecaé, inspirowal, wykazuje sie brakiem elastycz-
nos$ci wobec pomystéw i propozycji innych, prébuje panowa¢ nad
wszystkim i wszystkimi;

- animator szybko osiada na laurach po pierwszych dobrych wyni-
kach. W komunikacji zewnetrznej kladzie nacisk na swoja osobe,
zamiast na grupe, ktéra zapewnila dobre osiagniecia;

2.4. Podsumowanie

Chociaz zréznicowanie poziomu rozwoju regiondw jest zjawiskiem
naturalnym w procesach gospodarczych zachodzacych tak w Polsce, jak
w Unii Europejskiej, to problematyka obszaréw zmarginalizowanych jest
to jednym z zasadniczych wyzwan wspdlczesnych gospodarek [Lisow-
ska R., 2013, s. 18].

Wspdlczesnie w naukach o zarzadzaniu coraz wigksza role ogrywa
koncepcja wzajemnego zaufania podmiotéw, szczegdlnie we wspodlcze-
snych formach organizacji dziatan gospodarczych [Goéra 2008, s. 25]
a zatem przy konstruowaniu modelu struktury klastrowej nalezy zwraca¢
uwage przede wszystkim na mechanizmy budujace wzajemne zaufanie.

Po wieloletnim okresie oczekiwania, (w tym réwniez w Lowiczu),
na ,magicznego” inwestora zewnetrznego (najlepiej zagranicznego) przy-
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szedl czas na rewizje tego pogladu i zwrocenie si¢ do lokalnych przed-
siebiorcéw, ktorzy zorganizowani w struktury klastrowe oraz w oparciu
o instytucje podobne do towickiego Centrum Rozwoju Lokalnego mogli-
by w sposdb bardziej skuteczny tworzy¢ miejsca pracy oraz konkurowa¢
z zagranicznymi produktami.

Model of cluster structure for Warsaw-Lodz corridor

Abstract

The purpose of this article is to propose a new model of cluster structure, dedicat-
ed to the city of Lodz and Warsaw corridor, with particular emphasis on the role
of animator-coordinator. The model assumes that regular training in the field of
broadly understood favor reciprocal knowledge and growth of trust between lo-
cal entrepreneurs, allowing for synergistic effects of competitive cooperation. Thus
obtained competitive collaboration, characteristic of cluster structures should also
contribute to the growth of local social capital.

keywords: cluster, model, coopetition.
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