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KLUCZOWE OBSZARY DZIAŁAŃ 
MENEDŻERA KLASTRA

Streszczenie: W  ostatnich latach w  Polsce obserwuje się znaczny wzrost zainteresowania 
zjawiskiem klastrów w aspekcie zarówno teoretycznym, jak i aplikacyjnym. W efekcie na 
terenie całego kraju powstają kolejne inicjatywy klastrowe, jednak wiele z nich kończy się 
niepowodzeniem. Jedną z głównych przyczyn jest brak odpowiedniego zarządzania formują-
cym się klastrem na etapie jego powstawania i rozwoju. Rola menedżera klastra sprowadza 
się do odpowiedniego doboru działań i poziomu ich intensywności, tak aby w optymalnym 
stopniu wykorzystać potencjał uczestników inicjatyw oraz aby zapewnić prawidłowy rozwój 
danej struktury. Konieczne jest zatem określenie podstawowych obszarów oraz konkretnych 
działań przyczyniających się do rozwoju tych struktur. W niniejszym opracowaniu przedsta-
wiono wyniki badań dotyczące roli menedżera w tworzeniu i rozwoju klastrów. 

Słowa kluczowe: klastry, inicjatywy klastrowe, zarządzanie klastrem, współpraca przedsię-
biorstw.

1. Wstęp

Sformułowana przez Portera koncepcja jednoczesnej konkurencji i współpracy staje 
się coraz bardziej popularna w Polsce. Zarówno władze krajowe, jak i samorządowe 
widzą w niej szansę na przyspieszenie wzrostu gospodarczego przez wsparcie współ-
pracy w sektorze przedsiębiorstw. W regionalnych i krajowych programach rozwoju 
coraz więcej środków przeznaczane jest na wsparcie takich działań. W efekcie od 
kilku lat obserwuje się proces tworzenia kolejnych inicjatyw klastrowych. Doświad-
czenia krajowe wskazują, że działania te nie zawsze przynoszą pożądane rezultaty, 
a  znaczna część powstałych z  inicjatywy samorządów struktur klastrowych koń-
czy się niepowodzeniem. Dla większości przedsiębiorstw – uczestników inicjatyw, 
a także dla ich otoczenia jest to doświadczenie nowe. Pojawia się zatem koniecz-
ność ukierunkowania ich działań, znalezienia płaszczyzn porozumienia, określenia 
wspólnych kierunków rozwoju. Elementem spajającym inicjatywę powinien być 
menedżer klastra, a poprawność doboru jego działań w poszczególnych obszarach 
funkcjonowania klastra powinna zapewnić prawidłowy jego rozwój. 
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Celem pracy jest określenie kluczowych działań wspierających rozwój inicja-
tyw klastrowych i klastrów w pięciu podstawowych obszarach ich działalności: in-
formacja i komunikacja, szkolenia i kwalifikacje, współpraca, marketing i PR oraz 
ekspansja klastra. W  ramach przeprowadzonych badań ankietowych poproszono 
grupę respondentów o określenie stopnia przydatności wymienionych w kwestio-
nariuszu działań, co pozwala na ich zhierarchizowanie i ocenę istotności w rozwoju 
klastrów. 

Należy zwrócić uwagę, że klastry są strukturami unikatowymi, tworzonymi 
w specyficznych warunkach terytorialnych, gospodarczych czy kulturowych; pod-
mioty wchodzące w skład klastra różnią się wielkością, kapitałem i zasobami ludz-
kimi. Cechuje je różnorodność oczekiwań wynikających z uczestnictwa w klastrze, 
rozbieżność priorytetów i wizji funkcjonowania czy stopień zaangażowania w jego 
działalność. Głównym zadaniem dobrego menedżera jest połączenie oczekiwań 
wszystkich uczestników i, przy uwzględnieniu warunków otoczenia, taki dobór 
działań, aby utrzymując odpowiedni poziom satysfakcji uczestników, optymalizo-
wać korzyści wynikające ze współpracy. Przytaczane wyniki badań mogą być wska-
zówką ułatwiającą osobom zarządzającym klastrami czy inicjatywami klastrowymi 
prawidłową realizację stawianych przed nimi zadań. 

2. Zarys teorii klastrów

Klastry (zwane także gronami) należy postrzegać jako geograficzne skupiska wza-
jemnie powiązanych firm, wyspecjalizowanych dostawców, jednostek świadczących 
usługi, firm działających w pokrewnych sektorach i związanych z nimi instytucji1. 
Podobną definicję przyjmuje Komisja Europejska2, uznając, że wspólne działania są 
możliwe dzięki specyficznym warunkom, do których oprócz bliskości geograficznej 
i pokrewności branżowej należy zaliczyć m.in. istnienie powiązań i interakcji mię-
dzy podmiotami, osiągnięcie odpowiedniej masy krytycznej3 oraz wspólnej trajekto-
rii rozwoju, pozwalającej osiągnąć zbieżny dla wszystkich podmiotów cel4. 

Struktury klastrowe powstają i funkcjonują w różnorodnych branżach − zarówno 
wysokich technologii, jak i  tradycyjnych, o  większym bądź mniejszym poziomie 
innowacyjności, w usługach, jak i w przemyśle. Oprócz przedsiębiorstw stanowią-
cych rdzeń grona, w skład klastrów często wchodzą podmioty związane z otocze-
niem biznesu (agencje rozwoju, inkubatory przedsiębiorczości, izby gospodarcze 
i handlowe, cechy i inne zrzeszenia przedsiębiorstw), jednostki naukowo-badawcze 

1  M. Porter, Porter o konkurencji. Grona a konkurencja, PWE, Warszawa 2001, s. 246.
2  European Commission, Regional clusters in Europe, “Observatory of European SMEs” 2002,  

no. 3, s. 13-14.
3  Ch. Ketels, European Cluster. Structural Change in Europe 3 – Innovative City and Business 

Regions. Hagbarth Publications, Bollschweil, Germany 2004, s. 1.
4  P. Cooke, Knowledge Economies. Cluster, Learning and Cooperative Advantage, Routledge, 

London 2002, s. 121.
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(uczelnie wyższe, instytuty naukowo-badawcze, instytuty, zakłady i pracownie PAN, 
centra transferu technologii itp.) oraz jednostki administracji samorządowej różnych 
szczebli i podległe im komórki. 

W  literaturze przedmiotu wymienia się szereg korzyści, jakie mogą osiągnąć 
podmioty współpracujące w  ramach klastra. Wynikają one przede wszystkim ze 
zwiększonej możliwości konkurowania z podmiotami z innych lokalizacji, wzrostu 
ich innowacyjności (dzięki dyfuzji wiedzy w skupisku), tworzeniu efektywnych sie-
ci kooperacyjnych (pozwalających na obniżenie kosztów transakcyjnych), realizacji 
wspólnych projektów badawczych czy wzmocnienia pozycji grupy w  kontaktach 
z administracją, jak uważają Dzierżanowski5 i Brandys6. Istnienie klastrów powodu-
je przyspieszenie procesu powstawania nowych, pokrewnych branżowo firm wokół 
grona. Jest to efekt tworzenia w  jego otoczeniu sprzyjających warunków do pro-
wadzenia danej działalności (wyspecjalizowani dostawcy, wykwalifikowana kadra, 
instytucje naukowe i technologiczne itp.). Zjawisko to w znacznym stopniu przyczy-
nia się do rozwoju zarówno poszczególnych firm, jak i całego regionu.

Pojęciem związanym, lecz nie tożsamym z klastrem jest inicjatywa klastrowa. 
W  Zielonej Księdze Inicjatyw Klastrowych zdefiniowano ją jako zorganizowane 
działania zmierzające do rozwoju i podniesienia konkurencyjności klastrów w re-
gionie, z uwzględnieniem uczestnictwa firm klastra, administracji i sektora badaw-
czo-rozwojowego7. Postrzegane są one także jako zorganizowane sieci sektorowe 
pomiędzy partnerami gospodarczymi ukierunkowane na poprawę wyników inno-
wacyjnych oraz konkurencyjność międzynarodową8. Podkreśla się, że inicjatywy 
klastrowe są świadomym, zorganizowanym przedsięwzięciem, mającym na celu 
w sposób bardziej usystematyzowany wpływać na potencjał rozwoju danego klastra, 
przybierającym zazwyczaj formę projektu9. Nie należy jednak utożsamiać ich z kla-
strem, który jest obiektywną strukturą ekonomiczną10. Inicjatywy mogą powstawać 
w ramach klastra, z uwzględnieniem wszystkich lub części podmiotów w nim funk-
cjonujących. W warunkach polskich, ze względu na wczesny etap rozwoju struktur 
klastrowych i zainteresowania polityką rozwoju w oparciu o klastry,  za inicjatywy 
klastrowe należy uznać również działania zmierzające do stworzenia klastra, a nie 
tylko wzmacniania już istniejących. Pozwala to zatem na wykorzystanie podobnych 

5  Klastry – recepta na sukces Pomorza!, red. M. Dzierżanowski, IBnGR, Gdańsk  2008, s. 7.
6  K. Brandys, Klastry − wybrane przykłady, Politechnika Opolska, Akademicki Inkubator Przed-

siębiorczości, 2006, s. 10.
7  O. Solvel, G. Lindqvist, Ch. Ketels, The Cluster Initiative Greenbook, Ivory Tower, Stockholm  

2003, s. 15.
8  Europejska sieć doskonałości na rzecz zarządzania, współpracy i  promocji klastrów, PARP, 

2007, s. 13.
9  L. Palmen, M. Baron,  Przewodnik dla animatorów inicjatyw klastrowych w  Polsce, PARP, 

Warszawa  2008, s. 12.
10  B. Plawgo, The food sector cluster of Podlasie – study of cluster enterprise case, [w:] Clus-

ters. Politics. Management, Good clusters practices in the world, ed. E. Bojar, TNOiK, Toruń  2009,  
s. 123.
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narzędzi zarządzania inicjatywami klastrowymi, zarówno w ramach tworzenia no-
wych gron, jak i wzmacniania klastrów we wczesnej fazie rozwoju. 

3. Obszary działania w zarządzaniu inicjatywą klastrową

W ramach międzynarodowego projektu CLOE (Clusters Linked Over Europe) opra-
cowano podręcznik zarządzania inicjatywami klastrowymi (Europejska sieć do-
skonałości na rzecz zarządzania, współpracy i promocji klastrów), przedstawiający 
skuteczne sposoby tworzenia, finansowania oraz rozwijania klastrów, najważniejsze 
etapy tworzenia inicjatyw klastrowych oraz przykłady najlepszych praktyk partne-
rów projektu. 

Tworząc skuteczną inicjatywę klastrową, trzeba podjąć szereg spójnych i konse-
kwentnych działań, do których należy zaliczyć11: 

wstępną analizę informacji podstawowych, uwzględniającą badanie obecnie sto-––
sowanych polityk gospodarczych i klastrowych, ekonomiczną analizę mocnych 
i słabych stron, definicję właściwych gałęzi przemysłu, analizę przedsiębiorstw 
i ich potrzeb oraz potencjalnych partnerów,
przygotowanie struktury oraz organizacji wewnętrznej, obejmujące: strategiczne ––
umiejscowienie w  regionie, definicję celów, zadań i  działań, definicję organu 
odpowiedzialnego oraz zespołów projektowych i rady doradczej klastra, a także 
płaszczyzny informacyjnej struktury,
zapewnienie odpowiedniego finansowania inicjatywy,––
rozpoczęcie inicjatywy klastrowej.––
Kluczowym czynnikiem prawidłowego funkcjonowania inicjatyw klastrowych 

jest odpowiednie zarządzanie działaniami realizowanymi przez współpracujące 
podmioty. Główną rolę w  tym procesie odgrywa menedżer klastra (w  literaturze 
i praktyce spotyka się również inne określenia, np. animator, lider, dyrektor), od-
powiedzialny za podejmowanie działań zmierzających do osiągnięcia jak najwięk-
szej skuteczności inicjatywy. Działania te powinny być dostosowane do oczekiwań 
członków klastra, uwzględniać warunki, w jakich funkcjonuje struktura, zasoby, ka-
pitał ludzki, otoczenie i wiele innych elementów charakteryzujących grono.

Zarządzanie inicjatywami klastrowymi uwzględnia pięć obszarów działania12:
Informacja i komunikacja – sprawnie funkcjonujący system wymiany informa-––
cji pomiędzy uczestnikami inicjatyw jest niezbędnym elementem ich sukcesu 
(opracowanie platformy komunikacji, ustalenie harmonogramu spotkań uczest-
ników, wizyty, wydarzenia, biuletyny czy informatory); 
Szkolenia – zapewnienie odpowiednich szkoleń pracownikom podmiotów ––
uczestniczących w IK pozwala na znaczny wzrost ich potencjału, w odniesieniu 
zarówno do pracowników produkcyjnych, jak i kadry kierowniczej. Należy za-
tem inicjować i wspierać szereg środków edukacyjnych, takich jak zaawansowa-

11  Europejska sieć..., s. 19-24.
12  Tamże, s. 25-30.
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ne szkolenia zawodowe, warsztaty i seminaria, wyjazdy studyjne czy wzajemne 
uczenie się między przedsiębiorstwami;
Współpraca – współpraca podmiotów w ramach klastra stanowi sens jego istnie-––
nia, kluczowe zatem jest wspieranie jej w różnych obszarach działań podmio-
tów i stanowi ono jedno z głównych zadań menedżera klastra (wspólne badania, 
produkcja, marketing, logistyka itp.). Dzięki projektom współpracy można od-
powiednio wykorzystać efekt synergii, co przyczynia się do wzmocnienia całej 
struktury klastrowej;
Marketing i PR – regularnie przeprowadzane działania marketingowe wzmac-––
niają zaangażowanie obecnych członków IK i zachęcają nowe przedsiębiorstwa 
i organizacje badawcze do przyłączenia się do klastra;
Internacjonalizacja – intensywne działania na rzecz umiędzynarodowienia klastra ––
pozwalają na otwarcie nowych rynków, znalezienie i przyciągnięcie nowych part-
nerów czy zwiększoną specjalizację łańcucha wartości poza granicami kraju.

4. Kluczowe działania menedżera klastra – wyniki badań

Celem przeprowadzonych badań była identyfikacja kluczowych działań w zakresie 
zarządzania inicjatywą klastrową, niezbędnych do skutecznej jej realizacji. Badania 
z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety przeprowadzono w 2010 r.  na grupie 
21 osób, uczestników projektu „Grono menedżerów – sieć współpracy i wymiany 
informacji między naukowcami a  przedsiębiorcami w województwie warmińsko-
-mazurskim”. Respondenci reprezentowali zarówno sektor przedsiębiorstw, nauki, 
instytucji otoczenia biznesu, jak i administracji samorządowej. W kwestionariuszu 
poproszono o ocenę istotności przykładowych działań w pięciu głównych obszarach 
zarządzania klastrami i  inicjatywami klastrowymi. Do oceny istotności posłużono 
się pięciostopniową skalą ocen (5 oznaczało działanie bardzo istotne, a 1 – zupełnie 
nieistotne). Następnie zbadano zgodność odpowiedzi ankietowanych przy wykorzy-
staniu odchylenia standardowego i współczynnika zmienności oraz dokonano hie-
rarchizacji działań i obszarów, w których mogą być realizowane.

Na rys. 1 przedstawiono wyniki oceny istotności poszczególnych obszarów za-
rządzania klastrami i inicjatywami klastrowymi. 

Za najistotniejsze pole działań respondenci uznali obszar związany z pobudza-
niem i intensyfikacją współpracy między podmiotami uczestniczącymi w klastrze. 
Średnia ocena istotności dla tego obszaru wyniosła 4,34, co świadczy o dużym jego 
znaczeniu dla rozwoju gron. Uwzględnia on organizowanie i nawiązywanie współ-
pracy na różnych płaszczyznach działalności klastra. Dotyczy zarówno kontaktów 
zewnętrznych, jak i inicjacji współpracy wewnątrz struktury. Ten sam poziom istot-
ności (3,92) przyznano działaniom w obszarze marketingu i PR (związane z repre-
zentowaniem i dbaniem o pozytywny wizerunek klastra, jak i  branży na rynkach 

MK_PN 245_Ekonomia_Sokołowski_cz 1.indb   328 2012-08-07   14:46:16



Kluczowe obszary działań menedżera klastra	 329

3,68

3,92

4,34

3,92

3,78
3,20
3,40
3,60
3,80
4,00
4,20
4,40

Obszar: Informacja
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1 − zupełnie nieistotne; 2− niezbyt istotne; 3 − dość istotne; 4 – istotne; 5 − bardzo istotne.

Rys. 1. Kluczowe obszary działań menedżera klastra

Źródło: badania własne.

zewnętrznych) oraz realizacji szkoleń i podnoszeniu kwalifikacji (zakładające m.in. 
wspólne uczenie się i podnoszenie kwalifikacji pracowników), co świadczy o du-
żym znaczeniu tych obszarów. Nieznacznie mniejszą wagę przyznano działaniom 
związanym z ekspansją klastra (3,78) oraz tworzeniem sieci informacji i komunika-
cji (3,68).

W najistotniejszym, w ocenie respondentów, obszarze działań, jakim jest współ-
praca wyodrębniono pięć podstawowych działań, jakie mogą podejmować mene-
dżerowie w celu wzmocnienia i przyspieszenia rozwoju struktury (tab. 1). Za naj-
ważniejsze uznano podejmowanie współpracy z instytucjami naukowo-badawczymi 
i edukacyjnymi (4,57). Istotne jest także nawiązywanie kontaktów między poten-
cjalnymi partnerami (4,52), a  w  efekcie inicjacja projektów współpracy dotyczą-
cych różnych aspektów działalności klastra (4,43). Za najmniej istotne w tej kate-
gorii uznano poszukiwanie możliwości finansowania wspólnych działań (4,19) oraz 
współpracę na rzecz podnoszenia innowacyjności (4,00). 

Odpowiedzi respondentów dotyczące istotności poszczególnych działań w oma-
wianym obszarze charakteryzowały się stosunkowo dużą zgodnością, o czym świad-
czą przedstawione w tab. 1 wartości współczynnika zmienności. Należy zaznaczyć, 
że największa zgodność odpowiedzi respondentów pojawiała się przy działaniach 
ocenionych jako najistotniejsze.

W tab. 2 przedstawiono ocenę istotności w obszarze szkoleń i kwalifikacji. Za 
najważniejsze uznano możliwość wspólnego uczenia się z  innymi przedsiębior-
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Tabela 1. Kluczowe działania menedżera klastra w obszarze „Współpraca” 

Lp. Działania Ocena 
istotności

Współczynnik 
zmienności

1 Współpraca z instytucjami B+R, edukacyjnymi oraz dostawcami 
usług specjalistycznych 4,57 0,13

2 Nawiązanie kontaktów pomiędzy potencjalnymi partnerami 
projektu 4,52 0,17

3 Inicjacja oraz wsparcie projektów współpracy (np. dotyczących  
wspólnych zakupów) 4,43 0,13

4 Poszukiwanie możliwości pozyskiwania wsparcia ze środków 
publicznych i UE 4,19 0,19

5 Wsparcie rozwoju innowacyjności 4,00 0,22

1 − zupełnie nieistotne; 2 − niezbyt istotne; 3 − dość istotne; 4 – istotne; 5 − bardzo istotne.

Źródło: badania własne.

stwami dzięki przepływowi wiedzy w  ramach klastra (4,14) oraz podwyższanie 
kwalifikacji pracowników poszczególnych podmiotów (4,10). Mniejsze znaczenie 
miały działania związane z analizą wymagań edukacyjnych branży (3,86), organi-
zacja warsztatów i szkoleń (3,81) oraz wyjazdów firmowych, wizyt studyjnych itp. 
(3,71).

Tabela 2. Kluczowe działania menedżera klastra w obszarze „Szkolenia i kwalifikacje”

Lp. Działania Ocena 
istotności

Współczynnik 
zmienności

1 Wspólne uczenie się z innymi przedsiębiorstwami 4,14 0,26
2 Podwyższanie kwalifikacji pracowników przedsiębiorstwa 4,10 0,28
3 Analiza wymagań edukacyjnych powiązanych z branżą 3,86 0,19
4 Warsztaty i szkolenia 3,81 0,21
5 Regularne wydarzenia, wyjazdy firmowe, wizyty studyjne 3,71 0,21

1 − zupełnie nieistotne; 2 − niezbyt istotne; 3 − dość istotne; 4 – istotne; 5 − bardzo istotne. 

Źródło: badania własne.

Stopień zgodności odpowiedzi respondentów był niższy niż w przypadku współ-
pracy. Najbardziej zróżnicowane odpowiedzi pojawiały się w przypadku najwyżej 
ocenionych działań – wspólnego uczenia się i podwyższania kwalifikacji kadry pra-
cowniczej (współczynnik zróżnicowania wyniósł odpowiednio 0,26 i 0,28). 

Za najważniejsze działania marketingowe uznano uczestnictwo w targach, wi-
zyty przedsiębiorstw i organizacja prezentacji dla kluczowych klientów (4,19), co 
świadczy o konieczności budowy pozytywnego wizerunku samego klastra i przed-
siębiorstw w nim funkcjonujących (tab. 3). Za równie istotny uznano także pozy-
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tywny lobbing na rzecz grona. Mniejszą wagę przyznano działaniom reklamowym 
(3,90) i związanym ze wzmacnianiem wizerunku branży (3,86). Za najmniej istotne 
działanie uznano konieczność kreowania marki regionu poprzez działania klastra 
(3,48).

Tabela 3. Kluczowe działania menedżera klastra w obszarze „Marketing i PR”

Lp. Działania Ocena 
istotności

Współczynnik 
zmienności

1 Targi, wizyty przedsiębiorstw, prezentacje dla głównych klientów 4,19 0,31
2 Lobbing (pozytywny) na rzecz klastra 4,19 0,24
3 Krajowy i międzynarodowy PR oraz działania reklamowe 3,90 0,19
4 Środki wzmocnienia wizerunku branży 3,86 0,22
5 Kreowanie marki regionu 3,48 0,21

1 − zupełnie nieistotne; 2 − niezbyt istotne; 3 − dość istotne; 4 – istotne; 5 − bardzo istotne.

Źródło: badania własne.

Podobnie jak w przypadku obszaru szkoleń, respondenci byli najmniej zgodni 
w ocenie działań uznanych przez nich za najistotniejsze. Współczynnik zmienności 
wyniósł w przypadku targów i wizyt przedsiębiorstw 0,31, a w przypadku lobbingu 
na rzecz klastra − 0,24. W  ocenie pozostałych działań odpowiedzi respondentów 
charakteryzowały się mniejszym zróżnicowaniem. 

Uczestnictwo w międzynarodowych wydarzeniach branżowych uznano za naj-
istotniejsze działanie (4,14) w  ramach obszaru ekspansji klastra (tab. 4). Dosyć 
istotne są także działania wspierające przedsiębiorstwa w  procesie umiędzynaro-
dawiania, które uzyskało średnią ocenę 3,95. Mniej istotne okazały się dążenie do 
wspierania współpracy międzynarodowej przedsiębiorstw (3,76), organizowanie

Tabela 4. Kluczowe działania menedżera klastra w obszarze „Ekspansja klastra”

Lp. Działania Ocena 
istotności

Współczynnik 
zmienności

1 Dostęp do krajowych i międzynarodowych targów, konferencji, 
wydarzeń branżowych itp. 4,14 0,21

2 Wspieranie przedsiębiorstw w procesie umiędzynarodawiania 
(np. wspieranie eksportu) 3,95 0,25

3 Wspieranie współpracy międzynarodowej 3,76 0,22
4 Działania sieci  między porównywalnymi/komplementarnymi 

międzynarodowymi klastrami 3,67 0,26
5 Organizowanie zagranicznych wizyt w klastrze 3,38 0,32

1 − zupełnie nieistotne; 2 − niezbyt istotne; 3 − dość istotne; 4 – istotne; 5 − bardzo istotne.

Źródło: badania własne.
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sieci współpracy między klastrami o podobnym profilu na świecie (3,67) oraz  orga-
nizacja zagranicznych wizyt w klastrach (3,38).

Rozbieżność odpowiedzi respondentów była znaczna, zwłaszcza w ocenie or-
ganizacji wizyt zagranicznych w klastrze i działania sieci pomiędzy klastrami. Naj-
większą zgodnością charakteryzowało się działanie związane z  organizowaniem 
dostępu do krajowych i międzynarodowych wydarzeń branżowych, takich jak targi, 
konferencje, seminaria itp., które zostało uznane za najistotniejsze w obszarze eks-
pansji.

W tab. 5 przedstawiono ocenę poszczególnych działań menedżera klastra w naj-
mniej istotnym obszarze – informacji i  komunikacji. Wszystkie zaproponowa-
ne działania uzyskały średnią ocenę istotności poniżej 4,00, co świadczy o braku 
konieczności podejmowania intensywnych działań związanych z organizowaniem 
przepływu informacji w ramach klastra i tworzenia platform komunikacji pomiędzy 
przedsiębiorcami. Respondenci uznali, że najważniejszym narzędziem związanym 
z tym obszarem jest stworzenie strony internetowej klastra (3,95), a także katalogu 
dostawców i usług (3,90). Mniej istotne jest stworzenie szczegółowych baz danych 
(3,86) i  organizowanie częstych wywiadów z klientami (3,62). Za najmniej waż-
ne spośród wszystkich działań podejmowanych przez osoby zarządzające klastrami 
uznano tworzenie/prowadzenie biuletynów i  czasopism zawierających informacje 
o działaniach struktury.

Tabela 5. Kluczowe działania menedżera klastra w obszarze „Informacji i komunikacji”

Lp. Działania Ocena 
istotności

Współczynnik 
zmienności

1 Internet/strona domowa 3,95 0,26

2 Katalog dostawców i usług 3,90 0,33

3 Szczegółowa baza danych 3,86 0,19

4 Częste wywiady z klientami 3,62 0,24

5 Comiesięczne informacje (biuletyn, czasopismo) 3,05 0,35

1 − zupełnie nieistotne; 2 − niezbyt istotne; 3 − dość istotne; 4 – istotne; 5 − bardzo istotne.

Źródło: badania własne.

W  analizowanym obszarze odpowiedzi charakteryzowały się dużą rozbieżno-
ścią, o czym świadczą wysokie wartości współczynnika zmienności dla poszczegól-
nych działań (tab. 5). W przypadku działań związanych z udzielaniem comiesięcz-
nych informacji i tworzeniem katalogu dostawców i usług były to najmniej zgodne 
odpowiedzi spośród wszystkich obszarów. 

Spośród 25 proponowanych działań we wszystkich obszarach jedynie 10 uzy-
skało ocenę kwalifikującą je jako istotne bądź bardzo istotne. W tab. 6 przedstawio-
no syntetyczne zestawienia najistotniejszych, w opinii badanych, działań mających 
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na celu rozwój klastrów i inicjatyw klastrowych, wraz ze zgodnością respondentów 
co do ich wagi. Można zatem wyodrębnić następujące grupy działań: 

Działania bardzo istotne, co do których była znaczna zgodność odpowiedzi – •	
zawierają kluczowe działania menedżera, które powinny być traktowane prio-
rytetowo.
Działania bardzo istotne, z mniejszą zgodnością odpowiedzi – działania prio-•	
rytetowe, ale ze względu na rozbieżność odpowiedzi respondentów – nie we 
wszystkich przypadkach klastrów. 
Działania istotne, charakteryzujące się dużą zgodnością odpowiedzi – ważne •	
z punktu widzenia rozwoju klastrów, traktowane jednak jako drugoplanowe.
Działania istotne, co do których nie ma pełnej zgodności odpowiedzi responden-•	
tów, stosowane wybiórczo do rozwiązywania specyficznych problemów i wy-
zwań, przed jakimi stają konkretne struktury klastrowe.
W grupie pierwszej, skupiającej działania najistotniejsze, znalazły się dwa zada-

nia menedżerów związane z nawiązywaniem współpracy z instytucjami B+R, edu-
kacyjnymi i dostawcami usług specjalistycznych oraz nawiązywaniem kontaktów 
między potencjalnymi partnerami projektu. Można uznać, że wymienione działania 
stanowią zalążek do budowania skutecznej współpracy zarówno między przedsię-
biorcami – uczestnikami klastra, jak i  z  jego otoczeniem, której efektem ma być 
realizacja konkretnych projektów rozwojowych. W grupie działań istotnych, co do 
oceny których istniała duża zgodność, zaliczają się inicjacja i wsparcie projektów 
współpracy oraz poszukiwanie możliwości wsparcia finansowego ze środków pu-
blicznych i UE. Stanowią one naturalne rozwinięcie i kontynuację kroków podjętych 
w ramach wymienionych w grupie pierwszej działań bardzo istotnych.

Tabela 6. Kluczowe działania menedżera klastra 

Działania istotne Działania bardzo istotne
Duża 
zgodność

Inicjacja oraz wsparcie projektów współpracy––
Poszukiwanie możliwości pozyskiwania ––
wsparcia ze środków publicznych i UE

Współpraca z instytucjami B+R, ––
edukacyjnymi oraz dostawcami 
usług specjalistycznych
Nawiązanie kontaktów pomiędzy ––
potencjalnymi partnerami projektu

Mała 
zgodność

Wsparcie rozwoju innowacyjności––
Wspólne uczenie się z innymi ––
przedsiębiorstwami
Podwyższanie kwalifikacji pracowników ––
przedsiębiorstwa
Targi, wizyty przedsiębiorstw, prezentacje dla ––
głównych klientów
Lobbing (pozytywny) na rzecz klastra––
Dostęp do krajowych i międzynarodowych ––
targów, konferencji, wydarzeń branżowych itp.

Źródło: badania własne.
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W  badaniu nie zakwalifikowano żadnych działań do grupy bardzo istotnych 
o  mniejszym stopniu zgodności odpowiedzi. Natomiast w  grupie istotnych, lecz 
co do których odpowiedzi respondentów były bardziej zróżnicowane, zaliczono 
wsparcie rozwoju innowacyjności, wspólne uczenie się, podwyższanie kwalifikacji, 
lobbing na rzecz klastra oraz organizowanie i uczestnictwo w krajowych i między-
narodowych targach, konferencjach i innych wydarzeniach branżowych. Należy za-
uważyć, że większość wymienionych działań może być celem i efektem realizacji 
wspólnych projektów klastrowych.

5. Podsumowanie

Rozwój struktur klastrowych w Polsce wymaga podejmowania odpowiednich i sku-
tecznych inicjatyw klastrowych. Kluczem do ich sukcesu jest sprawne zarządzanie, 
przejawiające się podejmowaniem trafnych działań i  wytyczaniem prawidłowych 
celów przez osoby nimi zarządzające. Dokonano zatem oceny istotności poszczegól-
nych działań, jakie mogą być realizowane przez menedżerów klastrów, i przeprowa-
dzono ich hierarchizację.

Do działań priorytetowych należy zaliczyć nawiązywanie kontaktów między 
potencjalnymi partnerami projektów oraz podejmowanie współpracy z instytucjami 
B+R, szkoleniowymi i  dostawcami specjalistycznych usług, co do których bada-
ni byli bardzo zgodni. Najistotniejsze jest zatem stworzenie odpowiedniego pola 
współpracy, nawiązanie kontaktów z otoczeniem klastra i przygotowanie gruntu pod 
realizacje konkretnych inicjatyw przyjmujących formę projektów współpracy. Za 
nieznacznie mniej istotne działania uznano inicjację oraz wsparcie projektów współ-
pracy, a także  poszukiwanie sposobów ich finansowania ze środków publicznych 
i  unijnych. Wymienione działania należą do obszaru nawiązywania i  rozwijania 
współpracy w ramach klastra, co świadczy o tym, że jest to najważniejszy zakres 
działań, na którym należy skupić uwagę, wytyczając kierunki rozwoju. 

Wśród pozostałych istotnych działań z innych obszarów działalności gron znaj-
dują się: działania na rzecz wsparcia innowacyjności przedsiębiorstw, wspólne 
uczenie się przedsiębiorstw, podwyższanie kwalifikacji kadry pracowniczej przed-
siębiorstw, pozytywny lobbing na rzecz klastrów oraz udział i organizacja wydarzeń 
związanych z  klastrem i  branżą, którą reprezentuje, zarówno na poziomie krajo-
wym, jak i międzynarodowym (targi, konferencje, spotkania branżowe, seminaria 
itp.). Wymienione działania charakteryzował niższy stopień zgodności odpowiedzi 
respondentów, co świadczy o  tym, że nie mają one zastosowania we wszystkich 
przypadkach, ale istnieje konieczność ich dostosowania do potrzeb i wymagań w od-
niesieniu do konkretnej struktury klastrowej.

Na podstawie uzyskanych informacji, przyporządkowując wymienionym dzia-
łaniom kolejność według uzyskanego stopnia istotności, można wytyczyć ścieżkę 
zadań, których realizacji powinien się podjąć menedżer klastra. Pierwszym krokiem 
staje się  poszukiwanie i nawiązywanie kontaktów między potencjalnymi uczestni-
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kami projektu – członkami klastra. Kolejnym krokiem są działania na rzecz nawią-
zania współpracy z otoczeniem klastra, ze szczególnym uwzględnieniem instytucji 
badawczo-rozwojowych czy szkoleniowych. Następnie pojawia się konieczność 
podjęcia działań zapewniających odpowiednie finansowanie inicjatywy przyjmują-
cej formę projektu współpracy oraz samą jego inicjację i dalsze wsparcie. Wśród po-
zostałych wymienionych zadań można upatrywać celów i efektów realizacji takich 
projektów, np. wspólnych projektów szkoleniowych (podwyższanie kwalifikacji 
pracowników), marketingowych (targi, konferencje, seminaria) czy działań na rzecz 
opracowania lub/i wdrożenia innowacyjnych rozwiązań technologicznych. 
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KEY AREAS FOR CLUSTER MANAGER`S ACTIVITIES

Summary: In recent years, in Poland we can observe the increased interest in the phenom-
enon of clustering, both in theoretical and application aspect. As a result, a lot of cluster initia-
tives were formed throughout the country, but a lot of them failed. One of the main reasons 
was the lack of proper management of forming a  cluster at the stage of its formation and 
development. The role of the cluster manager refers to a selection of activities and their level 
of intensity, so as the optimum degree of participants potential ensures the proper develop-
ment of the structure. Therefore it is necessary to define the basic areas and specific actions, 
contributing to the development of these structures. This paper presents the results of research 
concerning the role of the manager in the creation and development of clusters.

Keywords: clusters, cluster initiatives, cluster management, enterprise collaboration.
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