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ROLA FACYLITATOR()W SIECI
W ROZWOJU KLASTROW

THE ROLE OF NETWORK FACILITATORS
IN THE DEVELOPMENT OF CLUSTERS
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Streszczenie: Artykut zostal poswigcony roli facylitatorow sieci w rozwoju klastréw. Pro-
blematyka sieci migdzyorganizacyjnych jest szeroko dyskutowana zaréwno przez teorety-
kow zarzadzania, jak i przez praktykoéw zycia gospodarczego. Z bazy EBSCOhost wynika,
ze w latach 20002009 pojecie ,,sie¢” (w znaczeniu sieci migdzyorganizacyjnej) pojawito
si¢ w ponad 500 artykutach. W tej liczbie przewage maja teksty o charakterze ogdlnym,
traktujace o idei, typologii czy korzysciach zewnetrznych sieci. Znikomy odsetek stanowia
opracowania poswigcone roli facylitatorow. Niniejszy artykul — bedacy przegladem literatury
przedmiotu — jest proba wypehienia tej luki. Na wstepie zdefiniowano pojecie facylitatora
sieci, a nastgpnie okreslono jego role w odniesieniu do klastra, w ujeciu zardwno statycznym,
jak i dynamicznym. Na zakonczenie zwrdcono uwage na réznicowanie zadan facylitatorow
zaleznie od typu klastra, w ktorego relacjach posrednicza.

Stowa kluczowe: facylitator sieci, facylitator klastra, klaster, sie¢.

Summary: The article regards the role of network facilitators in the development of clusters.
The issue of inter-organizational networks is widely discussed both by scientists and man-
agers. According to the EBSCOhost database the term “network” (in the sense of inter-or-
ganizational network) appeared in 2000—2009 in more than 500 articles. Within that number
predominate publications of a general nature, dealing with the ideas, typology and the external
benefits of networks. The negligible percentage of them discusses the role of facilitators. This
article — based on the literature studies — is an attempt to fill this gap. The author defines the
idea of a facilitator network and describes its role in cluster relationships building, both in the
static and dynamic context. At the end the attention is drawn to the differentiation of facilita-
tors tasks, depending on the cluster type.

Keywords: network facilitator, cluster facilitator, cluster, network.
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1. Wstep

Klastry stanowig powszechnie uznang forme organizacyjng dziatalno$ci gospodar-
czej, ktora potencjalnie niesie dla uczestnikow caly pakiet korzysci zewngtrznych.
Jak podkreslaja jednak M.B. Ingstrup i T. Damgaard czy M.J. Enright, nie materiali-
Zuja si¢ one ani spontanicznie, ani samoistnie, lecz realizuja przy wsparciu facylita-
torow [Ingstrup, Damgaard 2012; Enright 1998]. To wtasnie koordynatorzy klastrow
odgrywaja kluczowa role w ciagtej poprawie ich konkurencyjnosci i budowie po-
tencjalu rozwoju [Aziz, Norhashim 2008]. Autorzy Global Initiative Cluster Survey
dowodzg wrecz, ze przy braku konsensu i wizji, ktorych wypracowywanie jest rola
facylitatorow, grona popadaja w stagnacje, a nawet upadaja [Solvell, Lindqvist, Ke-
tels 2003].

Ze wzgledu na to, a takze na staly wzrost zainteresowania tematyka klastrow
w Polsce, warto przyjrzec si¢ roli facylitatorow w sieciach, zwlaszcza ze literatura
na ten temat jest skapa i odnosi si¢ gtéwnie do funkcji koordynatorow w ujgciu sta-
tycznym.

2. Facylitator sieci — definicja pojecia

Pojecie facylitatora sieci wprowadzili w 2004 r. B. McEvily i A. Zaheer, dla prze-
analizowania roli instytucji trzeciej w rozwijaniu wspotpracy migdzy podmiotami
geograficznych skupisk przemystowych [McEvily, Zaheer 2004]. Ich idea si¢ga
jednak do wcezesniejszych koncepcji, takich jak chocby: posrednik [Young 1972],
hub [Jarillo 1988] czy broker [Hanna, Walsh 2002; Provan, Human 1999; Snow,
Miles, Coleman 1992]. Facylitatorow okresla si¢ takze: liderami klastrow [Casson
2003; Sydow i in. 2011; Zagorsek, Svetina, Jaklic 2008], animatorami [Gagné i in.
2010], clusterpreneurs [Christensen, Stoerring 2012], kierujagcymi klastrami [Hal-
lencreutz, Lundequist 2003; Lundequist, Power 2002] czy menedzerami klastrow
[Coletti 2010].

Jesli przyjrze¢ si¢ okresleniu zaproponowanemu przez B. McEvily’ego i A. Za-
heera, to sami autorzy podaja, ze ,,facylitator” oznacza podmiot, ktorego generalng
funkcja jest ,,utatwianie”. W przypadku klastra chodzi o posredniczenie w pozyski-
waniu wiedzy zewngtrznej i usprawnianie jej przepltywdw wewnatrz sieci oraz o ,,ar-
chitekture zaufania” [McEvily, Zaheer 2004].

M.B. Ingstrup i T. Damgaard z kolei przyjmuja, ze jest to jednostka lub zespo6t
0s0b, ktore z pomoca wyspecjalizowanego biura koordynujg rozwdj klastra poprzez
budowanie zaufania, w celu promowania wspotpracy i wymiany do$wiadczen oraz
zasobow wsrod uczestnikow klastra [Ingstrup, Damgaard 2012].

Znaczenie budowy zaufania przez facylitatora szczego6lnie mocno podkresla
L.F. Mesquita, dookreslajac wrecz t¢ role w jego nazwie. Wedtug niego ,,facylitator
zaufania” to podmiot, ktory wykorzystujac swoja reputacje i umiejetnosci w zarza-
dzaniu relacjami migdzyorganizacyjnymi oraz biorgc pod uwage strukture procesow
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zachodzacych miedzy uczestnikami sieci, profil ich konfliktow i1 dazenia poszcze-
g6lnych partneréw, tworzy grunt dla tworzenia lub odbudowy zaufania i czasowe
mozliwos$ci ,,wybicia” podmiotéw klastra z ich kooperacyjnej inercji [Mesquita
2007].

Funkcje tak definiowanego strategicznego i konstytutywnego elementu sieci
mogg petni¢ podmioty, ktére wyrdznia pozytywna reputacja, dajaca mozliwos¢ po-
wierzenia im przez pozostatych uczestnikow przywodztwa w klastrze. Sg to: lokalne
stowarzyszenia biznesu, banki, izby handlowe, instytucje edukacyjne, szkoleniowe
i naukowo-badawcze, prywatni konsultanci, lokalne agencje rozwoju. W krajach
rozwijajacych sie, gdzie srodowiska lokalne nie sa zazwyczaj bogate w zasoby, a ini-
cjatywy samoorganizowania si¢ sg rzadkie, rolg facylitatora obejmuja czesto agencje
rzadowe, specjalistyczne banki rozwoju, organizacje pozarzadowe lub organizacje
mie¢dzynarodowe [Antoldi, Cerrato, Depperu 2011].

3. Rola facylitatora klastra — ujecie statyczne

Bez wzgledu na forme prawna, facylitatorom zawsze przyswieca wspolny cel, w po-
staci rozwoju klastra. Wedtug M.B. Ingstrupa mozna méwic o trzech rolach ogol-
nych takiego podmiotu:

1) koordynatora zasad ramowych — tworzacego ogdlne ramy funkcjonowania
klastra i koncentrujgcego si¢ na otoczeniu sieci; jedynie posrednio wptywa on na
uczestnikow, ich zasoby i dziatania, poprzez definiowanie zasad grona;

2) koordynatora projektow — bezposrednio i aktywnie angazujacego si¢ w pro-
jekty wewnatrz klastrow, ingerujacego w zasoby i aktywnosci uczestnikow sieci
1 ksztattujacego relacje migdzyorganizacyjne;

3) koordynatora wszechstronnego — jego funkcje sg sumag dwoch poprzednich
ol [Ingstrup 2010].

Definiujac generalnag role facylitatorow, zwykle podkresla si¢ poprawe warun-
kéw wspotpracy podmiotow skupionych w klastrze. M. Gagné twierdzi, ze ich ce-
lem powinno by¢ usprawnianie przeptywu informacji, pomystow i zasobéw w sieci
[Gagné i in. 2010]. F.X. Molina-Morales [2005] podkresla, ze facylitatorzy klastra
powinni utatwia¢ transfer wiedzy i innowacji pomiedzy firmami, L.F. Mesquita zas,
iz majg pomaga¢ podmiotom sieci w budowie lub odbudowie zaufania i zwigkszac
obszar ich kooperacji [Mesquita 2007].

A. Bressand i C. Distler, ktorzy definiujg sie¢ jako zbior srodkow (infrastruktu-
ra) i zasad (infostruktura) umozliwiajacych uczestnikom podejmowanie realizacji
wspolnych projektow, o ile te srodki sg odpowiednie do ich potrzeb i nadaja sig¢
do wspolnego wykorzystania (infokultura), twierdza, ze dla sprawnego zarzadzania
siecig wymagane jest umiejetne powigzanie trzech ,,I””: infrastruktury, infostruktury
i infokultury [Bressand, Distler 1995]. Bytaby to wigc takze ogolna rola facylitatora
klastra.
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Interesujacy wydaje si¢ takze model 4C, opracowany przez J. Gammacka
1 S. Poona dla sieci spotecznych. Skoro grono jest forma takiej sieci, mozna przyjaé
za autorami, iz rolg facylitatoréw klastra jest wspieranie: wspolpracy (cooperation),
dialogu (conversation), komunikacji (communication) i relacji (connection). [Gam-
mack, Poon 2001]. W konteks$cie gron warto dodac piate, rownie istotne ,,C”, czyli
kulture zaufania (culture of trust), ktorej tworzenie, umacnianie i odbudowywanie
powinny by¢ statymi kompetencjami facylitatora.

4. Rola facylitatora klastra — ujecie dynamiczne

W procesie wspierania liderow firm skupionych w klastrze facylitatorzy wykorzy-
stuja dwa rodzaje umiejetnosci: przedsigbiorczo-przywodcze 1 mediacyjno-arbitra-
zowe. Poziom zaufania miedzy uczestnikami sieci wzrasta w czasie jej istnienia,
dlatego rola facylitatorow takze si¢ zmienia. Mowigc precyzyjniej, zmniejsza si¢
znaczenie funkcji przedsigbiorcy na korzys¢ roli przywddey i jednoczesnie funkcji
mediatora na rzecz roli arbitra. Poczatkowa nieufno$¢, dominujaca w klastrach ,,nie-
dojrzatych”, naraza uczestnikow na pokuse naduzy¢ i zachowania oportunistyczne
ze strony partneréw. Z czasem jednak zwickszajg si¢ sktonno$¢ firm do wchodze-
nia w relacje migdzyorganizacyjne oraz umiejetnosé rozwoju wspolnych projektow.
Tym samym nastepuje uwolnienie klastra od zalezno$ci od formalnych facylitatoréw
zaufania i ich umiejetnosci przedsigbiorczych. Przechodzg oni do dziatan o charak-
terze niebiznesowym, skupiajac si¢ na legitymizacji nowych uczestnikow klastra
i pobudzaniu stron do wspdlnych dziatan, czyli przyjmuja role przywddcow sieci.
Jednoczesnie, wraz z rozwojem sieci, maleje znaczenie mediacji, a facylitator moze
zajmowac pozycje arbitra. W poczatkowych fazach cyklu zycia klastra arbitraz
jest nieefektywny, gdyz nieufni uczestnicy sg bardziej sktonni do negocjacji niz do
przyjmowania narzuconych rozwigzan. Z czasem, przy rosnacym zaufaniu, zarowno
do siebie nawzajem, jak i do koordynatora, fatwiej godza si¢ na arbitraz, zaktadajac
obiektywizm facylitatora i doceniajac oszczgdnos¢ czasu tej formy rozwigzywania
konfliktow [Mesquita 2007].

Bardziej szczegotowo zmiang charakteru zadan facylitatora w cyklu zycia
klastra analizuje M.J. Enright, ktory wyrdznia dwie fazy wstepne rozwoju grona,
tj. etap myslenia zyczeniowego i etap planowania inicjatywy klastrowej z pobudek
politycznychm oraz trzy fazy faktyczne: klaster potencjalny, klaster ukryty i klaster
wlasciwy.

Klaster potencjalny to luzno powigzana sie¢ wzglednie malej liczby uczestnikow
(w wickszosci MSP), z kilkoma interakcjami pomigdzy nimi. Wazng role odgrywa-
ja w nim wiladze publiczne, ktore dostarczajg wickszos¢ funduszy, cho¢ w zakresie
innych potencjalnych rol pozostaja raczej bierne (to samo dotyczy instytucji nauko-
wych). To grono o duzych mozliwo$ciach rozwoju, ktéoremu jednak na tym etapie
brakuje zar6wno masy krytycznej, jak i kluczowych zasoboéw oraz kompetencji, co
utrudnia jego uczestnikom osigganie korzysci zewngtrznych.
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Klaster utajony charakteryzuje wyzszy stopien integracji, poprawa masy kry-
tycznej 1 interakcji pomigdzy kooperantami, ktdrzy majg przede wszystkim charak-
ter MSP (jednostki publiczne i naukowo-badawcze odgrywaja juz mniejsza role).
Interakcje i przeplywy wiedzy pomiedzy podmiotami sg jednak wciaz zbyt stabe, by
uczestnicy mogli w pelni wykorzystac¢ potencjat korzysci zewnetrznych.

Wreszcie klaster wlasciwy ma dobrze rozwinigta mas¢ krytycznag wiedzy, za-
sobow, kompetencji i dzialan podmiotéw oraz odpowiedni grunt dla wchodzenia
w zlozone, wysokojakosciowe interakcje, osiagania efektow synergii i petnej reali-
zacji potencjalu rozwoju. Stanowi formg organizacyjng ze statym facylitatorem, dys-
ponujacym odpowiednim biurem, tworzgcym stabilne podstawy urzeczywistnienia
korzysci zewnetrznych [Enright 1998].

Poszczegolne fazy rozwoju klastra nie tylko determinujg jego strukture i zalez-
nosci, ale takze wymagaja innych rél, zadan, kompetencji i dziatan od facylitatorow
grona. Szczegdty dotyczace czterech przywotanych wymiarow zawarto w tab. 1.

Facylitatorzy klastrow potencjalnych moga by¢ opisani jako kreatorzy lub po-
srednicy sieci, ktorzy koncentrujg si¢ na tworzeniu platformy wspotpracy, skupiajac
uwage na budowie i poprawie warunkow ramowych, kreowaniu zaufania i tworzeniu
wigzi spotecznych. Majg na celu osiagnigcie masy krytycznej klastra i zapewnienie
spojnosci grona, co z kolei zwiekszy jego atrakcyjnos¢ i zacheci do wspdtpracy kolej-
ne podmioty. Najwazniejsze zadania facylitatorow na tym etapie to: promocja marki
klastra, zdobywanie funduszy, lobbowanie, dopasowywanie wzajemnych oczekiwan
uczestnikéw sieci oraz organizacja wydarzen integrujgcych i promocyjnych.

Facylitatorzy w klastrach ukrytych ktada nacisk na rozwijanie budowanego
uprzednio zaufania, wspieranie nawigzywania kolejnych relacji wspolpracy, definio-
wanie potrzeb uczestnikow klastra i profesjonalizacje relacji pomigdzy nimi. Staja
si¢ wigc bardziej przedsigbiorcami i kreatorami relacji mi¢dzyorganizacyjnych niz
architektami ram i warunkoéw ogdlnych.

Rolg facylitatorow klastréw wilasciwych jest integracja i inicjowanie duzych
przedsiewzig¢ kooperacyjnych, w ktérych niejednokrotnie uczestnicza liczni part-
nerzy, powigzani skomplikowang siecig zaleznosci. Koordynatorzy skupiaja si¢
na kreowaniu wiezi o charakterze juz nie tylko spotecznym, ale przede wszystkim
przedsigbiorczym i tworzeniu warunkow i pomystéw na wspolne przedsiewzigcia
gospodarcze, takze z innymi skupiskami przemystowymi. Wymaga to od koordyna-
tora stalego monitorowania otoczenia, prowadzenia analiz rynkowych, organizacji
duzych wydarzen sieciowych i umiejetnego zarzadzania rozrastajacym sie portfelem
wspoélnych przedsigwzie¢ [Enright 1998].

Ciekawg analize 16l facylitatorow w kolejnych fazach cyklu zycia grona propo-
nuja tez B. Cannatelli i F. Antoldi, ktérzy wyrozniajg trzy etapy rozwoju sieci.

Etap 1. Punktem wyjscia do powstania sieci jest zaistnienie czynnika wspolnych
korzysci miedzy partnerami, ktory moze tworzy¢ okazje biznesowe. Takg szansa
moga by¢ np.: wspdlny kontrakt, dostepnos¢ funduszy publicznych, kryzys w bran-
zy lub kontekst polityczny, motywujacy przedsigbiorcow do polaczenia sit.
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Tabela 1. Role facylitatora a cykl zycia klastra wedtug M.J. Enrighta

Klaster potencjalny Klaster ukryty Klaster wtasciwy
Rola Architekt ram sieci. Przedsigbiorca. Inicjator biznesow
facylitatora Kreator relacji i projektow. Integrator.
mig¢dzyorganizacyjnych.
Glowne Kreowanie wigzi Rozwijanie zaufania. Kreowanie
zadania spotecznych. Okreslanie | Kreowanie profesjonalnych | przedsigbiorczych wigzi
warunkow ramowych. | wigzi migdzy podmiotami. mi¢dzy podmiotami.
Lokalizacja nowych Wspieranie wspotpracy. Tworzenie aktywnosci
uczestnikow. Budowa | Definiowanie potrzeb biznesowych. Definiowanie
zaufania. uczestnikow. szans rozwojowych
dla podmiotow.
Wykorzystywanie
potencjatu zaufania.
Kompetencje | Komunikatywnos¢. Zdolnosci analityczne. Rozumienie biznesu.
Wiarygodnos¢. Komunikatywno$¢. Komunikatywno$¢.
Sieciowanie. Tworca Wiarygodnos$¢. Wiarygodnos¢.
kreatywnosci. Zmyst Przedsigbiorczos$c¢. Innowacyjnosc.
polityczny. Sprzedawca. | Sieciowanie. Wiedza przemystowa.
Rozwiazywanie problemoéw. | Zdolnosci menedzerskie.
Sieciowanie.
Organizowanie.
Rozwigzywanie
problemow.
Dziatania Promocja marki. Promocja marki. Promocja marki.
Zdobywanie funduszy. | Warsztaty idei biznesowych. | Wspieranie wspotpracy
Lobbowanie. Zdobywanie funduszy. miedzyklastrowe;.
Dopasowywanie Wspieranie transferu wiedzy. | Zdobywanie funduszy.
oczekiwan podmiotow. | Organizacja seminariow Wspieranie transferu
Organizacja i wydarzen sieciowych. wiedzy.
seminariéw 1 wydarzen | Wspieranie projektow Analizy rynkowe.
spotecznych. wspotpracy o matej skali. Organizacja seminariow
i wydarzen sieciowych.
Zarzadzanie portfelem
projektow.

Zrodto: [Enright 1998].

Autorzy przyjmuja tu paradygmat ,,optacalnosci” (calculativeness) wspolpracy,
ktora staje si¢ korzystniejsza od dzialan indywidualnych.

Etap 2. Dziatania wymagane do realizacji wspolnych projektow (ustalenia
dotyczace zdolnosci produkcyjnych, standardow jakosci czy wyboru rynkow do-
celowych) spajaja relacje miedzy cztonkami i uruchamiajg przeptyw wiedzy i do-
$wiadczen. Zwiazki migdzy przedsigbiorcami zaczynaja wykracza¢ poza pierwotny
czynnik scalajacy i zmierzaja ku budowie embrionalnej postaci zaufania, ktore jest
jednak wciaz w duzej mierze kreowane przez facylitatora sieci.
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Etap 3. Przedsigbiorcy zyskujg zdolno$¢ osobistej oceny korzysci uczestnictwa
W sojuszu, co wzmacnia ich relacje i utatwia rozwoj wzajemnego zaufania. Potrzeba
bycia czgscig grupy $wiadczy o identyfikacji podmiotow z siecia, a to wspiera i dy-
namizuje jej rozwoj. Mozna juz méwié¢ o dojrzalosci klastra i dopelnieniu, ,,optacal-
no$ci” zaufaniem relacyjnym.

Przejscia z jednego etapu do kolejnego nie tylko generujg zmiany dla czlonkow,
ale takze oznaczaja ewolucje roli facylitatora sieci. W odniesieniu do poszczegol-
nych etapdw mozna ja scharakteryzowaé nastepujaco:

Etap 1. W tej fazie rola facylitatora jest najbardziej krytyczna. Wybor konkret-
nego koordynatora jest efektem jednej z nastgpujacych sytuacji: facylitator sieci
jest uczestnikiem, ktoéry utrzymuje kontrolg nad czynnikiem spajajacym (kluczowa
kompetencja, wiedzg, zasobem, szansg rynkowa); koordynator jest jedynym uczest-
nikiem grona, ktory pozostaje w bezposredniej relacji z reszta czlonkow; facylitator
jest postrzegany jako godny zaufania przez kazdego z uczestnikow, ze wzgledu na
renome i neutralnosc.

Ze wzgledu na swoisty monopol relacji facylitatora z pozostatymi podmiota-
mi, ktore nie zdotaty jeszcze wypracowac relacji wzajemnych, to wtasnie jego rola
jest w tej fazie kluczowa dla rozwoju grona. Zadania facylitatora to: konstruowanie
sieci, okreslanie mozliwosci biznesowych, tworzenie ram wspotpracy, koordynacja
dziatan klastra oraz zapewnienie uczestnikom dostgpu do czynnika spajajacego.

ETAP 1 ETAP 3

firma
DD
-HM*. facylitator firma firma

- I - firma firma

firma firma
firma firma
firma 1 facylitator firma
firma firma
firma
ETAP 2

Rys. 1. Pozycja facylitatora na réznych etapach cyklu zycia sieci

Zrédto: [Cannatelli, Antoldi 2010].
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Etap 2. Pozycja facylitatora jest wcigz centralna, cho¢by ze wzgledu na zaufa-
nie, ktoére powstato pomiedzy nim i cztlonkami grona. Wprawdzie traci on dotych-
czasowy monopol na kontakt z uczestnikami klastra, ktérzy coraz szerzej rozwijaja
wiezi wzajemne, jednak jego obecnos¢ jest nadal krytyczna, gdyz odgrywa on role
mediatora miedzy podmiotami wchodzacymi w coraz bardziej skomplikowane inte-
rakcje. Dzialania prowadzone w tej fazie sg zorientowane glownie na rozwijanie re-
lacji wzajemnych cztonkow, usprawnianie procesoOw komunikacyjnych i wspieranie
przepltywow informacyjnych w klastrze.

Etap 3. Zaufanie wsrdd cztonkoéw osigga dojrzatosc, a ich relacje sg wzmacnia-
ne transferem wiedzy i wspolnych doswiadczen. Zapotrzebowanie na ,,gwaranta”
stopniowo maleje, a nawet — wedlug autoréw — znika potrzeba utrzymywania we-
wnetrznego facylitatora, ktorego miejsce zajmuje wybrany przez podmioty grona
lider. Dotychczasowy koordynator zaczyna pehic funkcje zewngtrznego ,,doradcy”,
wspierajac firmy w kontaktach z otoczeniem, poprzez state poszukiwanie mozliwo-
$ci wspotpracy i rozwoju [Cannatelli, Antoldi 2010].

Pozycje facylitatora na r6znych etapach cyklu zycia sieci zobrazowano na rys. 1.

5. Rola facylitatora sieci a typ klastra

Réwnie ciekawe relacje, jak migdzy rolami facylitatora i etapami w cyklu zycia gro-
na, zachodza w odniesieniu do typu klastra. Analizowal je M.B. Ingstrup, na podsta-
wie case studies 1 studiow literaturowych, dochodzac do nastgpujacych wnioskow.

W klastrze przemystowym typu Marshalla i wloskim, zdominowanym przez
MSP, celem facylitatora jest wspieranie wspotpracy pomiedzy przedsiebiorstwami,
w oparciu o potrzeby firm. Facylitator dziata jako posrednik, poprzez poszukiwanie
nowych relacji kooperacyjnych z podmiotami wewngtrznymi i zewngtrznymi, tak by
kompensowa¢ ograniczone zasoby i poszerza¢ ich kompetencje.

W klastrze typu ,,08 i szprychy” jego celem jest przede wszystkim rozwdj wspot-
pracy, ktora juz zaistniata pomiedzy firmami typu ,;hub” i MSP. Swoja funkcje re-
alizuje poprzez dzialania strategiczne i operacyjne, tworzace platforme rozwoju
wspolnych przedsigwzigé. Inicjatywy te obejmujg zwigkszanie sity konkurencyjnej
klastra, modernizacj¢ MSP jako dostawcow i rozszerzanie sieci partneréw i ich za-
sobow na rzecz ,,hubow”.

Celem facylitatora w klastrze typu ,,okreg-satelita” jest poprawa liczby powigzan
i relacji pomiedzy duzymi firmami branzowymi i MSP. Ich ograniczona wspotpraca
jest zazwyczaj wynikiem zaleznosci strategicznych charakteryzujacych relacje firm
wiodgcych z ich siedzibami gldéwnymi w krajach macierzystych. Aby sprosta¢ temu
wyzwaniu, facylitatorzy petnig funkcj¢ promotoréw, poprzez uruchamianie projek-
tow majacych na celu obnizanie barier wspolpracy i zachecanie firm wiodacych do
zacie$niania kooperacji z MSP jako dostawcami.

W klastrze instytucjonalnym typu ,,okreg-kotwica” podstawowym celem facyli-
tatora jest nawigzanie wspotpracy i komunikacji migdzy firmami i uczelnig lub inng
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wiodaca instytucjg publiczna, dla wzrostu innowacyjnosci i komercjalizacji wiedzy.
Aby temu sprostac, dziala jako integrator, ktorzy stara si¢ przezwyciezaé i usuwac
granice sektorowe pomigdzy podmiotami komercyjnymi i publicznymi oraz zbliza¢
ich potrzeby, tak by laczy¢ wiedzg rynkowsq firm z wiedzg techniczng uczelni [Ing-
strup 2012].

6. Zakonczenie

Tak jak r6zna postac i strukture zaleznosci przyjmuja klastry, tak rowniez facylita-
torzy, jako posrednicy utatwiajacy osiaganie korzysci zewnetrznych w tej formie
organizacyjnej, petnig swoje ogoélne funkcje w zréoznicowany sposob. Dyferencjacja
ta ma zwigzek zarowno z typem grona, jak i z etapem w jego cyklu zycia. Roznice
i akcenty w zakresie zadan facylitatorow dowodza dynamicznego charakteru ich
rol 1 konieczno$ci dopasowywania ich narzedzi i kompetencji nie tylko do zmie-
niajacego si¢ otoczenia, w ktérym funkcjonuje grono, ale takze do uwarunkowan
i dynamiki wewngtrznej samego klastra. Analiza kompetencji, zadan i dzialan tych
podmiotow powinna wigc uwzglednia¢ aspekt czasu oraz bra¢ pod uwage formg
sieci, ktorej przewodza.
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