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KOMPETENCJE MENEDZEROW KLASTROW

Streszczenie. Artykul poswigcony jest rozwazaniom dotyczacym kompetencji
menedzerow klastra. Jest to tematyka szczegdlnie ciekawa z uwagi na luke wiedzy
w tym obszarze oraz heterogeniczno$¢ samych klastrow. Kompetencje podobnie jak
przywodztwo nalezy rozwaza¢ w okreslonym kontek$cie spotecznym i w zalezno$ci
od miejsca 1 czasu. Mimo iz czg$¢ kompetencji menedzeréw klastrow jest tozsama
klasycznym organizacjom, oczekiwania wobec nich s3a zdecydowanie wigksze.
Wynika to z faktu, iz ich dziatania wychodza poza granice organizacji, a nawet sieci.
Ale przede wszystkim jest konsekwencja srodowiska pracy, w ktorych codziennoscia
sa niuanse 1 ograniczenia. Istotnymi kompetencjami menedzera klastra jest poza
umiejetnosciami  komunikacyjnymi, czyli technikami prezentacji 1 negocjacji,
umiejetnosciami mediacyjnymi 1 prowadzeniem spotkan, inteligencja emocjonalna.
W literaturze przedmiotu pojawiajg si¢ opinie, iz poziom inteligencji ogolnej oraz
umiejetnosci techniczne sg jedynie progiem zdolnosci do bycia efektywnym liderem,
podczas gdy inteligencja emocjonalna jest warunkiem koniecznym.

Stowa kluczowe: przywodztwo, kompetencje, klastry

COMPETENCE OF CLUSTERS MANAGERS

Summary. Hereby article is devoted to reflections on the competence of cluster
managers. This is a particularly interesting subject considering a knowledge gap in
this area and the heterogeneity of the clusters themselves. Competence, like
a leadership, should be considered in a specific social context, and depending on place
and time. Although part of the competence of clusters managers is the same in classic
organization, expectations against them are far greater. This results from the fact, that
their actions go beyond the boundaries of the organization, and even the network. But
most of all is a consequence of the work environment, in which everyday life are
nuances and limitations. Significant competence of cluster manager is, out of
communication skills, that is presentation and negotiation techniques, mediatory skills
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and conducting meetings, emotional intelligence. In the literature there are opinions
that the level of general intelligence and technical skills are merely a threshold
capacity to be an effective leader, while emotional intelligence is a necessary
condition.

Keywords: leadership, competence, clusters

Przez wiele lat badacze i1 praktycy zarzadzania stali na stanowisku, iz idealnym
rozwigzaniem dla organizacji jest jedno$¢ zbudowana wokol osoby przywodcy. Aktualnie
formy organizacji sieciowych czynig t¢ koncepcj¢ bezuzyteczng. Organizacje sieciowe
wymagaja od ludzi zmiany schematycznych sposobdéw myslenia, znajdowania wspolnego
jezyka z innymi cztonkami organizacji oraz porzucenia niektorych tradycyjnych pogladow
nabytych w hierarchicznych systemach wiladzy. W tych organizacjach wiele interakcji
odbywa si¢ bez bezposredniego udziatu centralnego kierownictwa (jesli takowe w ogole
istnieje), a schemat organizacyjny trudno jest przedstawi¢ w sposob statyczny. Jest to raczej
dynamiczny wezet komunikacyjny. Ponadto, w turbulentnym otoczeniu przywddce
rozpoznaje si¢ w dziataniu, a nie na podstawie jego pozycji w organizacji. Fred Fiedler juz
w 1967 roku zaproponowal wilaczenie w rozwazania dotyczace przywodztwa kontekstu
sytuacyjnego.! Niemniej jednak znaczna cze$¢ badan nad przywoédztwem nadal koncentruje
si¢ na jego najbardziej bezposrednim aspekcie, czyli rozwazaniach na temat tych, ktorzy
prowadza 1 tych ktorzy za nimi podazaja, podczas gdy w klastrach brak jest wyraznych
powiazan hierarchicznych.? Celem artykuhu jest okre$lenie zestawu kompetencji menedzerow
klastra. Rozwazania na ten temat s3 zasadne z dwéch powodow. Pierwszym jest forma
organizacyjna  dzialalnosci  gospodarczej, drugim niejednoznaczno$¢, zlozonosc,
réznorodno$¢ 1 dynamizm klastow, ktore stawiaja nowe jako$ciowo wyzwania wobec
zarzadzajacych nimi. Nowym wyzwaniem bedzie migdzy innymi stworzenie wizji 1 kultury

klastra sprzyjajacej wspdlnemu mysleniu i dziataniu.

1. Znaczenie przywodztwa w klastrach

Mimo iz pojecie przywodztwa w literaturze przedmiotu jest szeroko dyskutowane, wydaje
si¢, ze do tej pory nie udalo si¢ wypracowac jego zadowalajacej interpretacji, a jego istota
nadal pozostaje nieuchwytna i enigmatyczna. Wynika to stad, ze zagadnienie przywodztwa

ma charakter interdyscyplinarny, a zrozumienie jego natury utrudnia kilka elementow.

! Avery G.C.: Przywodztwo w organizacji. Paradygmaty i studia przypadkoéw. PWE, Warszawa, 2009, s. 108.
2 Sydow J., Lerch F., Huxham Ch., Hibbert P.: A silent cry for leadership: Organizing for leading (in) clusters.
“Leadership Quarterly”, No. 22, 2011, p. 331.
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Po pierwsze, brak powszechnie uznanej definicji przywddztwa oraz definicji tego, co
powinno si¢ zawiera¢ w tym pojeciu. Po drugie, duza czgs$¢ badan nad przywoddztwem zostala
bardzo uproszczona i nie obejmuje bogactwa i zlozonos$ci, z ktorg maja do czynienia
praktycy. Po trzecie, teorie i badania na temat przywddztwa zawieraja luki, ktore nie byty
przedmiotem zadnych analiz. Po czwarte, 1 z punktu widzenia niniejszego artykutu
najwazniejsze, wyobrazenie lezace u podstaw koncepcji przywddztwa ulegato na przestrzeni
wiekow zmianom odzwierciedlajgcym liczne przemiany spoleczne. Pelne zrozumienie
przywodztwa wymaga uswiadomienia sobie, ze koncepcja przywddztwa ma zastosowanie
w okreslonym konteks$cie spotecznym i rdzni si¢ w zaleznosci od miejsca 1 czasu. ,,Wlasciwe
przywodztwo” zalezy w ogromnym stopniu od szerokiej gamy wewnetrznych i zewngtrznych
czynnikéw, jednakze przede wszystkim od stopnia, w jakim cztonkowie grupy akceptuja te

same paradygmaty.’

Tabela 1
Paradygmaty przywodztwa
Paradygmaty klasyczny transakcyjny wizjonerski organiczny
przywoédztwa
najwazniejszy od starozytnosci od lat 70. do potowy | od potowy lat 80 XX w. | po 2000 r.
okres dolat 70. XX w. | lat 80. XX w. do 2000 .
podstawa dominacja wplyw wywierany na | emocje — przywodca wspolne
przywodztwa przywodcy przez | czlonkow grupy inspiruje cztonkow interpretowanie
szacunek i (lub) w kontaktach grupy otoczenia
wiladzg, stuzaca osobistych oraz w grupie;
wydawaniu uwzglednianie ich przywodcy moga
polecen opinii i odczug¢; si¢ wylania¢
i kontrolowaniu tworzenie sposrod grupy
odpowiedniego zamiast by¢
srodowiska dla formalnie
zarzadzania wyznaczani
zrodio strach przed wynegocjowane wspolna wizja, popieranie
zaangazowania przywodca lub nagrody, umowy charyzma przywodcy; | wartosci
cztonkow grupy szacunek dla i oczekiwania zindywidualizowane i procesow
niego; dazenie do podejscie do cztonkdéw | wspdlnych dla
zdobycia nagrody grupy danej grupy; cheé
lub uniknigcia samookreslenia
kary si¢
wizja wizja przywodcy | wizja nie jest wizja jest wizja wytania si¢
nie jest konieczna i moze najwazniejsza; W grupie; wizja
konieczna, aby nie by¢ nigdy cztonkowie grupy jest waznym
zapewnic¢ sobie wyartykutowana moga wnosi¢ wlasny elementem
postuszenstwo wktad w wizje kultury
cztonkdéw grupy przywodcy organizacji

Zrédto: Avery G.C.: Przywodztwo w organizacji. Paradygmaty i studia przypadkow. PWE,
Warszawa 2009, s. 38.

3 Avery G.C.: Przywodztwo..., op.cit., s. 21-23.
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W paradygmacie organicznym, najblizszym naturze klastra najwazniejsze jest zaufanie,
szacunek dla odmienno$ci cztonkow organizacji oraz akceptacja nieustannych zmian
1 chaosu. Od czlonkéw organizacji oczekuje si¢ zarzadzania sobg i samoprzywddztwa, czyli
inteligencji emocjonalnej. Badania wskazuja, iz to wtasnie poziom inteligencji emocjonalnej
jest tym, co roznicuje efektywnos$¢ ludzi w organizacji. Hay Group zaproponowat model
zbudowany z 18 kompetencji usytuowanych w czterech grupach:

— samoswiadomos¢ (samoswiadomos¢ emocjonalna, samoocena, pewnosc¢ siebie),

— $wiadomosci spoleczna (empatia, §wiadomos$¢ organizacyjna, stuzenie innym),

— samozarzadzanie (samokontrola emocjonalna, transparentno$¢, adaptacyjnosc,

orientacja na osiggnigcia, optymizm),

— zarzadzanie relacjami (dbalo$¢ o rozwdj innych, inspirujace przywodztwo,

wywieranie wptywu, katalizator zmian, zarzadzanie konfliktem)*.

Goleman twierdzi, iz 0golny poziom inteligencji oraz umiejetnosci techniczne sa jedynie
progiem zdolnos$ci do bycia efektywnym liderem, podczas gdy inteligencja emocjonalna jest
warunkiem sine qua non.” Badania empiryczne wskazuja na pozytywna korelacje pomiedzy
wydajnoscig pracy, zaangazowaniem organizacyjnym a inteligencja emocjonalng.®

Rozumienie przywodztwa najpeiniej oddajaca perspektywe funkcjonowania klastra
zaproponowali Boal 1 Hooijberg. Wigza oni wyniki organizacji z wizjonerskim
przywodztwem oraz takimi kompetencjami, jak zdolno$¢ poznawcza 1 inteligencja
spoleczna.’

Przywddztwo w klastrze moze by¢ pojmowane jako zestaw relacji spolecznych, ktore
umozliwiajg wplywanie na innych. Jednakze tworzenie, czy przeksztalcanie, poprzez
posrednie 1 bezposrednie dzialania, porzadku spotecznego jest zawsze niepewne.
Przygladajac si¢ roli menedzera klastra nie sposob nie zauwaza¢ dzialan tozsamych
z dzialaniami w klasycznych organizacjach, takich jak wzmacnianie, wspieranie,
kontrolowanie, manipulacja, legitymizacja 1 reprezentowanie. Jednakze dziatanie lidera
klastra wychodzi poza granice organizacji, a nawet sieci. We wspolczesnych organizacjach
najistotniejsze nie jest juz postuszenstwo i harmonia, ale niuanse i ograniczenia.® Dlatego tez

przywodztwo w klastrach jest utozsamiane z wplywaniem na dziatalno$¢ spoteczng

4 Goleman D., Boyatzis R.: Emotional Competence Inventory. A Multi-rater Tool that assesses Emotional
Intelligence. Hay Group, www.veritasalliance.com.au/documents/eci-brochure.pdf.

5 Goleman D.: What makes a leader? “Harvard Business Review”, Vol. 76, No. 6, 1998, p. 93-102, quoting
Dries N., Pepermans R.: Using emotional intelligence to identify high potential: a metacompetency
perspective. “Leadership & Organization Development Journal”, Vol. 28, No. &, 2007, p. 752.

% Dries N., Pepermans R.: Using emotional intelligence to identify high potential: a metacompetency perspective.
“Leadership & Organization Development Journal”, Vol. 28, No. 8, 2007, p. 753.

7 Boal K.B., Hooijberg R.: Strategic Leadership Research: Moving on. “Leadership Quarterly”, Vol. 11, No. 4,
2001, p. 515-549.

8 Avery G.C.: Przywddztwo..., op.cit., s. 49-50.
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w celu transformowania porzadku spotecznego dzigki zdolnosci do refleksyjnego
monitorowania, ale przede wszystkim dzigki tatwiejszemu dostepowi do zasobow klastra
1 mandatowi do dzialania jako lider klastra. Taki typ przywodztwa nosi nazwe przywodztwa
relacyjnego.” Przywodztwo w klastrze wymusza podjecie dziatah w obszarze ludzkich
interakcji, dzigki czemu uczy wspotczucia 1 madrosci w przezwyciezaniu watpliwosci
1 podejmowaniu decyzji. Tak wigc przywddztwo w klastrze najczgsciej nie jest zwigzane
Z pozycja, ale z dzialaniem.

W literaturze przedmiotu wyr6zniono kilka sposobow konstytuowania si¢ przywodztwa
w klastrze:

— formalny, ktory znajduje swoje odzwierciedlenia w strukturze zarzadu klastra,

— sformalizowany i zinstytucjonalizowany,

— spontaniczny, przywoddca najczgsciej wylania si¢ z grupy i przejmuje inicjatywe

w ramach wspolnego projektu,
— przypisany do osoby lub instytucji, w sytuacji gdy to ona jest inicjatorem klastra
(np. agendy rzadowe, czy samorzadowe).!°

Istnieja réwniez przestanki by twierdzi¢, iz sposob konstytuowania si¢ przywodztwa
w klastrach ma kontekst kulturowy.

Do bardzo interesujgcych wnioskéw doszli J. Sydow, F. Lerch, Ch. Huxham, P. Hibbert
z niemieckich 1 brytyjskich o$§rodkéw naukowych podczas swoich badan. Obraz przywddztwa
wylaniajacy si¢ z ich analiz pozwala postawi¢ tezg o jego rekurencyjnym powigzaniu
z rozwojem klastra.!! Badacze dochodza réwniez do wniosku, iz w duzej czesci klastrow ma
miejsce tak zwane ciche przywodztwo, polegajace na budowaniu, utrzymywaniu
1 instytucjonalizacji struktur poprzez unikanie bezposredniej konfrontacji z wiodacymi

jednostkami lub organizacjami.

2. Pojecie kompetencji

Termin kompetencje jest pojeciem wielowymiarowym, co skutkuje trudnosciag w jego
definiowaniu 1 klasyfikowaniu. Dzieje si¢ tak za przyczyng zainteresowania tym
zagadnieniem badaczy r6znych dyscyplin naukowych. Istnieje wiele alternatywnych podejs$¢

do klasyfikacji kompetencji réznigcych si¢ zrédlem nabywania kompetencji, zakresem

9 Ciuk S.: Nowe kierunki w badaniach nad przywodztwem, [w:] Kostera M. (red.): Nowe kierunki
w zarzadzaniu. Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 337.

19 Sydow J., Lerch F., Huxham Ch., Hibbert P.: A silent..., op.cit., p. 335-336.

' Por. Sydow J., Lerch F., Huxham Ch., Hibbert P.: A silent..., op.cit., p. 328-343 oraz CMQ — CLUSTER
MANAGER QUALIFICATION. Results of a comprehensive survey on tasks, skills & training needs of
European cluster managers, www.proinno-europe.eu/, p. 11-12.
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merytorycznym, dostgpno$cia, przeznaczeniem, zasiegiem zarzadzania, perspektywa
czasowa, mierzalno$cia, dokladnoscig definiowania, szeroko$cia oddziatywania, trescia,
szczegdtowoscia oceny, zwartoécia, wlasnoscia.'? Dlatego znalezienie jednej wspdlnej, czy
tez uniwersalnej definicji lub klasyfikacji wydaje si¢ by¢ niemozliwe. Niemniej jednak,
konieczne wydaje si¢ przedstawienie pewnych pogladow na omawiane pojgcie pojawiajgcych
si¢ w literaturze przedmiotu.

Pojecie kompetencji zostato wprowadzone przez Davida McCllelanda (1973), a nastgpnie
spopularyzowane przez R. Boyatzisa (1982) i Spencera & Spencera (1993).!* Boyatzis
kompetencje zdefiniowal jako ,,wewnetrzng cechg¢ osoby, ktora ujawnia si¢ w efektywnym
i/lub doskonatym wykonaniu pracy. Moze to by¢ motywacja, cecha, umiejetnosé, aspekt
osobistego wizerunku czy tez pelnionej roli spotecznej lub istota wiedzy”.!* Wérod
najczesciej wymienianych w literaturze przedmiotu sktadnikéw kompetencji sa: wiedza,
umiejetnosci, postawy, cechy osobowoséciowe, doswiadczenie i zachowania.!> Kompetencje
zostaty przez T. Rostkowskiego i A. Szczgsng podzielone na osiem kategorii, wsrod ktorych
znalazly si¢ uzdolnienia, umiejetnosci 1 zdolnosci, kompetencje fizyczne, style, osobowos¢,
zasady i warto$ci, zainteresowania.'®

Weinert wymienia dziewi¢¢ rdznych sposoboéw definiowania lub interpretowania
kompetenc;ji:

— ogolne zdolnosci poznawcze,

— specjalistyczne umiejgtnosci poznawcze;

— model kompetencyjno-wydajnosciowy,

— zmodyfikowany model kompetencyjno-wydajnosciowy,

— obiektywne 1 subiektywne koncepcje,

— motywacyjna tendencja do dzialania,

— kompetencje do dziatania,

— kluczowe kompetencje,

— metakompetencije.!”

12 Walkowiak R.: Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi. Kompetencje, nowe trendy, efektywno$¢. Dom Organizatora,
Torun 2007, s. 22-23.

13 Ryan G., Emmerling R.J., Spencer L.M.: Distinguishing high-performing European executives. The role of
emotional, social and cognitive competencies. “Journal of Management Development”, Vol. 28, No. 9, 2009,
p- 860.

4 Cytuje za: Stewart-David W.: Kompetencyjne zarzgdzanie zasobami ludzkimi, [w:] Kudrycka B. (red.):
Rozwdj Kadr Administracji Publicznej. Wyzsza Szkota Administracji Publicznej w Biatymstoku, Biatystok
2001, s. 170.

15 Walkowiak R.: Zarzadzanie..., op.cit., s. 20.

16 Rostkowski T., Sczesna A.: Zarzadzanie kompetencjami, [w:] Rostkowski T (red.): Nowoczesne metody
zarzadzania zasobami ludzkimi. Difin, Warszawa 2004, s. 55-57.

17 Winterton J.: Competence across Europe: highest common factor or lowest common denominator? “Journal of
European Industrial Training”, Vol. 33, No. 8/9, 2009, p. 687.
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Tabela 2
Modele kompetencji
model wiedza lub kompetencje kompetencje | kompetencje | metekompetencje
holistyczny kompetencje dzialania zachowania etyczne
Cheethama poznawcze lub osobiste
i Chiversa
model kompetencje | kompetencje kompetencje behawioralne
francuski teoretyczne praktyczne
model kompetencje fachowe kompetencje personalne
niemiecki kompetencje | kompetencje
IZe€CZowe dziatania
Kompetencje spoteczne
taksonomia obszar obszar obszar afektywny (relacje)
Blooma poznawczy psychomotoryczny
(wiedza) (umiejetnosci)

Zrédto: Winterton J.: Competence across Europe: highest common factor or lowest common
denominator? ,,Journal of European Industrial Training”, Vol. 33, No. 8/9, 2009,
p. 690.

Kompetencje analizowane sg z dwoch perspektyw- pierwsza odnosi si¢ do osob i ich
zachowan w miejscu pracy, druga ukierunkowana jest na prace, czyli okresla zadania lub
funkcje, w ktorych wykonywaniu dana osoba jest kompetentna!®. W niniejszym artykule jako
podstawe rozwazan przyj¢to perspektywe pierwsza.

W 1996 r.

kompetencjami efektywnych menedzerdéw sa

opublikowane zostaly badania, z ktorych wynika, 1z pozadanymi
— komunikacja;

— zorientowanie na osiggnigcia/wyniki;

— skupienie na kliencie;

— praca w grupie;

—  przywodztwo;

— planowanie i organizacja;

— znajomos¢ rynku;

— przystosowywanie si¢/adaptacja;

— rozwijanie innych;

— rozwigzywanie probleméw. '’

18 Ibidem, p. 17-18.
19 Cytuje za: Stewart-David W.: Kompetencyjne..., op.cit., p. 174.
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Ten zestaw powinien zosta¢ uzupetniony o zdolno$ci analityczne, motywacje, wiedz¢
fachowa, umiejetno$¢ prezentowania wynikdw, znajomos$¢ technik planowania i organizo-
wania oraz zamyst strategiczny.?’

Bardzo ciekawg probe nakreslenia profilu kompetencji menedzeréw w organizacji
inteligentnej podjeta M. Dzwigot-Barosz dokonujgc podziatu istotnych kompetencji na cztery
grupy:

— spoteczne, wsrdd tych kompetencji za najwazniejsze uznane zostaly: komunika-

tywnos¢, wspotpraca w zespole oraz przywodztwo,

— strategiczne, w tej grupie najwazniejsze kompetencje to: umiejetnosci koncepcyjne,
przedsiebiorczos¢ 1 podejmowanie ryzyka, a takze utrzymanie relacji z partnerami
w biznesie,

— osobiste, a wérdd nich najistotniejsze to: podejmowanie decyzji, organizacja pracy
wlasnej oraz zaangazowanie,

— specjalistyczne, w tej grupie do najwazniejszych naleza: wiedza z zakresu zarzadzania
wiedzg, wiedza z zakresu organizacji i zarzadzania 1 wiedza z zakresu zarzadzania
zmiang.*!

Jest ona analogiczna do typologii zaproponowanej w 1995 r. przez P. Druckera:

— Grupa 1 obejmujaca kryteria zapewniajace efektywnos¢ koncepcyjng. Znalazly si¢ tu
umiejetnosci tworzenia wizji, kompleksowego widzenia probleméw, orientacja na
wynik, orientacja przedsigbiorcza oraz poczucie realnosci;

— Grupa 2 to kryteria zapewniajace skuteczno$¢ operacyjng, a wigc umiejetnosc:
stawiania konkretnych celow, okreslenia priorytetow, koncentrowania si¢ na
osiggnigciu celu, dziatania systematycznego, oraz efektywno$¢ indywidualng
1 efektywna kontrole;

— Grupa 3 zawiera kryteria zapewniajace skuteczno$¢ interpersonalna, ze szczegdlnym
uwzglednieniem bezposredniosci w kontaktach, skutecznosci w negocjacjach,
umieje¢tnego zarzadzania zespotem oraz umiej¢tnosci werbalnych;

— Grupa 4, czyli kryteria zapewniajagce motywacje osiaggnie¢, takie jak entuzjazm,

ambicje zawodowe, stabilnos¢ charakteru.

20 Armstrong M.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004; za: Orczykowska A.:
Zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach, [w:] Zbiegiem-Maciag L., Beck E. (red.):
Zarzadzanie ludzmi w otoczeniu globalnym — pomigdzy ,.starym” a ,,nowym”. Organizacje, ludzie, procesy,
procedury. Uczelniane Wydawnictwa Naukowo-Dydaktyczne, Krakéw 2006, s. 289.

2l Dzwigol-Barosz M.: Kompetencje menedzerow w organizacji inteligentnej, [w:] Pyka J. (red.): Nowoczesno$¢
przemystu i ustug. TNOiK, Katowice 2010, s. 294.
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Co ciekawe, ani M. Dzwigot-Barosz, ani tez P. Druckera w swoich typologiach nie
skupiali si¢ na bieglosci 1 doswiadczeniu, wiedzy uznanej, proceduralnej czy tez
funkcjonalnej. Te kluczowe zmienne najprawdopodobniej potraktowane zostaty jako prog
kompetencji. Kryteria wyodrebnione przez P. Druckera, uzupelnione perspektywa
strategiczng uwzgledniong przez M. Dzwigot-Barosz, stanowig w ocenie autorki artykutu

najpetniejsza typologi¢ kompetencji menedzerow.

3. Kompetencje menedzera klastra

W 2008 roku zespot ekspertow przeprowadzit badania kompetencji menedzerow klastrow
w ramach INNO-Net CEE-ClusterNetwork, z inicjatywy PRO INNO Europe ustanowionej
przez Europejska Komisje ds. Przedsigbiorstw i Przemystu wérod menedzeréow klastrow
z catej Europy. Szczegdlng uwage zespotlu zwrocity takie obszary, jak szczegétowe zadania,
obowigzki i umiejetnosci kierownikow grup, potrzeby szkoleniowe oraz metody i sposdb
realizacji tych szkolen.

W opinii badanych respondentéw do najwazniejszych zadan i obowiazkéw menedzera
klastra nalezy wspieranie wymiany pomig¢dzy czlonkami klastra, identyfikacja i integracja
cztonkow klastra, rozwoj strategii klastra, organizacja spotkan klastrowych. Za najwazniejsze
kompetencje menedzera klastra uznane zostaty umiejetnosci komunikacyjne, czyli techniki
prezentacji 1 negocjacji, umiejetnos¢ mediacji i prowadzenie spotkan. Za istotne zostaly
uznane rowniez wiedza dotyczaca specyfiki sektora badz przemystu oraz znajomos$¢ jezyka
angielskiego na poziomie pozwalajacym efektywna komunikacje w biznesie. Kompetencje te
uznane zostaly za istotne zarOwno przez menedzeroOw dziatajacych na krajowym, jak
1 migedzynarodowym rynku.

Wobec menedzeréw mtodszych klastrow oczekuje si¢ przede wszystkim zdolnosci
przywodczych, umiejetnosci zarzadzania zespotem, biegtosci w postugiwaniu si¢ narzedziami
zarzadzania projektami oraz znajomosci regionalnych/ krajowych zrodet dotacji 1 narzedzi
strategii rozwoju. Wraz z rozwojem klastra waga tych umiejetno$ci zmniejsza si¢. Znaczenie
umiejetnosci 1 kompetencji kierownikow grup roézni si¢ w zaleznosci od kraju, w ktéorym
zlokalizowany jest klaster. Dla menedzerow francuskich i austriackich umiej¢tno$ci zwigzane
z innowacjami sg istotniejsze niz dla menedzeré6w niemieckich i1 chorwackich. Menedzerowie
mniejszych klastrow (0-24 osob) przywiazuja wigksza wage do umiejetnosci 1 kompetencii,
takich jak tworzenie biznesplanow 1 planow finansowych, zarzadzania jakosScig czy tez
znajomos$¢ narzedzi rozwoju inicjatyw klastrowych. Rozne sa tez potrzeby szkoleniowe
w klastrach. Klastry mtode zainteresowane sg doskonaleniem wiedzy z zakresu zdolno$ci

przywodczych ogoélnie 1 zarzadzania grupg. Patrzac poprzez pryzmat kraju na zainteresowania
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szkoleniowe, kadry klastra roéznig si¢, zwlaszcza w dziedzinie narzedzi zarzadzania
innowacjami. Najbardziej zainteresowani w tym zakresie s3 austriaccy menedzerowie.
Potrzeby szkoleniowe ro6znig si¢ rOwniez z uwagi na poszczeg6élne branze, w ramach ktérych
tworzone sg klastry. I tak, doskonalenie z zakresu specyfiki konkretnego sektora klastra/
branzy jest szczegdlnie wazne w dziedzinie ekologii, efektywno$ci energetycznej oraz
zrbwnowazonego rozwoju. Menedzerow klastrow w sektorze ustug budowlanych
1 materialdw wykazuja najwicksze zainteresowanie szkoleniami branzowymi, podobnie jak
menedzerowie klastrow zywnosci 1 rolnictwa, sektorow produktéw rybotowstwa, technologii
ochrony srodowiska, energii, ropy i gazu.

O tym, czy wzia¢ udzial w szkoleniu, najczesciej decyduje menedzer klastra sam lub

w porozumieniu z czlonkami klastra (lub przynajmniej wiodgcymi firmami klastra).
Menedzerowie Chorwacji i Francji czesciej sami podejmuja decyzje o udziale w szkoleniu,
a ich budzet w tej kwestii nie jest limitowany, podczas gdy austriaccy menedzerowie
przewaznie konsultuja swoje plany szkoleniowe z uczestnikami klastra. Czas, jaki
menedzerowie gotowi by byli poswieci¢ na szkolenia, jest najkrdtszy w przypadku
menedzerow francuskich, a najdtuzszy w przypadku chorwackich. Przecigtnie jest to okoto
4 do 5 dni rocznie. Za najwazniejsza metode uczenia si¢ menedzerowie uznali szkolenie
w kontekscie migdzynarodowym przy wspodtudziale kolegdw z innych krajow, umozliwia ona
bowiem wymiane¢ do$wiadczen.

Tak wigc ewaluacja kompetencji menedzerow klastra jest $cisle zwigzana z:

— Wiekiem i etapem rozwoju klastra — na poczatkowym etapie rozwoju klastra od
zarzadzajacego nim menedzera oczekuje si¢ zdolnosci przywodczych, znajomosci
narzedzi strategii rozwoju oraz wiedzy na temat regionalnych, czy tez krajowych
zrodetl dofinansowania. Oczekuje si¢ koncentracji na strategii rozwoju klastra, a takze
integracji jego nowych cztonkéow, z tym ze umiej¢tno$¢ lobbowania nabiera coraz
wiekszego znaczenia wraz z rozwojem klastra.

— Polityka Kklastrowa kraju — strategia oraz programy wsparcia moga znaczaco
wplywa¢ na dziatalno$¢ poszczegdlnych klastrow, a co za tym idzie rOwniez na
wymagania stawiane wobec zarzadzajacych nimi. Oznacza to, iz od menedzerow
oczekuje si¢ wiedzy na temat polityki innowacji i znajomosci narzedzi innowacji.

— Lokalizacja klastra — menedzerowie klastrow zlokalizowanych w nowych krajach
cztonkowskich oraz w krajach nieobjetych cztonkowstwem Unii Europejskiej
przywiazuja wigcej uwagi do nawigzania wspotpracy z zagranicznymi klastrami,
uczenia si¢ od nich 1 do wspotpracy miedzynarodowej w ogole, anizeli menedzerowie
klastrow z dawnej UE-15. Intensywniejsze dziatania internacjonalizacyjne podejmuja

rowniez mniejsze klastry (posiadajagce mniej niz 25 cztonkdéw), wraz ze wzrostem
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liczby cztonkow sktonnoéé do podejmowania tego typu dziatan maleje??. Sktonnosé
do angazowania si¢ w projekty migdzynarodowe jest rowniez silnie uzalezniona od
branzy. Dziatania internacjolizacyjne s3a najchetniej podejmowane przez sektor
biznesu i uslug finansowych, sektor edukacji, sektor odziezowy, sektor ITC,

samolotowy 1 obronny oraz samochodowy.

Mozna si¢ wigc pokusi¢ o stwierdzenie, iz efektywny lider klastra to taki, ktory jest

zdolny do przewidywania przysztosci, opracowywania plandw oraz pozyskiwania wsparcia

dla organizacyjnej zmiany, co znajduje swoje odzwierciedlenie w takich kompetencjach, jak:

formutowanie wizji 1 celow, czyli wiedza i umiejetnosci kreowania celéw klastra
1 wypracowanie miernikdw osiggni¢cia sukcesu,

projektowanie strategii i struktury organizacyjnej, wiedza i umiejetnosci w zakresie
analizy otoczenia, rozmiarow, strategii i wykorzystania technologii,

tworzenie 1 zarzadzanie zmiang, wiedza 1 umiejetnosci zarzadzania zmiang
W organizacji, poprzez ustalenie kierunku i priorytetéw, budowanie koalicji wsparcia,
ptaszczyzny porozumienia, pokonywanie oporu wobec zmiany,

spajanie przedsiebiorczosci wewngtrznej: ta kompetencja skupia si¢ na kreowaniu
ryzyka, zarzadzaniu, zrdéznicowaniu 1 integracji nowych elementow ryzyka

w aktualnym $rodowisku biznesowym.*

Kompetencje lidera klastra, ktore umozliwilyby mu umacnianie organizacyjnych relacji

z zewnetrznymi partnerami 1 zainteresowanymi stronami to umiej¢tnos¢ budowania

strategicznych sojuszy, rozwigzywania konfliktow migdzy zainteresowanymi stronami,

efektywne negocjowanie w celu wypracowania optymalnych rozwigzan, skuteczne

komunikowanie idei, pomystow 1 propozycji zainteresowanym stronom. Skuteczny lider

klastra powinien by¢ zdolny do identyfikacji kluczowych wartosci kultury organizacyjnej,

pozwalajacych na osiggnigcie celow. Jest to mozliwe miedzy innymi poprzez:

promowanie zaufania, poprzez wiedz¢ i umiejetnosci do tworzenia i utrzymania
zaufania w organizacji, mi¢dzy liderem 1 jego kolegami, poprzez takie dzialania, jak
spojnos¢ 1 stabilno$¢ zachowan, poprzez zaangazowanie i otwarta komunikacje,

wykorzystanie  sprz¢zenia zwrotnego, wiedzy 1 umiejetnosci dotyczacych
pozyskiwania 1 wykorzystywania informacji zwrotnych w celu poprawy swoich
wynikow 1 autentycznosci, co wymaga aktywnego stuchania i modelowania zmiany

osobistej w celu wzmocnienia zaufania w catej organizacji,

22 CMQ — CLUSTER MANAGER QUALIFICATION. Results of a comprehensive survey on tasks, skills &
training needs of European cluster managers, www.proinno-europe.eu/, p. 11-12.

23

www.leadingfutures.ca.
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— tworcze rozwigzywanie problemoéw, dzieki wiedzy 1 umiej¢tnosci wspierania
tworczego rozwigzywania problemoéw w organizacji poprzez krytyczng refleksje,
analize probleméw, ocene ryzyka i nagradzanie innowacyjno$ci.>*

Kompetentny lider to rowniez taki, ktory:

— motywuje do samorozwoju, posiada wiedz¢ i umiej¢tnosci w korzystaniu z technik
motywacyjnych, takich jak: organizacja pracy, wyjasnienie roli, systemy nagradzania
1 oceny wynikow pobudzajace optymalng wydajnos¢ podwtadnego,

— promuje upelnomocnienie (empowerment) pracownikdéw, czyli posiada wiedze
1 umiejetnosci w wykorzystaniu procesow, takich jak delegacja 1 wymiana informacji
w celu zwiekszenia upelnomocnienia pracownikow,

— dba o rozw¢j ludzi, posiada wiedze 1 umiejetnosci, takie jak doradztwo, ocena dziatan
poprzez informacj¢ zwrotng, planowania kariery, szkolenia itp. w celu wsparcia
rozwoju podwtadnych,

— buduje orientacj¢ zespotowa, wykorzystuje wiedze 1 umiejgtnosci w celu wzmocnienia
pracy zespotowej wsrdd ludzi w organizacji poprzez takie dziatania, jak wyznaczanie
celow zespotu, rozwijanie tozsamosci grupy, uczestnictwo w podejmowaniu decyz;ji
oraz otwartg 1 skuteczng komunikacje.

Przytoczone badania zrealizowane z inicjatywy PRO INNO wsrod menedzeréw klastrow

z catej Europy zwrocily uwage przede wszystkim na dwie grupy kompetencji: strategiczne

1 spoteczne. Przeanalizowanie wynikow tych badan pozwala postawié teze, iz kompetencje

spoteczne sg warunkiem koniecznym do skutecznej realizacji kompetencji strategicznych,

jednakze teza ta wymaga empiryczne] weryfikacji.
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