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PAGRINDINES SAVOKOS

Kompleksiskumo teorija — jvairiy teorijy, pirmiausia kilusiy i biologijos ir fiziniy
moksly (matematikos, fizikos, chemijos), visuma, leidzianti pazvelgti j gamtines ir
socialines sistemas kaip kompleksines adaptyvias sistemas.

Kompleksiné adaptyvi sistema — kompleksiSkumo teorijos savoka, reiskianti
saviorganizacija grindziamg tarpusavyje saveikaujanciy agenty (veikéjy) tinkla,
kuriam biudingas netiesiSkumas, koevoliucija, prisitaikymas prie aplinkos,
dinamiskumas ir kiti bruozai, pasireiskiantys dél iniciatyvy, kylanciy i§ apacios |
Virsy.

Industriné sistema — tarpusavyje saveikaujanciy veikéjy visuma, kuri taip pat
apima konteksta, isteklius ir procesus, palaikan&ius produkty ir paslaugy kiirima. Siy
industriniy sistemy formavimosi iniciatyvos gali biiti nukreiptos i§ virSaus j apacia
(valstybiniy valdzios institucijy vaidmuo), i§ apacios j virSy (privac¢ios iniciatyvos)
ar miSraus tipo. Mokslinéje literatiiroje industrinés sistemos sgvokos vartojimas
labiau atspindi statiska poziarj, kai didesnis démesys yra skiriamas sistemos
sudétinéms dalimis, o ne rySiams tarp jy.

Saviorganizacija grindZiama industriné sistema (SGIS) — industriné sistema,
kurios formavimasis yra grindziamas i$ apacios j virSy nukreiptomis iniciatyvomis,
nesant centralizuotos kontrolés i$ iSorés.

Industrinis klasteris — viena i§ industriniy sistemy tipy; tai yra tarpusavyje
bendradarbiaujanciy ir konkuruojanéiy veikéjy geografiné koncentracija.

Saviorganizacija grindZiamy industriniy sistemuy formavimasis — i§ anksto
sunkiai nuspéjamas dinaminis procesas, salygojantis nuolatinj naujos tvarkos
radimasi sistemos lygiu, kylantj kryptimi i$ apacios j virSy dél Zemesniojo lygmens
veikéjy, siekianiy padidinti savo prisitaikyma, saveiky. Sios sgveikos vyksta nesant
kontrolés i$ iSorés arba Siai kontrolei esant minimaliai, kai teigiamo grjztamojo rysio
sgveikos veda j sistemos nepusiausvyrg su didziausiu kiirybiskumo ir inovatyvumo
lygiu, o neigiamo rysio sgveikos padeda sistemai sugrjzti i pusiausvyros biisena.
Laikoma, kad saviorganizacija grindziamos industrinés sistemos yra nuolat
atsirandancios.

Saviorganizacija grindZiamy industriniy sistemy formavimosi jgalinimas — tai
galimybiy su(si)darymas industrinéms kompleksinéms adaptyvioms sistemoms
formuotis. Sis galimybiy su(si)darymas pasireiskia i§ anksto nesuplanuotomis ar
sagmoningai  suplanuotomis, iSreikStomis ar neiSreikStomis saviorganizacijos
radimosi atzvilgiu iniciatyvomis, padedanciomis sukurti naujas galimybes ar
panaudoti esamas industrinéms sistemoms, atspindin¢ioms esamg kontekstg ir
besiformuojanioms be centralizuotos kontrolés ir nukreipimo. Kadangi toks
igalinimas yra susij¢s su nepusiausvyros biisenos pritaikymu, tiek saviorganizacija



grindziamy industriniy sistemy formavimasis, tiek tokiy sistemy formavimosi
igalinimas atspindi dinamiska pozitirj j industrines sistemas.



IVADAS

Disertacinio darbo aktualumas. Veikéjy telkimasis j industrines sistemas yra
mokslo, verslo ir politikos atstovy diskusijy bei jzvalgy objektas. Vieningai
pripaZjstama, kad industrinés sistemos, kurios yra gyvybingos, dinamiskos,
atspindincios S$iuolaikines realijas, padeda kurti naudg tiek atskiriems sistemoje
dalyvaujantiems veikéjams, tiek paciai sistemai kaip visumai, tiek veikéjams uz jos
riby. Buvimas tokioje industrinéje sistemoje padeda jmonéms susikoncentruoti ties
savo specializacija ir jg plétoti, sumazinti sandorio kaStus, pagerinti reputacija,
dalytis ir generuoti naujas Zinias, kurti inovacijas ir gerove jmoniy, regiony bei Saliy
lygmeniu (Bahlmann, Huysman, 2008; Ingstrup, Damgaard, 2013; Eisingerich, Bell,
Tracey, 2010; Sternberg, 2010). Tai ypac¢ aktualu Siems laikams, kai nuolat
sudétingéjantiems socialiniams, ekonominiams, kulttriniams ir kitokio pobtdZio
procesams reikia inovatyvaus ir savalaikio atsako. Pazangiausios yra tokios
sistemos, kurios formuojasi i§ apacios | virSy nukreipty iniciatyvy déka, taip
organiskai jaugdamos | tam tikrg kontekstg ir apsieidamos be papildomy palaikymo
priemoniy. Tada laikoma, kad tokios industrinés sistemos formuojasi
saviorganizacijos principu ir vadinamos saviorganizacija grindiiamomis
industrinémis sistemomis (SGIS).

Saviorganizacijos samprata yra iSsamiai nagrinéta kompleksiskumo teorijoje,
kurios plétros suintensyvéjimas XX a. aStuntajame deSimtmetyje Siejamas su Santa
Fe institutu JAV (Schneider, Somers, 2006), nuo XX a. devintojo deSimtmecio
vidurio vis daZniau adaptuojama jvairiose socialiniy moksly Sakose, tokiose kaip
vadyba, ekonomika, psichologija, sociologija (Anderson, 1999; Levy, 2000; Morel,
Ramanujam, 1999). Si teorija, o tiksliau — jvairiy teorijy, pirmiausia kilusiy i3
biologijos ir fiziniy moksly, tokiy kaip matematika, fizika bei chemija, visuma (He,
Rayman-Bacchus, Wu, 2011; Johnson, 2009), j visas socialines sistemas leidZia
pazvelgti kaip j kompleksines adaptyvias sistemas (Uhl-Bien, Marion, McKelvey,
2007). Sios sistemos yra sudarytos i§ daugybés tarpusavyje saveikaujandiy agenty,
suformuojanciy integruota tinkling visumg (Palmberg, 2009). Itin pabréztina tai, kad
Siose kompleksinése adaptyviose sistemose vykstantys procesai ir besirandantys
reiskiniai yra saviorganizacinés kilmés, t. y. kylantys i§ Zemesniojo sistemos
lygmens nesant centralizuotos kontrolés.

Geriausias kompleksiniy adaptyviy sistemy pavyzdys buty biologiné
ekosistema. Tokios ekosistemos kompleksiskumo teorijoje yra suprantamos kaip
kompleksinés sistemos, sudarytos i§ heterogenisky individualiy agenty (pavyzdZziui,
medziy, gyviny) grupiy, glaudziai sgveikaujanciy per gérybiy ir kity ekosistemos
dedamuyjy srautus, ir charakterizuojamos per savo reguliarumo lygj (Svyravimas tarp
visiskos tvarkos ir visiS$kos netvarkos), gebéjimg save organizuoti ir netiesinj elgesj
(Messier et al., 2015). Tokiy ekosistemy faktiskai nereikia palaikyti jvairiomis
dirbtinémis priemonémis, kadangi jos natiiraliai randasi tam tikrame kontekste ir
jauga j jji; laikui bégant taip pat natiiraliai sunyksta. Sioje disertacijoje j industrines
sistemas irgi zitrima ne kaip j mechani$kai, i§ virSaus formuojamus darinius, bet
kaip ] organiSkai, saviorganizacijos budu besirandan¢ias kompleksines adaptyvias
sistemas. Tokiy j konkrety konteksta jauganciy ekosistemas primenanciy industriniy



sistemy formavimosi jgalinimo klausimas yra ypac aktualus buvusiose autoritarinése
Salyse, kurios peréjo i§ ilgametés centrinio planavimo sistemos prie rinkos
ekonomikos. Tokios Salys gali bati priskiriamos bendrajai ,, véluojanciyjy“ (angl.
latecomers) ekonomiky grupei. Uzimdamos tarping pozicija tarp iSsivyséiusiy ir
besivystanciy ekonomiky, jos yra atviros pasauliniu mastu vykstantiems procesams
ir joms budinga baziné zmogiSkoji bei fiziné infrastruktira, tafiau stinga
nusistovéjusiy pazangiy kultiriniy bei instituciniy santykiy koordinavimo
mechanizmy bei tradicijy, kitais zodziais tariant — produktyvios bendradarbiavimo
kulttiros (Storper, 1998). Bene didziausi i$Stikiai tokiose ekonomikose yra susije su
socialinio kapitalo bei pasitikéjimo stoka ir von Tunzelmann (2002) jvardytomis
tinklo nesékmémis (angl. network failures), kylanciomis dél reikalingy tinkly
nebuvimo ar sgveikaujanciy tinkly tiksly neatitikties (Varblane, Dyker, Tamm,
2007). Taigi industriniy sistemy ir kity pazangiy kooperavimosi formy be iSorinio
koordinavimo bei kontrolés pasireiSkimas tokiose ekonomikose yra susijgs su
jvairiais trukdziais (Bucar, Rojec, 2015; Gal, Ptacek, 2011; Grubliené, 2009;
Juceviciené, Juceviius, 2016; Jucevicius, Puidokas, 2006; Jurksiene, Pundziene,
2014; Lakis, 2009; Leetmaa, Kriszan, Nuga, Burdack, 2015; Kowalski,
Marcinkowski, 2014; Lissowska, 2013; Prats, Sosna, Sysko-Romanczuk, 2015;
Ryabinska, 2011; Sapsford, Abbot, Haerpfer, Wallace, 2015; Strzelecka, Wicks,
2015; Welter, Smallbone, 2011). Industrinés sistemos tokiose ekonomikose gali
neretai priminti puoseléjamus miesto parkus, negalinCius patraukliai atrodyti ir
gyvuoti be pagalbos i$ iSorés. Taigi sprendiniy paieSka industriniy sistemy,
grindziamy jose saviorganizacijos principu vykstan¢iomis sgveikomis, formavimuisi
jgalinti, tampa itin svarbi.

Moksliné disertacinio darbo problema. Mokslinés literatiros analizé
atskleidé, kad vis daZniau industrinés sistemos pristatomos kaip kompleksinés
adaptyvios sistemos, besirandancios saviorganizacijos principu (Albino, Carbonara,
Giannoccaro, 2005; Carbonara, 2017; Chiles, Meyer, Hench, 2004; He et al., 2011,
Johannisson et al., 2007; Lindsay, 2005; Martin, Sunley, 2011; Phaal, O'Sullivan,
Routley, Ford, Probert, 2011). Vis délto Siuose moksliniuose S$altiniuose tokios
sistemos gali biiti analizuojamos isskiriant keletg tai patvirtinanciy charakteristiky,
taciau vélgi néra koncentruojamasi j sprendinius, kaip jgalinti tokiy industriniy
sistemy formavimasi.

Per kompleksiskumo teorijos prizm¢ kaip kompleksinés adaptyvios sistemos
yra analizuojamos ekonominés sistemos ir jose kylantys reiSkiniai (Cilliers, 1998;
Johnson, 2009); politinés sistemos ir jose vykstantys procesai (Frej, Ramalingam,
2011; Lehmann, 2011); jvairis teigiami ir neigiami socialiniai reiskiniai (Fuchs,
2002; Hoffer, Bobashev, Morris, 2009; Lehmann, 2011). Nemazai tyrimy atlikta
siekiant adaptuoti kompleksiskumo teorijos principus saviorganizacijos jgalinimui
verslo ir viesojo sektoriaus organizacijose (de Toni, Biotto, Battistella, 2012;
Keshavarz, Nutbeam, Rowling, Khavarpour, 2010; Laihonen, 2006; Mason, 2007),
ypal lyderystés srityje (Boal, Schultz, 2007; Edgren, Barnard, 2012; Eoyang,
Holladay, 2013; Ford, 2010; Lichtenstein, Plowman, 2009; Mitleton-Kelly, 2003;
Obolensky, 2014; Osborn, Hunt, 2007; Palmberg, 2009; Plowman et al., 2007
Schneider, Somers, 2006; Uhl-Bien et al., 2007). Taciau mokslingje industriniy



sistemy literatiiroje démesys Vis dar tebéra skiriamas is virSaus j apaciq nukreipto —
arba, kitais zodziais tariant, valstybinés valdzios institucijy salygoto — industriniy
sistemy formavimosi analizei. Patys mokslininkai (Crespo, 2011; Fromhold-
Eisebith, Eisebith, 2005; He et al., 2011; Martin, Coenen, 2015; Menzel, Fornahl,
2010; Ramos, Roseira, Brito, 2013) irgi pripazjsta, kad stinga tyrimy, Kuriuose
analizuojamas tinkliniy strukttiry, besirandané¢iy kaip i$ apacios j virsy nukreipty
kolektyviniy procesy rezultatas, formavimasis.

Galima teigti, kad mokslingje literatiiroje dazniau vyrauja statiskas poziiiris |
industrines sistemas, siekiant daugiau jvardyti pavienius veiksnius, galin¢ius daryti
jtakg industriniy sistemy formavimuisi, taciau nesigilinant i jy tarpusavio rySius
sistemoje. Neretai industriniy sistemy formavimasis yra grindZiamas ekonominés
geografijos ir kelio priklausomybés (angl. path dependency) ar retos vietinés
galimybés (angl. window of local opportunity) prieigomis (Athreye, 2004; Alecke,
Alsleben, Scharr, Untiedt, 2005; Bathelt, 2002; Brenner, Miihlig, 2013; de Fontenay,
Carmel, 2004; Elola, Valdaliso, Lopez, Aranguren, 2012; Gancarczyk, 2015;
Isaksen, 2008; Kiese, 2010; Kim, 2015; Martin, Coenen, 2015; Mason, 2008;
Menzel, 2005; Patton, Kenney, 2010; Schiiler, Decker, Lerch, 2013; Sternberg,
2010). Taikant Sias prieigas, industriniy sistemy formavimasis yra aiSkinamas per
jvairius statistinius rodiklius apie $itoms sistemoms priklausanciy veikéjy skaiciaus
did¢jima, sistemy aprépti, nuosmukj ir kitus aspektus, kurie neatskleidzia sistemy
formavimosi kompleksiskumo. Tokie moksliniai tyrimai atskleidzia issivysciusiose
ekonomikose besiformuojanciy industriniy sistemy atvejus. O Stai moksliniai
tyrimai, skirti tinkliniy struktiry realijoms ,,véluojanciyjy* ekonomiky kontekste
atskleisti, pirmiausia orientuoti j i$stkiy tokiame kontekste jvardijima. Nors ir yra
pateikiama tam tikry jzvalgy, kaip reikéty gerinti esama situacijg, vis délto Sios
jzvalgos yra arba orientuotos j tam tikrus konkreCius aspektus, neatsizvelgiant |
kompleksing visuma, arba pagrjstos bendro pobtidZzio pasitlymais, kurie realybéje
neveikia ar netgi jgyja jvairiy neigiamy apraiSky (pavyzdZziui, trumpalaikis
susiorganizavimas pritraukti iSorinj finansavima, kuris tiek teoriskai, tiek praktiskai
turéty bati tik atspirties taskas ar palengvinimas pazangios SGIS formavimui, o ne
baigtinis rezultatas (Grubliené, 2009; Kowalski, Marcinkowski, 2014).

Negalima pamirsti, kad neretai pasiiilymai ,,véluojan¢ioms* ekonomikoms yra
grindziami moksliniais Saltiniais apie statiSkuoju poZiiriu paremta industriniy
sistemy formavimasi i$sivysciusiy ekonomiky kontekste, kuriame saviorganizacija ir
taip randasi lengviau dél labiau iSreiksty pasitikéjimo, bendradarbiavimo ir rizikos
prisiémimo vertybiy. Akivaizdu, kad bandymai adaptuoti geriausias industriniy
sistemy formavimosi praktikas koncentruojantis j sistemy sudedamasias dalis, o ne
ry$ius tarp jy, nesulaukia trokStamos sekmeés.

Taigi siekiant kompleksiskai atskleisti, kaip jgalinamas SGIS formavimasis,
reikalingas dinamiskas poziaris 1 $iy sistemy formavimasi, iSryskinantis tokio
formavimosi netiesiskuma, salygojama kompleksiniy veiksniy bei sarysio tarp ju, ir
sunky nuspéjamuma.

Jvertinus mokslinéje literatiiroje pasirei$kiantj industriniy sistemy formavimosi
analizés stygiy Sias sistemas suvokiant kaip kompleksines adaptyvias sistemas;
vyraujantj stati8kg, o ne dinamiSkg poziarj j industriniy sistemy formavimasi;
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skiriamg daug didesnj démesj industriniy sistemy formavimuisi iSsivysciusiose
ekonomikose lyginant su ,,véluojan¢iomis® ekonomikomis, ir taip nejvertinant
socialinio kapitalo bei pasitikéjimo i88tikiy, Sioje disertacijoje yra siekiama iSspresti
moksline problemg, kuri formuluojama klausimu — kaip jgalinti saviorganizacija
grindZiamy industriniy sistemy formavimgsi?

Disertacinio tyrimo tikslas — pagrjsti saviorganizacija grindziamy industriniy
sistemy formavimosi jgalinimg. Tyrimo objektas — saviorganizacija grindziamy
industriniy sistemy formavimosi jgalinimas.

Disertacinio tyrimo tikslui jgyvendinti formuluojami tokie tyrimo uZdaviniai.

1. Atskleisti industrinés sistemos kaip kompleksinés adaptyvios sistemos esmg
ir teorinius parametrus.

2. Susisteminti prielaidas saviorganizacija grindziamy industriniy sistemy
formavimuisi jgalinti.

3. Parengti saviorganizacija grindziamy industriniy sistemy formavimosi
jgalinimo empirinio tyrimo metodologija.

4. Atskleisti saviorganizacija grindziamy industriniy sistemy formavimosi
igalinima ,,véluojancios* ekonomikos kontekste.

Disertacinis darbas parengtas taikant teorinius ir empirinius tyrimo metodus.

Teoriniai tyrimo metodai apima literatliros analizg, sintezg, apibendrinima,
teorinj modeliavima.

Empiriniams uZdaviniams jgyvendinti buvo pritaikyta kokybinio tyrimo
strategija, kuri padeda atskleisti SGIS formavimesi dalyvaujanciy veikéjy patirtis ir
sampratas. Atlikta devyniy atvejy studija, kuriai duomenys analizei atlikti gauti per
pusiau struktairuotus interviu su SGIS Lietuvoje koordinatoriais ir per antrinius
Saltinius (internetine medZiagg apie analizuojamas SGIS). Atlikta teminé duomeny
analizé suteiké vertingy jZvalgy apie industriniy sistemy, besiformuojanc¢iy kryptimi
i§ apacios j virSy, formavimosi jgalinimg. Kadangi Sios SGIS formuojasi Lietuvos,
iSgyvenusios ilgus desimtmecius autoritarinio rezimo, kontekste, tyrimo metu gauti
duomenys yra dar svarbesni — jie padeda atskleisti, kaip jgalinama saviorganizacija
patiriant pasitikéjimo, ry$iy puoseléjimo sunkumy, individualizmo, konkurencijos ar
didelés galios distancijos apraisky.

Mokslinis darbo naujumas

1. SGIS formavimosi jgalinimas atskleistas pritaikant dinamiskq, o ne statiska
poziiirj j industrines sistemas, remiantis kompleksiskumo teorijos prieiga.
Sioje disertacijoje yra atskleidziama ir pagrindziama, kad SGIS formavimosi
jgalinimas vyksta keturiais etapais, pasireiskiant keturioms prielaidy,
kylan¢iy i§ industrinio, socialinio-ekonominio ir kulttrinio-institucinio
SGIS formavimosi konteksty, grupéms SGIS formavimuisi jgalinti, turint
omenyje tai, kad formavimosi metu SGIS jgyja vis naujas pirminiy
parametry ir 18 jy kylanciy antriniy parametry, Kurie taip pat buvo atskleisti
Sioje disertacijoje, iSraiskas.

2. SGIS formavimosi jgalinimo ,,véluojancios” ekonomikos kontekste atvejy
analizé, pritaikant dinami$ka pozitr] j industrines sistemas ir iSskiriant
skirtingas strategines prieigas rySium su SGIS formavimosi jgalinimu.
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Teorinis darbo reikSmingumas

1. Kompleksiniy adaptyviy sistemy teoriniy parametry susisteminimas ir jy
raiskos SGIS atskleidimas. Atskleisty parametry visuma leidzia pazvelgti j
pacia SGIS esme ir sukuria pagrindg ateities tyrimams Siekiant jvertinti
tieck bendrg sistemos kompleksiskuma, tiek atskirus jos parametrus, ir
apibrézti galimus sprendinius jiems pakoreguoti.

2. SGIS formavimasi jgalinanciy prielaidy susisteminimas ir jy paaiskinimas
per industrinio, socialinio-ekonominio ir kultdrinio-institucinio konteksty
prizme, labiausiai orientuojantis i ,,véluojancios* ekonomikos kontekstg.
Gauti rezultatai parodo, kad galima i$skirti keturias SGIS formavimosi
jgalinimo prielaidy grupes, antra vertus, $ios prielaidos pasireiskia
kompleksiskoje industringje socialinéje-ekonominéje ir kulturinéje-
institucingje aplinkoje.

3. SGIS formavimosi jgalinimo etapy identifikavimas. Nepusiausvyros
radimosi, nepusiausvyros blisenos stipréjimo, nuolatinio dvikryp¢io naujos
tvarkos radimosi ir stabilizavimosi etapai atspindi dinamiska pozitrj |
industrines sistemas ir jy formavimosi jgalinima.

4. Teorinio modelio, padedancio atskleisti SGIS parametrus, formavimosi
etapus ir formavimosi jgalinimo prielaidas, sukirimas ir pagrindimas. Sis
modelis padeda apibendrinti dinamiSko pozitirio j industrines sistemas ir jy
formavimosi jgalinimo esme.

Praktinis darbo reik§mingumas:

1. SGIS formavimosi jgalinimo atskleidimas pritaikius dinamiska poziiir] j
industrines sistemas ir atlikus devyniy SGIS atvejy, kuriy kiekvienas
atskleidzia formavimosi jgalinimo ,,véluojancios* ekonomikos kontekste
unikaluma, analiz¢. Kiekvieno atvejo unikalumas parodo, kad egzistuoja
jvairios SGIS formavimosi prieigos nepusiausvyros akivaizdoje.

2. Nepaisant kiekvieno analizuojamo atvejo unikalumo, bendry jzvalgy
ry$ium su SGIS formavimosi jgalinimu, j kurias tikslinga atsizvelgti verslo
praktikams ir politikams, iSskyrimas.

3. Strateginiy prieigy, kurias pritaiko pokyCiy iniciatoriai, dalyvaujantys
SGIS formavimosi jgalinimo procesuose ,,véluojancios* ekonomikos
kontekste, iSskyrimas.

Disertacinio tyrimo apribojimai. Esminiai tyrimo apribojimai yra susij¢ su

kokybinio tyrimo specifika.

1. Empirinio tyrimo duomeny gausumas priklauso nuo respondento jgiadziy
iSsamiai perteikti savo patirtj bei jzvalgas, taigi, nepaisant tikslinamuyjy ir
nukreipian¢iy klausimy, visi interviu néra vienodai iSsamds.

2. Gauty tyrimy rezultaty negalima apibendrinti visy SGIS mastu, taciau jie
padeda jzvelgti tam tikras tendencijas ir apibrézti rekomendacijas
teoretikams ir praktikams.

Pagrindiniai disertacijos teiginiai periodiniuose moksliniuose leidiniuose:

1. Grumadaité, Kristina; Jucevicius, Giedrius. Klasteriy Lietuvoje radimosi
priclaidos: nuo neformalaus bendradarbiavimo iki jo jteisinimo =
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Preconditions for emergence of Lithuanian clusters: from informal
cooperation to its legitimation // Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai
= Management of organizations: systematic research. Kaunas: Vytauto
Didziojo universitetas; Berlin: De Gruyter Open. ISSN 1392-1142. eISSN
2335-8750. 2017, nr. 77, p. 37-56. DOI: 10.1515/mosr-2017-0003.
[CEEOL - Central and Eastern European Online Library; Business Source
Complete].

2. Grumadaité, Kristina; Jucevicius, Giedrius. Emergence of industrial
ecosystems in post-authoritarian contexts // Trends economics and
management = Trendy ekonomiky a managementu. Brno: Akademické
nakladatelstvi CERM. ISSN 1802-8527. 2016, vol. 10, no. 26, p. 30-38.
[IndexCopernicus].

3. Grumadaité, Kristina; JuceviCius, Giedrius. Reguliavimo ir
savireguliacijos problema Siuolaikinése sistemose // VieSoji politika ir
administravimas = Public policy and administration / Kauno technologijos
universitetas, Mykolo Romerio universitetas. Kaunas: KTU. ISSN 1648-
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1. JuceviCius, Giedrius; Grumadaité, Kristina. Saviorganizacijos verslo
ekosistemose jgalinimas // Sumanioji socialiné sistema / Kauno
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9786090213773, p. 133-148. DOI: 10.5755/e01.9786090213773.
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1. 13th European conference on Management, Leadership and Governance -
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PraneSimo tema: ,Leadership strategies in developing the complex
adaptive systems: the case of industrial clusters (kartu su prof. G.
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2. 11th European Conference on Innovation and Entrepreneurship (ECIE-
2016), Juveskiulé, Suomija. PraneSimo tema (kartu su prof. G.
Jucevi¢iumi): ,,Ecosystem Approach to the Emergence of Regional
Industrial Systems in Central and Eastern European Countries®. 2016 m.
rugséjo 15-16 d.

3. Tarptautiné moksliné  konferencija EURAM  2016. PraneSimo
pavadinimas: ,,Ecosystem Approach to the Emergence of Regional
Industrial Ecosystems®. 2016 m. birzelio 1-4 d., ParyZzius, Pranctzija.
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Cluster Emergence in Latecomer Economies®. 2015 m. geguzés 6-8 d.
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1. INDUSTRINE SISTEMA KAIP KOMPLEKSINE ADAPTYVI SISTEMA:
ESME IR TEORINIAI PARAMETRAI

1.1.Industriné sistema: nuo statiSko link dinamisko poZitirio

Mokslinés literatiiros analizé atskleidzia industriniy sistemy raiskos formy ir
poziiiriy j jas jvairove. Bendraja prasme Sie poziliriai varijuoja nuo statiSko link
dinamisko.

Industrinés sistemos bendraja prasme gali biiti apibréziamos kaip rySiy tarp
jmoniy tinklai gaminant, paskirstant ir panaudojant prekes bei paslaugas (Johanson,
Mattsson, 1987). Remiantis Siais autoriais, koordinavimas ir pasidalijimas darbu
industrinéje sistemoje vyksta per saveikas, o ne per centralizuotg planavima ar
organizacing hierarchijg; be to, jmonés yra uzmezgusios tiesioginiy ir netiesioginiy
rySiy ne tik su kitomis jmonémis industrinéje sistemoje, bet ir Su vartotojais,
tiekéjais, tiekéjy tiekéjais, konkurentais ir kitais joms aktualiais veikéjais. Tali
visiskai atitinka sistemy teorijg plétojusiy mokslininky (Ludwig von Bertalanffy,
Kenneth E. Boulding, William Ross Ashby, Talcott Parsons, Norbert Wiener ir kt.)
pozitrj j sistema kaip j kartu sgveikaujan¢iy komponenty, susiety tam tikrais ry$iais,
kurie leidzia identifikuoti apibrézta visuma, grupg (Laszlo, Krippner, 1998).
Akivaizdu, kad Siuolaikinés industrinés sistemos pasizymi dideliu kompleksiskumu
lyginant su praéjusiu Simtmeciu ar net deSimtmeciais, ir supaprastintas tiesinis
poziiris j produkty plétojima (neapdorotos Zaliavos kaip jeiga — produkto kiirimas
jmonéje — produktas kaip iSeiga) nebetinka: jmonés yra uzmezgusios jvairialypiy
ry$iy tiek su veikéjais, padedanciais Kurti produkta, tiek su vartotojais, ir Sie rySiai
gali perZengti konkre¢iy Saliy ribas (The Royal Academy of Engineering, 2012).
Akcentuodami industriniy sistemy veikla be centralizuotos kontrolés, Johanson ir
Mattsson (1987) i§ esmés turéjo omenyje tam tikros jmonés sukurtg partneriy,
vartotojy ir kity jai svarbiy veikéjy tinklg sklandziam produkto kiirimo procesui
uztikrinti.

Industrine sistema galima laikyti ir konkre¢ios pramonés $akos jmoniy tinkla,
susibiirus] taikyti bendrus elgesio standartus ir tarpusavyje prizitréti jy
jgyvendinimg, taip iSvengiant valstybinés valdzios institucijy kontrolés ir neretai
nelanksCiy ar kai kuriais atvejais Siuolaikiniy realijy neatitinkanciy reikalavimy
(Bartle, Vass, 2007; De Nevers, 2009; Gunningham, Rees, 1997; Latzer, Just,
Saurwein, Slominski 2006; Lauk, 2008; Lee, Cole, Kim, 2011; Ojo, 2011; Quilliam,
Sharma, Teret, Brownell, 2010; Ryabinska, 2011; Saurwein, 2011; Short, Toffel,
2010). Toks reiskinys, kai pac¢ios industrijos jmonés yra atsakingos uz savo elgesio
standarty sukairimg ir palaikymg, vadinamas industrijos savireguliacija ir
apibréziamas kaip santykiy tarp veikéjy koordinavimo sistema, pagal kurig
pramonés Saka yra pati atsakinga uz savo reguliavimg — savo elgesio standarty
apibrézima, elgesio atitikimo standartams prieZiiirg bei kontrole ir mechanizmy
idiegimg Siems standartams jvykdyti (Anderson, Russell, 2011; Hawkes, 2005;
Hemphill, 2003; Latzer et al., 2006; Saurwein, 2011), besiremiant gera valia ir
bendradarbiavimu, daug démesio skiriant moraliniam dalyviy jsipareigojimui
(Sinclair, 1997).
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Vis délto, nors industrinis darinys be saveiky tarp jo sudedamyjy daliy néra
laikytinas industrine sistema, ir dalis industriniy sistemy formuojasi visiskai
nattiraliai, industrinés sistemos sgvokos vartojimas mokslinéje literatiroje dazniau
atspindi statiskq poziurj: didesnis démesys yra skiriamas sistemos veik&jams, o ne
rySiams tarp jy (pavyzdziui, akcentuojama dideliy imoniy ar universitety svarba
industriniy sistemy formavimuisi).

Industrinés sistemos gali biiti ne tik sunkiai apibréziamy riby (veikiancios net
pasauliniu mastu), bet ir veikian¢ios tam tikroje aiSkiai apibréZtoje geografinéje
plotméje (pavyzdziui, tam tikrame mieste, regione ir pan.), kitais Zodziais tariant —
vietinés industrinés sistemos, j kurias ir orientuojamasi Sioje disertacijoje, didziausia
démes;j skiriant industriniams klasteriams. Ivertinant klasterio sampraty ir atmainy
jvairove teorijoje ir praktikoje (Brenner, 2000; Gordon, McCann, 2000, 2005;
lammarino, McCann, 2006; Markusen, 1996; O’Gorman, Kautonen, 2004; Paniccia,
2006; Pickernell, Rowe, Christie, Brooksbank, 2007), Sioje disertacijoje laikomasi
pozitrio, kad klasteris visy pirma yra ,,geografiné tarpusavyje susiety jmoniy,
specializuoty tiekéjy, paslaugy teikéjy, susijusiy Saky jmoniy ir tam tikros krypties
asocijuoty institucijy (prekybiniy/gamybiniy asociacijy, universitety, mokymo
jstaigy), kurios konkuruoja, bet taip pat ir bendradarbiauja, koncentracija“ (Porter,
1990). Bitent geografiné veikéjy santalka ar koncentracija yra i$skiriama kaip viena
esminiy klasteriy kaip industrinés sistemos charakteristiky, nusakoma jmoniy
geografinio artimumo (Cruz, Teixeira, 2010; van Dijk, Sverrisson, 2003), aiskios
jmoniy koncentracijos nacionaliniu lygmeniu (Sternberg, 2010) arba didelio
ekonominés veiklos tankumo (van Dijk, Sverrisson, 2003), jmoniy kritinés masés
(Ingstrup, Damgaard, 2013) arba daug jmoniy, jsitraukusiy j tokias pacias, panasSias
ar papildancias veiklas (Van Dijk, Sverrisson, 2003), raktiniais zodZiais.

Mokslinéje literatiiroje i$skiriama jvairiy klasteriy kaip industriniy sistemy
tipologijy. Tokios tipologijos yra sukurtos remiantis §ioms industrinéms sistemoms
priklausané¢iy nariy bruozais, pavyzdziui, dydziu, vyraujanciais ryS$iais tarp juy,
produkto pobudziu (grindziamumas technologijomis, viena konkrefia pramonés
Saka, amatais, ziniomis, valstybés ar regioninés valdzios parama — zr. Brenner, 2000;
John, Pouder, 2006), formavimosi prieZastimis ir iniciatyvy Sioms sistemoms
formuotis kryptimi i§ virSaus j apacig, i$ apacios j virSy ar miSraus tipo. Industriniy
sistemy literatiroje analizuojami marsaliskojo tipo, Marsaliskojo tipo italiskojo
varianto (angl. Italianate) centro ir stipiny (angl. hub-and-spoke) klasteriai,
satelitinés industrinés platformos (angl. satellite platform district) ir valstybés
remiami klasteriai (Markusen, 1996; Pickernell et al., 2007).

Kaip matyti, ne visos industrinés sistemos formuojasi saviorganizacijos, arba
i§ apacios | virS§y nukreipty iniciatyvy, principu (Gallié, Glaser, Mérindol, Weil,
2013; Gurrieri, 2013; Pietrobelli, Barerra, 2002; Visser, 2009): industriniy sistemy
tipologijos (Brenner, 2000; lammarino, McCann, 2006; Markusen, 1996; Paniccia,
2006; Pickernell et al., 2007) apima ne tik SGIS, atsiradusias dél pirmenybinio
augimo (tolygaus saviorganizaciniams procesams) ar homogenisko augimo,
grindZziamo palengvinimu ir koordinavimu, bet ir dél atsitiktinio grupavimo,
grindziamo planavimu ir politikos rémimu (Zhu, Ruth, 2014), arba, kitais zodziais
tariant, isreikStomis is virsaus j apacig nukreiptomis iniciatyvomis sukurti industrine
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sistema, pagal plang jtraukiant atitinkamus veikéjus (Fromhold-Eisebith, Eisebith,
2005). Toks industriniy sistemy formavimo biidas galéty buti prilyginamas miesto
parko ar oranzerijos kiirimui, kada vizualiai tai primena darniai veikiancig sistema,
taciau tikrovéje tokios sistemos sudétiniy daliy dermei palaikyti neretai reikia jvairiy
iSoriniy priemoniy.

Saviorganizacija grindziamos industrinés sistemos (SGIS), priesingai, primena
organiskai besiformuojancia biologing ekosistema tam tikroje geografinéje plotméje,
kur veikéjai bei ry$iai tarp jy natiiraliai atspindi kontekstg ir gali savarankiSkai prie
jo prisitaikyti.

Biologinés ekosistemos yra pirminiai kompleksiniy adaptyviy sistemy,
analizuojamy kompleksiskumo teorijoje, pavyzdziai (Filotas et al., 2014).
Kompleksiskumo teorija dar vadinama kompleksiniy sistemy teorija (Hudson, 2005),
kompleksiskumo mokslu ar kompleksiskumo prieiga ir i§ esmés néra laikoma atskira
teorija, bet yra jvairiy teorijy, pirmiausia kilusiy i§ biologijos ir fiziniy moksly
(matematikos, fizikos, chemijos), visuma (He et al., 2011; Johnson, 2009;
Schneider, Somers, 2006). Remiantis Anderson (1999), Levy (2000),
Schneider,Somers (2006), Wycisk, McKelvey, Hilsmann (2008), kompleksiskumo
teorija apima jvairius aspektus, analizuojamus kibernetikos moksle (ta pati
saviorganizacijos sgvoka, kuri pirmiausia ir radosi Kibernetikos mokslo atstovy
moksliniuose darbuose); sistemy teorijoje; netiesiniy dinaminiy sistemy teorijoje;
sinergetikos teorijoje; disipaciniy (angl. dissipative) sistemy teorijoje; chaoso
teorijoje (,,drugelio efektas* ir keistasis atraktorius (angl. strange attractor));
katastrofy teorijoje, analizuojancioje, kaip mazas pokytis gali salygoti sistemos
persiorientavimg | visai kitg pusiausvyros taska, bei evoliucinés biologijos
tyrinéjimais (,,atraktoriaus pritraukimo sri¢iy“ (angl. basins of attraction),
,prisitaikymo kraStovaizdziy“ (angl. fitness landscape) ir ,,chaoso ribos* (angl. the
edge of chaos) savokos).

Kadangi biologiné ekosistema, kaip ir bet kuri kita kompleksiné adaptyvi
sistema, savo esme yra veikéjy tinklas, Sioje disertacijoje orientuojamasi |
formavimosi jgalinimg tokiy industriniy sistemy, kurios formuojasi ne tik kryptimi
i§ apacios | virSy, bet ir tinkly pagrindu — mokslinés literatiros analizé rodo, kad
industrinés sistemos gali bati tiek aglomeracinio, tiek tinkly pobudzio. Veikéjy
santalka be tarpusavio bendradarbiavimo — grynoji aglomeracija (lammarino,
McCann, 2006) — gali susiformuoti ne tik dél valstybiniy institucijy iniciatyvy
(Markusen, 1996), bet ir tais atvejais, kai veikéjai susiburia tam tikroje erdvéje tik
dél savo individualiy interesy tenkinimo. Jmonés gali susitelkti tam tikroje erdvéje
del jos teikiamy pranaSumy, pavyzdziui, gamtiniy iStekliy (Crespo, 2011, iSskirtas
deterministinis industriniy sistemy formavimosi efektas, angl. deterministic effect) ar
dél panaSios Ziniy bazés, nepuoselé¢jant pasitikéjimu grindziamy rysiy (Crespo,
2011, isskirtas mimetinis (angl. mimetic) formavimosi efektas). Mokslininkai kaip
aglomeracinio pobtidzio sistemas taip pat jvardija marsaliskojo tipo industrines
sistemas, sudarytas i§ mazy bei vidutinio dydzio jmoniy (Pickernell et al., 2007) ir
kartais primenancias ,vieniSy Zvaigzdziy“ - individualistisky, tarpusavyje
konkuruojanc¢iy jmoniy — modelj (da Rocha, Kury, Monteiro, 2009).
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PrieSingai, kai industrinés sistemos formuojasi tinkly pagrindu, gali pasireiksti
nukreipto tinklo efektas (angl. directed network effect) (Crespo, 2011), kai jmonés
siekia jzengti | industring sistemag dél pagrindinio veikéjo rinkos pozicijos ar
reputacijos, ir tokios industrinés sistemos struktiira atrodo kaip centras su stipinais
(angl. hub-and-spoke) (Zr. Markusen, 1996; Paniccia, 2006; Pickernell et al., 2007).
Industrinés sistemos formuojasi ir per nenukreipto tinklo efektq (angl. undirected
network effect), kada veikéjai Zengia j atsirandanéig industring sistema tiesiog dél jos
pacios (Crespo, 2011). Tokiu biidu yra didesné tikimybé formuotis tinklui, kurio
pagrindas — glaudzius tarpusavio rySius palaikantys ir  dinamiSkai
besikooperuojantys  veikéjai, besidalijantys bendru kultiiriniu, socialiniu,
ekonominiu ar politiniu tikslu, savo kooperavimgsi grisdami patirtimi paremtu
pasitikéjimu ir iSreikstu elgesio kodeksu. Tokios industrinés sistemos formuojasi dél
isreiksty arba neisreiksty is apacios j virsy nukreipty privataus sektoriaus veikéjy
iniciatyvy  sukurti  klasterj (Fromhold-Eisebith, Eisebith, 2005). Nors
saviorganizacija vyksta kryptimi i§ apacios j virSy, neiSreikStos is virSaus § apacig
nukreiptos vieSojo sektoriaus atstovy iniciatyvos, nukreiptos j regiono vystymasi,
turint slypintj industrinés sistemos formavimosi tiksla (ten pat), irgi galéty buati
priskiriamos SGIS formavimuisi.

Kompleksiskumo teorijos prieigos taikymas leidzia atskleisti ir SGIS
formavimosi jgalinimo, arba galimybiy sudarymo, dinamiskumg, nusakoma per
keturis etapus — nepusiausvyros biisenos radimgsi, Nepusiausvyros biisenos
stipréjimg, Nuolating dvikrypti naujos tvarkos radimgsi ir Stabilizavimgsi.

Mokslininkai  i§  jvairiy socialiniy moksly kryp¢iy, remdamiesi
kompleksiskumo teorija, vieningai pripazjsta, kad didziausi pokyc€iai sistemose
jvyksta joms btnant kuo arciau chaoso ribos ar net paciame chaoso ribos taske
(Boal, Schultz, 2004; He et al., 2011; Sperry, 2010), kitais Zodziais — patiriant vis
didesnj nepusiausvyros ar neapibréztumo busenos laipsnj. Nepusiausvyros biisenos
radimasis gali biti laikomas ir pirmuoju pac¢ios SGIS formavimosi etapu remiantis
kompleksiskumo teorijos pozitiriu (Lichtenstein, Plowman, 2009; Palmberg, 2009;
Plowman et al., 2007; Uhl-Bien et al., 2007, ir kt.). Si nepusiausvyros biisena dar
vadinama svyravimy dinamika (Chiles et al., 2004), inicijuojanciomis sqlygomis
(Plowman et al., 2007) ar jtampomis (Palmberg, 2009; Uhl-Bien et al., 2007), kurias
sukelia jvairtis veiksniai, skatinantys keistis (Chiles et al., 2004; Lichtenstein,
Plowman, 2009; Mennin, 2007; Palmberg, 2009; Plowman et al., 2007; Uhl-Bien et
al., 2007). Sie veiksniai dar gali biiti vadinami inicijuojanciais jvykiais (angl.
triggers) arba ,,radimosi séklomis* (Uhl-Bien et al., 2007). Sie inicijuojantys jvykiai
yra susij¢ su naujomis idéomis (Uhl-Bien et al, 2007), nauja
informacija/informacijos srautais (Uhl-Bien et al., 2007), naujomis veiklomis
(Chiles et al., 2004), naujais jvykiais (Chiles et al., 2004), naujais iStekliais ar nauju
ju i8déstymu (Chiles et al., 2004; Uhl-Bien et al., 2007). Kitais Zodziais tariant, $ie
inicijuojantys jvykiai atveria pirmasias galimybes — jgalina SGIS formavimasi.

Inicijuojantys jvykiai gali bati visiskai atsitiktinai atsirandantys nesant
sgmoningo planavimo (Brenner, Muhlig, 2013; Crespo, 2011; O’Gorman ir
Kautonen, 2004; Ramos et al., 2013; John, Pouder, 2006; Viladecans-Marsal,
Arauzo-Carod, 2012). Tokiais inicijuojanciais jvykiais gali biti jvairios iskylan¢ios
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grésmes ar trukdymai i§ sistemos iSorés ar vidaus (Lichtenstein, Plowman, 2009),
pavyzdziui, jvairiis istoriniai incidentai ar jvykiai, jskaitant karus (Brenner, Miihlig,
2013; O’Gorman, Kautonen, 2004; Viladecans-Marsal, Arauzo-Carod, 2012), ligy
epidemijas (Ritvala, Kleymann, 2012), kritines, visa keiCianéias, inovacijas
(Brenner, Muhlig, 2013) ar pasikeitusius aplinkos poreikius (Uhl-Bien et al., 2007);
jvairlis gamtiniai reiskiniai, paskating pradéti naujg veiklg (Chiles et al., 2004).
Pasak Crespo (2011), pirminé industrinés sistemos formavimosi fazé priklauso nuo
atsitiktinumy, nes inicijuojantys jvykiai ir vieta, kurioje aktyviis veikéjai pradeda
veikti, yra neaiSkiis ir nenuspéjami. Industriné sistema gali rastis dél visisSkai
atsitiktiniy susitikimy, paskatinusiy iSnaudoti naujas galimybes ir tokiu biidu
suvienyti pastangas savo paciy suformuluotai vizijai savo verslui bei regionui
igyvendinti (Arbuthnott, von Friedrichs, 2013; Brenner, Miihlig, 2013; Crespo,
2011), jmoniy, galin¢iy atlikti vedlio vaidmenj, jsteigimo (Brenner, Miihlig, 2013),
netgi vienintelio startuolio radimosi (John, Pouder, 2006), kuris vélgi paskatina
veikéjy jungimasi. Tokiais atvejais tokios individualios savybés kaip kiirybiskumas
ar privaciy ir vieSyjy veikéjy mokymosi gebéjimas yra svarbis (Crespo, 2011).

Inicijuojantys jvykiai gali buti ir jvairiy veikéjy sgmoningai suplanuoti, turint
tiksla inicijuoti tam tikrus pokyc¢ius sistemoje. Nepaisant akcentuojamo teiginio, kad
saviorganizacija vyksta be kontrolés i§ iSorés, dirbtinai sukuriami veiksniai
nepusiausvyrai sukurti irgi atitinka kompleksiniy adaptyviy sistemy veiklos logika,
nes sistemy nepusiausvirumas kaip tik gali rodyti tam tikro masto jsitraukimag i$
iSorés (Halley, Winkler, 2008). Nors jvairios vie$ojo sektoriaus iniciatyvos gali biiti
ir neiSreikStos industriniy sistemy formavimosi atzvilgiu (Feldman et al., 2005), vis
délto aptinkama nemazai atvejy, kai buvo jgyvendintos jvairios politinés priemonés
kooperavimuisi ir industriniy sistemy radimuisi paskatinti (Ahedo, 2004; Ritvala,
Kleymann, 2012). Prie sgmoningai suplanuoty inicijuojanciy jvykiy gali bati
priskiriamos ir dideliy jmoniy pastangos suburti mazesnigsias jmones ] sistemag
(Randelli, Lombardi, 2014). Pabréztina tai, kad jei pokyCiy inicijavimas yra
suplanuotas veiksmas, svarbu, kad S$ie inicijuojantys veikéjai samoningai bty
pasirenge tikétinam neapibréztumui ir i§ to kylantiems isSukiams (Lichtenstein,
Plowman, 2009), juoba kad daznai nepusiausvyros inicijavimo procesas yra susijes
su kontraversijos (Lichtenstein, Plowman, 2009) ar konflikty iskilimu (iSkélimu) ]
pavirsiy ir jo iSrySkinimu, griaunant esamus (elgesio, vertybiy ir pan.) Sablonus
(Lichtenstein, Plowman, 2009; Plowman et al., 2007).

Akcentuotina tai, kad inicijuojantys jvykiai atspindi ar turéty biti nukreipti, jei
omenyje turimi suplanuoti jvykiai, j tinkamas poveikio sritis (angl. leverage points)
(Meadows, 1997; 1999), kad bty inicijuojama veiksmy seka, kurioje kiekvienas
veiksmas yra ir priezastis, ir pasekmé (David, 1985; Ramos et al., 2013). Poveikio
sritys yra vietos kompleksinése sistemose, kur mazas pokytis viename taske gali
salygoti didelius pokycius visoje sistemoje. Apie Siuos poveikio taskus, kuriuos
véliau iSplétojo Meadows (1997, 1999), daug kalbéjo Jay Wright Forrester —
Masacusetso technologijos instituto Slouno vadybos fakulteto profesorius. Jis teige,
kad Zmonés intuityviai Zino, kur yra tas poveikio taskas, bet daznai spaudzia jj i$
visy jégy klaidinga kryptimi ir/arba per vélai.
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Sios poveikio sritys daznai yra susijusios su jvairiais suvarzymais, tokiais kaip
darbuotojy skai¢iaus valstybiniame sektoriuje mazinimas, ir tai buvo pirmasis etapas
biotechnologijy bei informaciniy-komunikaciniy technologijy klasterio Kapitolijaus
regione JAV formavimosi link (Feldman et al.,, 2005); valstybés jstatymai,
reglamentuojantys gamtos apsaugg ir socialinj atsakinguma, sukéle nepusiausvyros
biiseng, bet prisidéje prie Skanijos biodujy klasterio (Svedija) formavimosi (Martin,
Coenen, 2014); konkurencijos inicijavimas Berlyno—Brandenburgo optikos klasterio
(\Vokietija) atveju (Sydow, Lerch, Staber, 2010). Kitais atvejais poveikio sritys yra
pasirenkamos tam tikriems apribojimams paSalinti, pavyzdZziui, mokesciy
sumazinimui, eksperimentavimo galimybiy padidinimui, geresniy salygy
multinacionalinéms kompanijoms vykdyti veikla konkrecioje Salyje sukiirimui
(Felzensztein, Gimmon ir Carter, 2010; O’Gorman, Kautonen, 2004). Svarbu
paminéti tai, kad poveikio sritys labai priklauso nuo konkretaus konteksto.
Pavyzdziui, kontekste, kur vyrauja rizikos toleravimo ir antrepreneriSkumo vertybés,
yra didelé tikimybé, kad darbuotojy skaiiaus sumazinimas didelése jmonése
paskatins individualiy versly steigimg, tacCiau kontekste, kur vyrauja didelis
neapibréztumo vengimas ir rizikos netoleravimas, tokios iniciatyvos sumazinti
darbuotojy skaiciy gali sukelti neigiamus padarinius.

Tam, kad nesuplanuoti arba suplanuoti jvykiai ar reiSkiniai sglygoty
tolimesnius pokyc¢ius, turi rastis atsakas kaip iniciatyva tolimesniam SGIS
formavimuisi. Kaip rodo s¢kmingy SGIS formavimasis, $ios pirmosios iniciatyvos
vienais atvejais buvo aiskiai iSreik§tos SGIS formavimosi atzvilgiu (Arbuthnott, von
Friedrichs, 2013; Randelli, Lombardi, 2014). Kitais atvejais — tokio iSreik§tumo néra
arba intencijos yra pasléptos. PavyzdZziui, labai daznai veikéjai tiesiog atsiliepia j jy
aplinkoje atsiradusj inicijuojantj jvykj savo asmeninéms galimybéms iSnaudoti
negalvodami apie industrinés sistemos sukiirimg (Chiles et al., 2004; Feldman et al.,
2005). I8reikStumo-—neiSreik§tumo sankirta yra pateikiama Fromhold-Eisebith ir
Eisebith (2005) klasteriy tipologijoje.

Taigi apibendrinant galima teigti, kad SGIS atveju pusiausvyros biisena
prasideda nuo suplanuoty ar nesuplanuoty inicijuojanciy jvykiy, kada atsakas j juos
biina isreikStas arba neisreikstas, tiek inicijuojantiems jvykiams, tiek pirmajam
atsakui j juos kylant Kryptimis is virSaus j apaciq ar is apacios i virsy kryptimis.

Vaidmens pokyciams inicijuoti ir plétoti prisiémimas. Nepusiausvyros
biisenos inicijavimo etapas rodo, kad suplanuoty inicijuojanciy jvykiy ir iSreikSty bei
neisreiks$ty pirmyjy iniciatyvy atveju randasi poky¢€iy iniciatoriai. Tai yra jvairiis
veikéjai, kurie prisiima tam tikrg vaidmenj pokyciams inicijuoti (tai paaiSkinama
Holland (1995) isskirtu Zyméjimo (angl. tagging) mechanizmu. Kai Kkuriais atvejais
tai yra individualts veikéjai i§ visuomenés sektoriaus, pavyzdziui, pastorius
Bransono teatro klasteriy radimosi atveju (Chiles et al., 2004), pilietinés visuomenés
atstovai funkcinio maisto klasterio radimosi atveju Suomijoje, Karelijos regione
(Ritvala, Kleymann, 2012), individualiis antrepreneriai, inicijave pokycius po
atsitiktinio susitikimo su daugianacionaliniy kompanijy atstovais periferiniame
Svedijos regione (Arbuthnott, von Friedrichs, 2013), ar aukstosios vadybos
mokyklos valdybos narys Sofijos—Antipolio klasterio radimosi atveju (ter Wal,
2013). Visgi labai daznai pirmaisiais poky¢iy katalizatoriais tampa valstybiné
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valdZia, savo priimamais jstatymais ir direktyvomis inicijuojanti pokycius, kaip tai
nutiko Kapitolijaus regiono Jungtinése Amerikos Valstijose (Feldman et al., 2005)
ar Basky regiono Ispanijoje atvejais (Ahedo, 2004). Negalima pamirsti ir dideliy
Imoniy inicijuojancio vaidmens, kaip tai galima stebéti odos klasteryje Florencijoje,
Italijoje (Randelli, Lombardi, 2014).

Labai svarbus inkaro (angl. anchor) vaidmen; atliekantys veikéjai — jvairts
subjektai, kurie veda paskui save kitus veikéjus, skatina kooperavimasi ir, ypac
svarbu, gali suteikti jvairius reikalingus isteklius SGIS formavimuisi (Ramos et al.,
2013), juoba kad kai kuriais atvejais poky¢iy iniciatoriai tokiy iStekliy neturi, jie tik
»paséja pirmasias radimosi séklas* (Chiles et al., 2004; Ritvala, Kleymann, 2012).
Neretai §j vaidmenj prisiima Salies vyriausybé (Martin, Coenen, 2014; Ritvala,
Kleymann, 2012; ter Wal, 2013) ar didelé kompanija (O’Gorman, Kautonen, 2004;
Randelli, Lombardi, 2014) visiskai savanoriSkai ar tam tikry veikéjy (pavyzdZiui,
pilietinés visuomenés atstovy) praymu. Sj vaidmenj prisiimantys veikéjai gali biti
ir nedideli, taciau gebantys sukurti pamatus tolimesnei sékmingai biisimo klasterio
veiklai, pavyzdziui, antrepreneriai, kurie investuoja ] periferinio regiono
infrastrukttirg (Arbuthnott, von Friedrichs, 2013). Kai kuriais atvejais yra nurodoma
§i vaidmenj atlikti kitiems (Feldman et al., 2005). Galima teigti, kad valstybinés
institucijos daro bene didZiausia ,,inkaro vaidmens atlikéjo jtaka: jos investuoja j
auks$tojo mokslo sistemg ir vieSasias bei privacigsias tyrimy programas, Svietimg ir
moksla, taip pat j inkubatoriy ir mokslo parky kiirima, rizikos kapitalo prieinamumo
didinimg, kuria jstatymine baze, kurios vienas i§ tiksly yra pritraukti uzsienio
investicijas ir veikéjus, taip pat sumazinti mokeséius (O’Gorman, Kautonen, 2004).
Kitais zodziais tariant, jos atlicka didelj vaidmenj tiek inicijuojant poky¢ius, tiek
juos plétojant.

IS nepusiausvyros buisenos radimosi SGIS pereina | nepusiausvyros biisenos
stipréjima. Kad nepusiausvyros biisena nebiity trumpalaiké, ji turi bati sustiprinama
jvairiais veiksmais (Lichtenstein, Plowman, 2009). Kitais Zodziais tariant, per
teigiama tiesioginj ar netiesioginj griztamajj ry§j sistema yra toliau stumiama link
chaoso ribos (angl. the edge of chaos) (Chiles et al., 2004). Kadangi save
organizuojancios sistemos tobuléja dél saveiky viduje ir su iSore, tai nepusiausvyros
biisenos sustiprinimas pirmiausia yra ir turi buti nukreiptas | sqveiky paskatinimq ir
plétojimg (Lichtenstein, Plowman, 2009; Palmberg, 2009). Antra vertus, kadangi
chaoso riba yra susijusi su didziausiu inovatyvumo lygiu, vadinasi, nepusiausvyros
blisenos sustiprinimas turi sglygoti ir didesnj besiformuojancios sistemos
inovatyvumg, 0 tai yra pasiekiama per eksperimentavimo ir svyravimy leidimg
(Lichtenstein, Plowman, 2009; Palmberg, 2009). Taigi galima sakyti, kad
nepusiausvyros bilisenos sustiprinimas yra orientuotas tiek i saveiky, tiek j inovacijy
plétra. Kadangi nepusiausvyros biisena yra susijusi su jvairiy konflikty
i8ryskéjimu/isryskinimu, kompleksines adaptyvias sistemas nagrinéjanti literatiira
pateikia jas Svelninancias priemones, vedancias | nuolatini dvikrypti naujos
tvarkos radimasi, o ne j chaosa:

o paprasty veiklos taisykliy nustatymg (Plowman et al., 2007; Uhl-Bien et al.,
2007; Palmberg, 2009);
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o paramq kolektyviniams veiksmams ir netiesinéms sqveikoms (Lichtenstein,
Plowman, 2009; Plowman et al., 2007; Uhl-Bien et al., 2007);
prasmeés jvykiams suteikimg (Plowman et al., 2007);

e vizijos sklaidg (Palmberg, 2009).

Remiantis Plowman et al. (2007), poky¢iy iniciatoriai destabilizuoja, taiau ir
jnesa tvarkos interpretuodami bei suteikdami prasme¢ jvykiams, atsirandantiems i$
saviorganizacijos; paskatina inovacijas, 0 ne patys inovuoja (neprimeta savo
inovacijy kitiems, neprisiima visos atsakomybés uz kiirybiskas idéjas), interpretuoja
pokyc¢ius, o ne sukuria juos (kalba ne apie islikimo problemas, bet ka i$ tikryjy
reiSkia vadovautis vienais ar kitais principais, veikla); valdo zodzius, o ne Zmones
(padeda zmonéms suprasti, kas vyksta jy aplinkoje). Papildomas démesio vertas
aspektas yra pirminis orientavimasis j tuos rys$ius, kurie jau veikia ar potencialiai
gali veikti, atmetant neveikiancius rySius (Palmberg, 2009). Be to, plétojant rysius
turi buti i8laikoma kiekybés ir kokybés pusiausvyra: kai sgveiky stygius sglygoja
sistemos fragmentacija, didelis prastos kokybés sgveiky kiekis gali sistemg paversti
chaotiska (Eidelson, 1997).

Kaip teigé Morel ir Ramanujam (1999), saviorganizacijai reikia ne tik
nepusiausvyros, bet ir naujos stabilios dinamikos kiirimo galimybés. Tam pritaria
Edgren ir Barnard (2012), teigdami, kad batina saviorganizacijos salyga yra
strukttira, kuri néra per daug sustabaréjusi bei kontroliuojama, tadiau ir ne nuolat
kintanti — sistemai reikia buti pakankamai stabiliai bei organizuotai, kad suvaldyty
nuolating kaitg. Chiles et al. (2004) akcentuoja stabilizavimosi, arba natiiralaus
reguliavimo proceso, kuris balansuoja teigiamo grjztamojo ry$io dinamikg ir yra
grindziamas principais, vertybémis, Kurios yra vidinés (angl. self-referencing), o ne
primestos i§ iSorés be rySio su istorija ir mokymusi sistemoje, svarba. Viena i$
esminiy prielaidy Siuo atveju baty bendrumo jausmo formavimasis, vedantis link
bendro likimo bendruomenés sampratos. Prie bendrumo jausmo stygiaus mazinimo
gali pastebimai prisidéti pokycCiy iniciatoriai — didziosios jmonés, konsultacinés
jmonés, vieSosios valdzios institucijos, Svietimo bei mokslo institucijy atstovai ir t.
t., skatindami bendrumo jausmo radimasi, iSrySkindami kuriamos id¢jos vizija,
prasmeg, ieSkodami naujy atsiverianciy galimybiy.

Taigi saviorganizacija grindziamy industriniy sistemy formavimosi jgalinimas
— tai galimybiy sudarymas industrinéms kompleksinéms adaptyvioms sistemoms
formuotis, pritaikant nepusiausvyros biisena. Sis galimybiy sudarymas pasireiskia i§
anksto nesuplanuotomis ar sgmoningai suplanuotomis, iSreik§tomis ar neisreik§tomis
saviorganizacijos radimosi atzvilgiu iniciatyvomis, padedanciomis sukurti naujas
galimybes ar panaudoti esamas industrinéms sistemoms, atspindinioms esama
kontekstg ir besiformuojan¢ioms be centralizuotos kontrolés ir nukreipimo. SGIS
formavimosi jgalinimas savo esme atitinka Obolensky (2014) pozitrj, kad
jgalinimas socialinése kompleksinése adaptyviose sistemose néra jgaliojimy ar
galios suteikimas, bet pats kontekstas, kuris skatina jgalinti save.

Siame poskyryje atskleista, kaip pereinama nuo statisko link dinamigko
pozitrio ] industrines sistemas — NUO industrinés sistemos, kuri formuojasi i§ virSaus
1 apaCig iniciatyvy pagrindu, ir kuriai palaikyti Siuo atveju neretai prireikia
papildomy priemoniy i$ iSorés, iki industrinés sistemos, besiformuojancios i$

22



kryptimi apacios | virSy be koordinavimo bei kontrolés i$ iSorés, ir taip nattiraliai
prisitaikancios prie konteksto. Tokios industrinés sistemos teoriniai parametrai yra
atskleidziami kitame disertacijos poskyryje.

1.2. Saviorganizacija grindZiamas industrines sistemas apibtidinantys teoriniai
parametrai

Kompleksiskumo teorijoje saviorganizacija yra laikoma viena i§ esminiy
kompleksiniy adaptyviy sistemy charakteristiky (Anderson, 1999; Edgren, Barnard,
2012; Kauffman, 1993) ir pagrindiniu §ios teorijos akcentu (Chiles, Meyer, Hench,
2004; Lehmann, 2011; Mason, 2007; Plowman et al., 2007). Kadangi socialiniy
moksly atstovai perémé kompleksiniy adaptyviy sistemy analizés patirtj i§ chemijos,
fizikos, biologijos mokslo kryp¢iy — pati kompleksiniy adaptyviy sistemy sgvoka
pirma kartg buvo pristatyta 1994 m. elektros inZinerijos ir psichologijos profesoriaus
John’o Holland’o, — 1.1 lentel¢je pateikiami ne tik socialiniy moksly, bet ir Siy
mokslo  kryp¢iy mokslininky pateikti  apibrézimai, pritaikyti  plétojant
saviorganizacijos samprata socialinése kompleksinése adaptyviose sistemose.

1.1 lentelé. Saviorganizacijos apibrézimai

Apibrézimas Autorius (-iai) Mokslo
kryptis

Dinaminiy mechanizmy rinkinys, pagal kurj | Bonabeau et al. Fizika,

pasauliniame sistemos lygyje randasi strukttros i§ | (1997) biologija

zemesnio lygmens komponenty saveikos.

Disipaciné (kai energijos jeiga sumazéja, save | Halley, Winkler Biologija

organizuojanti tvarka irgi sumazéja) | (2008)

nepusiausvyros tvarka makroskopiniame

lygmenyje dél kolektyviniy netiesiniy saveiky
tarp daugialypiy mikroskopiniy komponenty.

Procesas, kurio metu pasauliniame sistemos | Camazine et al. Biologija
lygmenyje iSimtinai dél gausiy saveiky tarp | (2001)
zemesnio lygmens komponenty randasi tvarka
(strukttira, angl. pattern).

Spontaniskas nepusiausvyros struktarinés | Coveney, Highfield Apibrézimas

organizacijos radimasis makroskopiniame | (1996) pritaikytas
lygmenyje del kolektyviniy saveiky tarp didesnio jvairioms
skaiGiaus paprasty (daZniausiai mikroskopiniy) sistemoms
objekty.

Sistemy gebéjimas plétoti naujas organizacijos | Hudson (2005) Socialiniai
formas su minimaliu i$oriniu jsikiSimu. mokslai

1.1 lentelés tgsinys kitame puslapyje
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Apibrézimas Autorius (-iai) Mokslo
kryptis

Atsirandanti saviorganizacija — sistemos lygmens | Chiles et al. (2004) Socialiniai

tvarkos radimasis kaip nenumatytas veiksmy ir mokslai

pakartotiniy Zemesnio lygmens komponenty

sgveiky be centrinio kontrolieriaus intervencijos

rezultatas.

Tvarkos Sablono, atsirandanéio i§ paprasty | Mason (2007) Socialiniai

taisykliy rinkinio tarpusavyje susijusiame tinkle, mokslai

procesas. Sis procesas néra kontroliuojamas (vadyba)

iSorinio dalyvio ar ,vadovo“, bet spontaniskai

susiorganizuoja i§ apacios ] virSy per sistemos

daliy tarpusavio rysius.

Tvarkos sukiirimas be pagalbos i§ iSorés. Edgren, Barnard Socialiniai
(2012) mokslai

I§ apacios | virS§y nukreipto dinaminio proceso, | De Toni et al. (2012) | Socialiniai

grindziamo  vietinémis  saveikomis ir be mokslai

centralizuotos kontrolés, rezultatas.

Kaip matyti i§ pateikty apibrézimy ir mokslinés literatiros analizés,
saviorganizacija pirmiausia yra susijusi su naujos tvarkos (struktiiry, elgesio Sablony
ir pan.) kiarimu. Sis naujos tvarkos kiirimas yra salygojamas sistemos viduje vieny su
kitais ir su sistemos iSore sgveikaujanciy agenty jvairovés (Albino et. al., 2005;
Anderson, 1999). Taigi pabréztina tai, kad naujos tvarkos kiirimo procesas yra
nejmanomas be veikéjy saveikos (Laihonen, 2006), konkreciau tariant, Zemesniojo
lygmens veikéjy saveikos. Tokiu biidu galima teigti, kad nauja tvarka randasi
kryptimi i§ apacios j virSy esant paprastoms taisykléms ir naudojantis tik vietine
informacija, nesant centrinio kontrolieriaus, arba tokio kontrolieriaus jsikisimas yra
minimalus (taip pat zr. Carapiet, Harris, 2007; Cilliers, 1998; Eoyang, Holladay,
2013; Fuchs, 2002; Gershenson, Heylighen, 2003; Halley, Winkler, 2008; Hudson,
2005; Mason, 2007; Mennin, 2007). Be to, pabréztina, kad veikéjai, sagveikaudami
save organizuojancioje sistemoje, sukuria tinklinius rySius, taigi atitinkamai save
organizuojanti sistema primena tinklg.

Saviorganizacija néra vienintelis kompleksiniy adaptyviy sistemy bruozas. 1.2
lenteléje pateikiami jvairiy autoriy iSskiriami kompleksiniy adaptyviy sistemy
bruozai.
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1.2 lentelé. Kompleksiniy adaptyviy sistemy bruozai

Bruozai

Autoriai

Agentail su schemomis? (angl. agents with schema), save
organizuojantys tinklai, vystymasis chaoso ribos (angl. the edge
of chaos) link, rekombinacija ir sistemos evoliucija

Anderson (1999)

Kontekstas, teigiamas grjztamasis rysys, sistemos apribojimai, jy
saveikos rezultatas — naujo originalaus rezultato sukiirimas

He et al. (2011)

Tarpusavio susietumas ir radimasis, taip pat adaptyvumas,
nepusiausvyros basenos (bet ganétinas stabilumas rySium su
aplinka), atvirumas, netiesiSkumas

Cindea (2006)

Lizdinés struktiiros, nuolatiné kaita prisitaikymo formoje
(pagrindiniai kaitos varikliai yra saveikos tarp agenty,
pasitikéjimo ir bausmés priskyrimas (atlygis ir nuobaudos),
informacijos srautai, efektyvios griztamojo rySio kilpos ir
laikas; paskirstyta kontrolé tinkle (individual@is autonominiai
veiksmai ir taisyklés); radimasis, sudétingas nuspéjamumas)

Keshavarz et al. (2010)

Radimasis, naujos tvarkos kiirimas ir saviorganizacija,
tarpusavio rySys, daugiadimensiskumas, prisitaikymas ir
evoliucija, priklausomybé nuo istorijos, galéjimas keisti savo
sagveikos taisykles, gebé¢jimas veikti remiantis ribotomis
vietinémis ziniomis, gebé&jimas save atitaisyti ir palaikyti

Mitleton-Kelly (2003)

jautrus
(angl.

Saviorganizacija, radimasis, grjztamasis rySys,
priklausomumas nuo vidiniy sglygy, atraktoriai
attractors)

Mason (2007)

Agregacija, netiesiSkumas, srautai, jvairové; mechanizmai:
zymos (angl. tags), vidiniai modeliai, statybiniai blokai (angl.
building blocks)

Holland (1995)

Disipaciniai procesai (sistemos atvirumas, nuolatinis tam tikros
energijos ar medziagy judéjimas), taisyklés, valdancios sgveikas
tarp sistemos elementy, Zemesnio lygmens sistemy jungimasis,
,chaoso ribos“ reiskinys, vidiniy svyravimy ar sistemos
LHtriuk§mo* sustiprinimas

Hudson (2005)

Didelis sgveikaujanciy dél grjztamojo rySio mechanizmy ir
tokiu biidu salygojanciy netiesiSkumg elementy skaiCius bei
atsirandancios ypatybés

Morel, Ramanujam
(1999)

Savireguliacija, bendroji evoliuciné dinamika, vietinés mazo
masto sgveikos, saviorganizacija, tamprumas, priklausomybé
nuo kelio (angl. path dependency)

Rammel, Stagl,
Wilfing (2007)

1.2 lentelés tesinys kitame puslapyje

1 Agentas — kompleksiskumo teorijos terminas, nusakantis sgveikose dalyvaujancius
elementus. Socialiniy moksly literatiiroje agentai yra suvokiami kaip tam tikri individualiis
veikéjai, veikéjy grupés ar grupiy junginiai (pvz., zr. Anderson, 1999).

2 Schema — kognityviné agento struktiira, kuri apibréZia, kokiy veiksmy agentas imsis tam
tikru laiku pagal savo suvokimg apie aplinkg tuo metu (Anderson, 1999).
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Bruozai Autoriai

Hierarchiniai susitarimai su paskirstyta kontrole, sgveikos tarp | Eidelson (1997)
kompleksiniy adaptyviy sistemy komponenty; lankstumas,
dubliavimasis ir klaidy valdymas, vidiné besivystancios
sistemos dinamika

Tarpusavyje susij¢ agentai, koevoliucija, paskirstyta kontrol¢, | Palmberg, 2009
radimasis, saviorganizacija, prisitaikomumas, nenuspéjamumas
i$samiai, netiesiSkumas

Didelis skai¢ius saveikaujanéiy heterogenisky komponenty, | Albino et al., 2005
vadinamy agentais, kurie turi pasidalytus mintinius modelius,
sudarytus i§ normy, jsitikinimy, vertybiy ir prielaidy; agentai su
dideliu laisvés laipsniu; netiesiSkumas; paskirstyta kontrolé ir
decentralizuotas informacijos apdorojimas; saviorganizacija ir
radimasis; prisitaikymas; lokalizuotas mokymasis; reaktyvumas
ir proaktyvumas (t. y. koevoliucija); tariamos pusiausvyros
biisena; dinamiska aplinka

Kaip matyti i§ 1.2 lentelés, greta saviorganizacijos ir naujos tvarkos kiirimo
(Anderson, 1999; He et al., 2011; Mitleton-Kelly, 2003; Palmberg, 2009) yra
iSskiriami radimosi, koevoliucijos, netiesiSkumo, prisitaikymo ir kt. bruozai.
Remiantis 1.2 lenteléje iSskirtais bruozais ir mokslinés literatiiros analize, galima
apibrézti tokius kompleksines adaptyvias sistemas apiblidinancius teorinius
parametrus kaip sgveikaujanciy agenty tinklas; agenty jvairove; zyméjimas; paprasty
taisykliy buvimas; priklausomybé nuo vietinés informacijos ir vietiné jtaka; dvipusis
naujos tvarkos kurimo procesas; radimosi procesai i§ apacios ] virSy, nesant
kontrolés i§ iSorés; atvirumas; endogeniné ir egzogeniné koevoliucija; prisitaikymas
prie aplinkos/adaptyvus kolektyvinis elgesys; netiesiSkumas arba jautrus
priklausomumas nuo vidiniy sglygy; sistemos svyravimas nuo stabilumo prie chaoso
per teigiamg ir neigiama grjztamajj rysj; atraktoriai ir atraktoriy pritraukimo sritys.

Sie parametrai gali biiti skaidomi j pirminius ir antrinius, kurie pristatomi ir
analizuojami 1.2.1 ir 1.2.2 poskyriuose.

1.2.1. Pirminiai saviorganizacija grindZiamy industriniy sistemy parametrai

Kaip pirminiai SGIS parametrai yra analizuojami: sgveikaujanciy agenty
tinklas; radimosi procesai i§ apaéios ] vir§y, nesant Kkontrolés i§ iSorés;
priklausomybé nuo vietinés informacijos ir vietin¢ jtaka; paprasty taisykliy buvimas;
atvirumas; tarpusavyje saveikaujanCiy agenty jvairové; zymos-vaidmens
prisiémimas; sistemos svyravimas nuo stabilumo prie chaoso per teigiamg ir
neigiama griztamajj rysj; atraktoriai (zr. 1.3 lentelg).

Kiekvienas ¢ia iSskirtas parametras pateikiamas 1.3 lenteléje tokiu pavidalu:
kairiojoje grafoje — kompleksiniy adaptyviy sistemy teoriniai parametrai, remiantis
kompleksiniy adaptyviy sistemy literatiira, o deSiniojoje grafoje — Siy parametry
raiska SGIS (pavyzdziui, sgveikaujanciy agenty tinklas SGIS atzvilgiu reiskia tai,
kad agentai yra jvairis SGIS veikéjai, kurie tarpusavyje ir konkuruoja, ir
kooperuojasi).
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Kadangi Sios sistemos kaip tarpusavyje bendradarbiaujanciy ir konkuruojanciy
veikéjy tinklai atspindi savita ekonominés veiklos — verslo — plétros buda
(Jucevicius, 2008; 2011) ir ekosistemos esme (prisimenant biologines ekosistemas),
jos gali biiti laikomos verslo ekosistemomis, ir atitinkamai kompleksiniy adaptyviy
sistemy teoriniy parametry raiSkai SGIS paaiskinti Sioje disertacijoje remiamasi taip
pat verslo ekosistemy literatara (Adner, Oxley, Silverman, 2013; den Hartigh, Tol,
2008; lansiti, Levien, 2004; Lu, Rong, You, Shi, 2014; Moore, 1993, 2006;

Peltoniemi, 2006).

1.3 lentelé. Pirminiai SGIS kaip kompleksinés adaptyvios sistemos teoriniai

parametrai

Kompleksinés adaptyvios sistemos
teoriniai parametrai

RaiSka SGIS kontekste

Saveikaujanciy agenty tinklas
(Anderson, 1999; Cilliers, 1998; Holland,
1995; Laihonen, 2006; Morel,

Ramanujam, 1999; Mason, 2007; Mennin,
2007; Parsons, 2007; Sperry, 2010; Uhl-
Bien et al., 2007)

Tiek tarpusavyje besikooperuojanéiy, tiek
konkuruojandiy jvairiy veikéjy tinklas
(Den Hartigh, Tol, 2008; lansiti, Levien,
2004; Johanisson et al., 2007; Moore, 1993;
Moore, 2006)

Radimosi procesai i§ apacios i virsy,
nesant kontrolés i§ iSorés (Anderson,
1999; Chiles, Meyer, Hench, 2004;
Hudson, 2005; de Wolf, Holvoet, 2005;
Laihonen, 2006; Johnson, 2009; Mason,
2007; Plowman et al., 2007; Keshavarz et
al., 2010; Edgren ir Barnard, 2012; de Toni
etal., 2011)

Paciy sistemos veikéjy susiorganizavimas
per bendrus tikslus ir poreikius be
valstybiniy valdzZios instituciju ar Kity
iSorés veikéjuy kontroliuojanciy veiksmuy,
padedantis gauti naujus rezultatus
sistemos lygiu (produktus, pacios sistemos
raiSkos formas ir pan.) (He et al., 2011;
Lockett, Jack, Larty, 2012)

Priklausomybé nuo vietinés
informacijos ir vietiné jtaka (Anderson,
1999; Camazine et al., 2001; Cilliers,
1998; Serugendo, Gleizes, Karageorgos,
2011; Lehmann, 2011; Mittal, 2013)

Pirminis orientavimasis j savo interesus,
tada j Salia esanciyjuy veiksmus, daZnai
nezinant, kas vyksta visoje sistemoje, ir
neturint galios paveikti visos sistemos
elgesio

(Dashwood, 2013; He et
Jucevidius, 2008)

al., 2011;

Prigogine, Stengers, 1984)

Paprasty taisykliy buvimas (Mason, | Sistemos veikéjy elgesys yra lankstus,
2007; Lehmann, 2011) besivadovaujant bendromis elgesio
taisyklémis, atspindindiomis  sistemos
vizija, strategija, geriausias praktikas ir
pan. (He et al., 2011; Juceviéius, 2008)
Atvirumas (Anderson, 1999; Cilliers, | SGIS  saveikauja ir su  iSore;
1998; Fuchs, 2003; Heylighen, 2008; | neapsiribojama saveikomis viduje (Chiles
Johnson, 2009; Mitleton-Kelly, 2003; | et al., 2004; He et al., 2011; Martin, Sunley,

2007; Tan, 2006)

1.3 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Kompleksinés adaptyvios sistemos
teoriniai parametrai

RaiSka SGIS kontekste

Tarpusavyje saveikaujanciy agenty
jvairové (Anderson, 1999; Cilliers,

1998; Holland, 1995; Laihonen,
2006; Morel, Ramanujam, 1999;
Mason, 2007; Mennin, 2007

Parsons, 2007; Sperry, 2010; Uhl-
Bien et al., 2007)

Veikéjai, tiek sudarantys tradicine vertés
granding, tiek darantys jtakg verslo veikloms
(lansiti, Levien, 2004):

e jmonés,  susikoncentravusios  tam  tikroje
geografinéje erdvéje (Cruz, Teixeira, 2010;
Ingstrup, Damgaard, 2013; Sternberg, 2010;
Van Dijk, Sverrisson, 2003) ir susijusios
vertikaliais, horizontaliais bei jstriZiniais rySiais
(Bathelt, 2002; Kiese, 2010);

o Svietimo ir mokslo institucijos (Brenner, 2000;
Brenner, Muhlig, 2013; Cruz, Teixeira, 2010;
Elola et al., 2012; Gallie et al, 2013;
lammarino, McCann, 2006; Ramos et al., 2013;
Sternberg, 2010; Viladecans-Marsal, Arauzo-
Carod, 2012);

e vieSosios valdzios institucijos (Bathelt, 2002;
Brenner, 2000; Cruz, Teixeira, 2010);

o kapitalo institucijos (Brenner, 2000; Elola et al.,
2012; Prats, Sosna, Sysko-Romanczuk, 2015;
Smallbone, Welter, 2012; Sternberg,
Litzenberger, 2004);

e darbo jéga (Bathelt, 2002; Brenner, 2000;
Brenner, Muhlig, 2013; Elola et al., 2012;
Gallie et al, 2013; Ibata-Arens, 2008;
Johannisson et al., 2007; Lin, Tung, Huang,
2006; O’Gorman, Kautonen, 2004; Ramos et
al., 2013; Sternberg, 2010; John, Pouder, 2006);

e vartotojai (Elola et al., 2012).

Zyméjimas (angl. tagging) (Boal,
Schultz, 2007; Holland, 1995;
Laihonen, 2006)

Skirtingu vaidmeny prisiémimas ar
priskyrimas (Feldman, Francis, Bercovitz, 2005;
Ingstrup, Damgaard, 2013; Lockett et al., 2012;
Martin, Coenen, 2014; Mesquita, 2007;
O’Gorman, Kautonen, 2004; Randelli, Lombardi,
2014; Ritvala, Kleymann, 2012):

* pagrindinio vedlio vaidmens atlikimas;

* poky¢iy inicijavimas;

* ry$iy kiirimas;

* vizijos ir naujy ziniy komunikavimas;

* finansinés pagalbos suteikimas;

« tarpininkavimas komunikacijos procesuose;

+ konsultavimas ir kitos susijusios paslaugos.
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Kompleksinés adaptyvios sistemos
teoriniai parametrai

Raiska SGIS Kkontekste

Sistemos judéjimas link chaoso
ribos (angl. the edge of chaos)?
(Boal, Schultz, 2007; Eidelson, 1997;
Heylighen, 2008) per teigiama
griztamajj rysj (Bak, 1996; Lewin,
1999; Parsons, 2007; Prigogine,
Stengers, 1984; UhI-Bien et al.,
2007), kai kurybiSkumas ir
inovatyvumas yra auksc¢iausio lygio
(Boal, Schultz, 2007; Caldwell, 2005;
Eidelson, 1997; He et al., 2011;
Heylighen, 2008; Mason, 2007;
Sperry, 2010; Uhl-Bien et al., 2007)

Naujy produkty sukiirimas, kasty
sumazinimas, apskritai — naujy originaliy
sistemos rezultaty, kurie biity nejmanomi
sistemos  veikéjams  veikiant pavieniui,
radimasis (He et al., 2011; lansiti, Levien, 2004;
Den Hartigh, Tol; 2008)

Sistemos griZzimas prie stabilumo
per neigiama griZtamajj rysj (Bak,
1996; Lewin, 1999; Parsons, 2007;
Prigogine, Stengers, 1984; Uhl-Bien
et al.,, 2007) arba savireguliacija
(Caldwell, 2005; Clair, Kaddoum,
Gleizes, Picard, 2008; Collier, 2003;
Dimuro, Costa, 2006; Heylighen,
2008; Mennin, 2007)

Laikymasis tam tikry veiklos ir elgesio
standarty, neleidZiantis  sistemai tapti
chaotiskai (Anderson, Russell, 2011; Bartle, Vas,
2007; Dashwood, 2013; De Nevers, 2009;
Gunningham, Rees, 1997; Hawkes, 2005; He et
al., 2011; Hemphill, 2003; Prakash, Potoski,
2007; Priest, 1998; Sharma et al., 2010; Sinclair,
1997)

Pastangos iSvengti neefektyviy sprendimy ir
klaidy (He et al., 2011)

Atraktoriai (angl. attractors) ir
atraktoriy pritraukimo sritys (angl.
basins of attractors) (Boal, Schultz,
2007; Caldwell, 2005; Cindea, 2006;
Coleman, Vallacher, Nowak ir Bui-
Wrzosinska, 2007; He et al., 2011;

Vertybés, pageidautini elgesio modeliai
sistemoje, kuriy sistemos dalyviai laikosi
(Bartle, Vas, 2007; Dashwood, 2013; de Nevers,
2009; Gunningham, Rees, 1997; Hawkes, 2005;
Prakash, Potoski, 2007; Puppis, 2010; Sinclair,
1997)

Osborn, Hunt, 2007; Mason, 2007)

Sgveikaujanciy agenty tinklas. Industriniy sistemy, laikomy kompleksinémis
adaptyviomis sistemomis, literatiroje (Johannisson et al., 2007; Kiese, 2010;
Lockett, Jack, Larty, 2012) akcentuojamas sistemos nariy (agenty) susijungimas j
tinklus — agregacija (Holland, 1995), kuri vyksta dél ziniy srauty ir intensyviy
sgveiky, be kurios saviorganizaciniai procesai yra neimanomi (Anderson, 1999;
Chiles et al., 2004; de Toni, et al., 2012; Edgren, Barnard, 2012; Halley, Winkler,
2008; Hudson, 2005; Johnson, 2009; Laihonen, 2006; Mason, 2007; Plowman et al.,
2007). Sios saveikos SGIS gali apimti verslo jmones toje pacioje pramonés $akoje,
tarppramoniniame lygmenyje, verslo ir rizikos kapitalo jmones, verslo jmones ir
Svietimo bei tyrimy institucijas, verslo jmones ir vieSojo sektoriaus objektus
(Brenner, Mihlig, 2013), taip pat verslo jmones ir vieting vie$aja nuomone (Gallié et
al.,, 2013). Vykstancios Socialinés saveikos gali buti apibréziamos kaip
kompleksiniai dinami8ki skirtingy koordinavimo formy tarp dviejy ir daugiau

3 Chaoso riba yra vadinama kompleksinés adaptyvios sistemos biisena tarp tvarkos ir chaoso.
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abipusiSkai vienas kita veikianciy agenty veikly Sablonai (di Paolo, de Jaegher,
2012). Sioms saveikoms turi buti biidingas atviras ir saziningas komunikavimas
panaudojant daugialypius kanalus (Carapiet, Harris, 2007). Be komunikavimo, kurio
metu siuntéjas su gavéju apsikei¢ia duomenimis, informacija bei ziniomis, gavéjui
juos deramai priimant ar suprantant, ir koordinavimo, kurio metu skirtingy pusiy
atstovai komunikuoja informacija veikloms darniai atlikti bei efektyviems
bendriems rezultatams pasiekti, tokioje sistemoje reiskiasi ir bendradarbiavimas
(angl. cooperation), kaip savoka daznai vartojamas mokslingje industriniy sistemy
literatiiroje ir reiSkiantis bendro tikslo siekimg procese dalyvaujantiems veikéjams
atliekant tam tikrg veikla, neretai nematant visos visumos (Migliaccio, 2011). Maza
to, Siy nariy sgveikos save organizuojanciuose tinkluose yra grindziamos tiek
kooperavimusi, tiek konkuravimu tarpusavyje (den Hartigh, Tol, 2008; lansiti,
Levien, 2004; Johannisson et al., 2007; Moore, 1993; Moore, 2006). Tokiu biidu,
SGIS aptinkami tiek vertikaliis, tiek horizontaliis rySiai, 0 kai kurie rySiai gali bati
jstriziniai (Kiese, 2010). Horizontaliis rysiai budingi jmonéms, Kurios gamina
panasias prekes ir konkuruoja vienos su kitomis, 0 vertikaliis rySiai — jmonéms,
kurios papildo vienos Kitas ir yra susijusios tarpusavyje per tiekéjy, paslaugy bei
vartotojy ryS$iy tinklg (Bathelt, 2002). Kitais ZzodZiais tariant, sistemoje matomos
jvairios pramoniniy tinkly, kur sistemos veikéjai susije¢ produktyvios prigimties
tarporganizaciniais rysiais (Crespo, 2011), israiskos. Be to, sistemos veikéjai gali
atlikti moksliniais tyrinéjimais grindziamas veiklas naujiems produktams sukurti,
taigi galima kalbéti apie moksliniy tyrimy ir plétros (angl. R & D) tinklus (Crespo,
2011). Galiausiai rysiai tarp veikéjy sistemoje gali biiti ir asmeninio pobiidzio, tokiu
budu $ie nariai susijungia | socialinius tarpasmeninés prigimties tinklus (Crespo,
2011).

Industrinése sistemose, kaip ir bet kuriose socialinése sistemose, gali reikstis ir
kitos socialiniy sgveiky formos, tokios kaip sociologo R. Nisbet (1970) isskirti
konfliktai, socialiniai mainai, susij¢ su abipusiu naudos gavimu, prievarta ir
paklusimas. Pavyzdziui, konfliktai gali buti kaip konkuravimo pasekmé, 0
socialiniai mainai reik$tis bendradarbiavimo procese. Paklusimas kaip socialinés
saveikos forma (angl. conformity), remiantis Nisbet (1970), néra paklistantis elgesys
dél autoritariSky veiksmy, 0 elgesys norint atitikti grupés liikes¢ius, pavyzdziui,
vadovautis tam tikromis vertybémis ir elgesio standartais. Kadangi Siame darbe
orientuojamasi | idealiosios SGIS teorinius parametrus, tokioje sistemoje neturi baiti
prievartos, kuri asocijuojasi su aukStesniame lygyje esancio veikéjo siekiu primesti
savo valig ir kontroliuoti kitus. PrieSingai, tokioje sistemoje reiskiasi radimosi (angl.
emergence) procesai i§ apacios j vir$y, nesant kontrolés is iSorés.

Radimasis yra tiesiogiai susijes su saviorganizacija, kadangi pats radimasis
laikomas save organizuojanéiu procesu (McKelvey, 1999), o dauguma poky¢iy
kompleksinése adaptyviose sistemose yra suprantami kaip atsirandantys (Keshavarz
et al., 2010), taigi jis laikomas esmine (Mitleton-Kelly, 2003) arba antraja pagal
svarbg (Mason, 2007) kompleksiniy adaptyviy sistemy charakteristika. Tokiu bidu
laikoma, kad SGIS formavimasis vyksta per nuolatinj radimgsi. Anot Johnson
(2009), sie atsirandantys reiskiniai i§ esmés yra stebinantys, 0 kartais — net ir
ckstremal@is. Radimosi reiSkinys yra identifikuojamas i§ iSorés, jis gali bati tam
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tikras Sablonas ar struktiira, ypatybé, elgesys ar sistemos biisena, kuri néra aiskiai
iSreikSta apatiniame lygmenyje, bet aiSkiai pasireiskia virSutiniame (di Marzo
Serugendo et al., 2011). Pabréztina tai, kad radimasis ir susiorganizavimas SGIS
vyksta per bendrus tikslus, reikalavimus ir poreikius, o ne per valstybiniy valdZios
institucijy veiksmus (Lockett, Jack, Larty, 2012).

Priklausomybé nuo vietinés informacijos ir vietiné jtaka. Taisykleés,
apibréziancios saveikas kompleksinéje adaptyvioje sistemoje, yra jvertinamos
panaudojant tik vieting — daling informacija: kiekvienas sistemos narys elgiasi
orientuodamasis | arCiausiai esan¢io kaimyno elgesj (Camazine et al., 2001).
Saveikaujantys veikéjai sudaro hierarchine struktiirg su paskirstyta decentralizuota
kontrole (Eidelson, 1997). Atitinkamai niekas i§ veikéjy negali diktuoti visos
sistemos kolektyvinio elgesio (Anderson, 1999; Cilliers, 1998; Lehmann, 2011).
Pavyzdziui, SGS atveju, né vienas i§ veikéjy neturi pakankamos techninés,
jstatyminés ar derybinés galios versti kitus elgtis pagal savo veiksmy modelj (He et
al., 2011): didzioji dauguma Siy veikéjy yra savarankiski ir vienas kitam nepavaldis,
0 jy kooperavimasis grindziamas tik susitarimais bei interesy derinimu (Jucevicius,
2008). Vis délto sistemos elgesio suma sukuria efektyvesnj rezultata, nei jis buty
pasiekiamas centralizuoto planavimo déka (He et al., 2011). Kadangi saveika tarp
veikéjy SGPIS vyksta nedideliu mastu, pasireiskia ir stigmergijos reiskinys. Anot
Serugendo, Gleizes, Karageorgos (2011) ir Mittal (2013), stigmergija yra
netiesioginés komunikacijos mechanizmas, kuris paaiskina, kaip saviorganizacija
atsiranda per netiesioginj komunikavimg — individai kontaktuoja ne tiesiogiai vienas
su kitu, bet per aplinka, darydami pokycius joje (kaip skruzdés informuoja vienos
kitas per skleidziamus feromonus aplinkoje). Remiantis Anderson (1999),
saviorganizacija yra natliralus netiesinés sgveikos rezultatas, o ne individualiy
agenty tendencija siekti tvarkos. Kadangi veikéjai pasizymi dideliu veiksmy laisvés
laipsniu (Albino et al., 2005), galima teigti, kad procesai, besirandantys SGIS, néra
susije nei su kontrole sistemos viduje, nei su kontrole, kylancia i$ iSorinés aplinkos.

Paprasty taisykliy buvimas. Saveiky procesas néra visai chaotiskas; ji
salygojanti sgveika tarp veikéjy yra grindziama tam tikromis paprastomis, bet nuolat
modifikuojamomis taisyklémis (Edgren, Barnard, 2012; Holland, 1995; Lehmann,
2011; Mason, 2007) arba schemomis (Anderson, 1999; Holland, 1995). Holland
(1995) isskiria vidinius modelius (angl. internal models), kurie suprantami kaip
sprendimy Sablonai ir jais galima greitai pasinaudoti. Pavyzdziui, jais gali buti
vadinamosios ,,gerosios praktikos® (Holland, 1995; Laihonen, 2006). Kitas save
organizuojanéiy sistemy mechanizmas — statybiniai blokai (angl. building blocks),
kurie yra pagrindas vidiniams modeliams generuoti (Holland, 1995), panasiai kaip
gamtoje skruzdélés jnesa savo indélj i tai, kas jau atlikta skruzdélyno statyboje, o ne
stato nauja skruzdélyng greta pradéto. Laihonen (2006) vidinius modelius ir
statybinius blokus susieja su organizacijy strategijomis, vizijomis, verslo planais ir
kasdien atliekamais veiksmais.

Atvirumas. Saviorganizacija grindziama sistema yra atvira (Anderson, 1999;
Cilliers, 1998; Fuchs, 2003; Heylighen, 2008; Johnson, 2009; Mitleton-Kelly, 2003;
Prigogine, Stengers, 1984). Kaip akcentuoja Halley, Winkler (2008), nauja tvarka
sistemoje randasi ne tik sgveikaujant komponentams viduje, bet ir vykstant vidiniy
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komponenty saveikai su iSorés veiksniais — ji atspindi tvarka, kylancig i$ sgveiky
sistemos viduje, taip pat tvarka, kuri jau anks¢iau egzistavo vietingje aplinkoje, kur
$i veikia kaip suvarZymas, suteikiantis konteksta vidiniy mechanizmy radimuisi.
SGIS atveju iSorinis kontekstas priklauso nuo rinky, kurioms taip pat biidingos tam
tikros saviorganizacijos formos, o tiek rinkoms, tiek SGIS jtaka daro jvairios
politinés ir institucinés saglygos, leidzianCios saviorganizacijos procesams atsirasti
(Chiles et al., 2004; He et al., 2011; Martin, Sunley, 2007).

Tarpusavyje sqveikaujanciy agenty jvairové kaip prielaida naujai i§ anksto
nenusp¢jamai tvarkai sukurti yra akcentuojama daugelio kompleksiniy adaptyviy
sistemy tyréjy (Anderson, 1999; Cilliers, 1998; Holland, 1995; Laihonen, 2006;
Mason, 2007; Mennin, 2007; Morel, Ramanujam, 1999; Palmberg, 2009; Parsons,
2007; Sperry, 2010 ir kt.) darbuose, ir toks naujos, dar vadinamos ,,tvarka veltui®
(angl. order for free) (Carapiet, Harris, 2007) tvarkos kairimo procesas yra
nenutriikstamas (Mason, 2007; Mennin, 2007), kadangi vieniems agentams i$¢jus,
randasi kiti, esami agentai yra linke¢ persigrupuoti, ir Sis procesas yra vadinamas
rekombinacija (Anderson, 1999).

SGS dalyviai (agentai) yra ne tik jmonés, susikoncentravusios tam tikroje
geografinéje erdvéje (Cruz, Teixeira, 2010; Ingstrup, Damgaard, 2013; Sternberg,
2010; van Dijk, Sverrisson, 2003); gali dalyvauti ir jvairios Svietimo bei mokslo
institucijos, tokios kaip universitetai ar akademiniai institutai (Brenner, 2000;
Brenner, Miihlig, 2013; Cruz, Teixeira, 2010; Elola et al., 2012; Gallié et al., 2013;
lammarino, McCann, 2006; Ramos et al., 2013; Sternberg, 2010; Viladecans-
Marsal, Arauzo-Carod, 2012); vieSosios valdzios institucijos, tokios kaip valstybiné
ir regioniné valdzia (Bathelt, 2002; Brenner, 2000; Cruz, Teixeira, 2010), kapitalo
institucijos (Prats, Sosha, Sysko-Romanczuk, 2015; Smallbone, Welter, 2012), taip
pat darbo jéga (Bathelt, 2002; Brenner, 2000; Brenner, Mihlig, 2013; Elola et al.,
2012; Gallié et al., 2013; Ibata-Arens, 2008; Johannisson et al., 2007; O’Gorman,
Kautonen, 2004; Ramos et al., 2013; Sternberg, 2010; John, Pouder, 2006). Taigi
SGIS gali buti stebima rySiy tarp jmoniy, Svietimo bei mokslo institucijy, valdzios
institucijy bei visuomenés (Brenner, Muhlig, 2013), vartotojy (Elola et al., 2012) —
veikéjy, sudaranciy tradicing vertés kiirimo granding, ir veikéjy, bendraja prasme
daran¢iy jtaka sistemoje vykstanCioms verslo veikloms (lansiti, Levien, 2004),
jvairove.

Kad tokie rysiai sékmingai plétotysi ir skatinty SGIS formavimasi, ypatingai
svarbus veikéjy bendravimas ir bendradarbiavimas (Albino et al.,, 2005;
Johannisson et al., 2007; Johnson, 2009; Moore, 2006). Labai svarbu, kad
saveikaujantys veikéjai siekty kolektyvinio elgesio — priesingu atveju bus stebimas
chaoso, 0 ne saviorganizacijos reiskinys (Mittal, 2013). Kooperavimasis yra itin
svarbus mazoms jmonéms, kurios neturi sukaupusios gausiy istekliy verslui plétoti
(Johannisson et al., 2007); sitaip galima pritarti teiginiui, kad silpnesni veikéjai
tampa stipresni, kai jie veikia tinkle su kitais, kad ir silpnesniais veikéjais
(Braithwaite, 2006). Bendradarbiavimas yra nejmanomas be veikéjy tarpusavio
pasitikejimo (Carapiet, Harris, 2007; Cruz, Teixeira, 2010; Johannisson et al., 2007)
ir noro/motyvacijos bendradarbiauti dél bendros ateities (Johannisson et al., 2007;
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Moore, 2006), apsibréziant bendrus tikslus, reikalavimus ir poreikius (Lockett, Jack,
Larty, 2012).

Be to, mokslingje literatiiroje akcentuojama save organizuojanéiose sistemose
sgveikaujan¢iy veikéjy polinkio rizikuoti (Albino et al., 2005), Zaismingumo ir
kiirybiskumo (Albino et al., 2005; Crespo, 2011; Johanisson et al., 2007), mokymosi
(Chiong, Jankovic, 2008; Crespo, 2011; Johnson, 2009), prisitaikymo, ypac prie
staigiy pokyciy (Crespo, 2011; Elola et al., 2012) svarba. Kitais Zzodziais tariant,
save organizuojancioje sistemoje dalyvaujantys veikéjai turi biti tiek reaktyviis, 1. y.
gebantys stebéti aplinka ir duoti atitinkama atsaka, tiek proaktyviis, t. y. turintys
savo toli siekianCius tikslus ir besiimantys veiksmy tiems tikslams jgyvendinti
(Chiong, Jankovic, 2008; Johnson, 2009). Sis proaktyvumas gali bati susijes su
diversifikacijos ar diferenciacijos strategijy, o ne Zemy kasty strategijy, vedanciy j
,uzsirakinimg®, taikymu (Elola et al., 2012).

Remiantis Albino et al. (2005), den Hartigh, Tol (2008), Johannisson et al.
(2007) ir Moore (1993, 2006), galima bty teigti, kad ideali SGIS atrodo kaip giliai
kontekstg jaugusi saviorganizacija grindZiama bendruomené su bendromis
vertybémis, normomis ir jsitikinimais, pasiZyminti artimais ry$iaiS tarp jmoniy ir
individy, lankstumu, naryste vietinése asociacijose, vietiniu identitetu,
jsipareigojimu vietinei aplinkai (bendruomeniniu jsitraukimu) (Zr. Johannisson et al.,
2007). Tokioje bendruomenéje isrySkéja ne tik veikéjy bei rysiy tarp jy, bet ir Siy
veikéjy atlieckamy vaidmeny jvairové. Pavyzdziui, Schreiber (2006, cit. Uhl-Bien et
al., 2007), i8skyré skirtingus agenty tipus, darancius jtaka tinklo formavimuisi: vieni
agentai randasi, jie suzadina sgveikas ir nustato tarpusavio priklausomybes; Kkiti
agentai yra rySiy verzliarak¢iai, kurie sujungia kitais atvejais neprijungiamas grupes,
kai kurie agentai yra linke turéti daugiausia saveiky ir jgyti daugiau ziniy; dar kiti
agentai gali greitai komunikuoti su visa sistema, dar kiti — komunikuoja naujas
Zinias (tinkly mazgai).

Zyméjimas (angl. tagging). Socialines kompleksines adaptyvias sistemas
analizuojantys mokslininkai akcentuoja veikéjy lyderiy gebéjimg jgalinti (Carapiet,
Harris, 2007), gebéjimq skleisti vizijg visoje Sistemoje ir valdyti koevoliucijg tarp
tinklo dalyviy (Moore, 2006), gebéjimg suvienyti, nukreipti, suteikti prasme,
tarpininkauti pasitikéjimo puoseléjimo ir kooperavimosi procesuose (Feldman et al.,
2005; Ingstrup, Damgaard, 2013; Lockett et al., 2012; Martin, Coenen, 2014;
Mesquita, 2007; O’Gorman, Kautonen, 2004; Randelli, Lombardi, 2014; Ritvala,
Kleymann, 2012). Tai visiS8kai atitinka Holland (1995) suformuluotg vieng i
kompleksiniy adaptyviy sistemy mechanizmy — Zyméjimg (angl. tagging), kurj
pasitelkus vykdoma atrankiné tarpusavio saveika. Zymomis (angl. tags) verslo
pasaulyje gali biiti prekiy Zenklai, simboliai, statusas, sertifikaty formos ir pan.
(Boal, Schultz, 2007), kurie nurodo tam tikrg veiklos ir bendradarbiavimo kryptj,
apibrézia tam tikra identiteta, nusako elgesio ribas (Boal, Schultz, 2007; Laihonen,
2006). Zymos galéty biiti jsivaizduojamos kaip véliavos, aplink kurias buriasi kariy
biriai (Holland, 1995), ir toks vaizdinys puikiai atspindi veikéjus, kurie prisiima tam
tikrg vaidmenj taip sutelkdami kitus veikéjus aplink save.

Dél sistemoje vykstanCiy sgveiky pasireiskia sSistemos svyravimas tarp
stabilumo ir chaoso per teigiamq ir neigiamq griZtamgjj rysj. Kompleksinéms
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adaptyvioms sistemoms yra biidingas svyravimas tarp tvarkos pakrascio, Bak (1996)
vadinamo save organizuojanciu kriziskumu (angl. self-organised criticality) arba
Skurvydo et al. (2013) vadinamo save reguliuojancia krize ir netvarkos krasto,
Lewin (1999) pavadinto chaoso riba (angl. the edge of chaos). Kitais ZodZiais
tariant, jos néra nei reguliarios ir nuspéjamos, nei atsitiktinés ir chaotiskos. Sis
svyravimas vyksta dél teigiamo ir neigiamo griftamojo rysio (Halley, Winkler,
2008). Kompleksiné adaptyvi sistema per grjztamajj rysj, padedantj sumazinti klaidy
tikimybe (Eidelson, 1997), nuolat save reorganizuoja j naujas struktiiras, rysiy,
elgesio, suvokimo Sablonus, i§ kuriy nuolat randasi kiti $ablonai (Mason, 2007
Mennin, 2007).

Kaip tik teigiamas griztamasis rysys sistema skatina judéti link chaoso ribos ir
biiti nuolat atsirandancios busenos, kuri yra toli nuo pusiausvyros (Prigogine,
Stengers, 1984). Be to, buvimas ties chaoso riba yra susijes su auks¢iausiu
karybiskumo bei inovatyvumo lygiu (Caldwell, 2005; Mason, 2007) ir su
reikSmingais pokyciais apskritai (Boal, Schultz, 2007; Eidelson, 1997; He et al.,
2011; Heylighen, 2008; Sperry, 2010). Taip pat pazymétina, kad dél teigiamo
griztamojo rySio SGIS formuojasi ne tik kokybiskai, bet ir kiekybiskai — vis daugiau
veikéjy (agenty) prisijungiant prie jy (He et al., 2011). Vis délto, nors teigiamas
griZztamasis rySys svariai prisideda prie sistemos formavimosi, reikalingas ir
neigiamo griztamojo rysio pasirinkimas.

Neigiamas griztamasis rysys padeda sistemai sugrjzti j atraktorius. Si chaoso
teorijos sgvoka reiSkia tam tikrus modelius/Sablonus/struktiras, kurios yra
atpazjstamos, nors ir ne visai identiSkos dinamiskos biisenos, | kurias sistema
spontaniSkai ar nuosekliai sugrjzta (Caldwell, 2005) ir Sitaip sustabdomas sistemos
»ikritimas j chaoso bedugne™ — pakliuve | atraktoriy, sistemos komponentai sieks
atitikti jj ir negalés visiskai laisvai elgtis (Boal, Schultz, 2007). Tiesa, atraktoriai
niekada neatsikartoja laike, nors islaiko panaSumg (Osborn, Hunt, 2007), taigi tai
galima vadinti nepasikartojanciu pasikartojamumu (Nilson, 1995, cit. Mason, 2007).

Atraktorius funkcionuoja tik tada, jei sistemoje egzistuoja to konkretaus
atraktoriaus pritraukimo sritis (angl. basin of attraction), kuri apima visas sistemos
biisenas, natliraliai judésiancias | atraktoriaus taskus, ar jégas sistemoje, kurios
sugrazins sistemg ] atraktoriy patyrus sukrétimy (Cindea, 2006; Coleman, Vallacher,
Nowak ir Bui-Wrzosinska, 2007). Keistaisiais atraktoriais (angl. strange attractors)
gali buti jvairlis paprociai ir normos, vertybés, elgesio modeliai (Boal, Schultz,
2007; Mason, 2007), industrinés sistemos struktiira, koordinavimo mechanizmai
(Albino et al., 2005). Pavyzdziui, atraktoriai gali padéti iSsiaiSkinti budus, kuriais
randasi konfliktai, bei kaip kompleksinés sistemos islieka konflikto busenoje
(Coleman et al., 2007). Bandymai paSalinti sistemg i§ konflikto atraktoriaus,
nekreipiant démesio j tikruosius mechanizmus, kurie sugrgzina | konflikto
atraktoriy, jziebia jégas, kurios vél sugrazina j tg patj konflikto atraktoriy (Cindea,
2006). Taip pat Cindea (2006) ir Coleman et al. (2007) akcentavo atraktoriaus
pritraukimo sri¢iy gylio bei plo¢io reik§me. Platumas susijes su vidiniy biiseny
skai¢iumi (pavyzdziui, reikia daug idéjy, kad biity pasiektas atraktorius), o gilumas —
su stiprumu ir kur kas didesniu energijos indéliu atraktoriui pakeisti (Cindea, 2006).
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I$ pirmo Zzvilgsnio neigiamas grjztamasis rySys yra siejamas su veiksniais,
trukdandiais sistemos sékmingam formavimuisi, pavyzdziui, tai gali biti jstatymy
priéméjy miopija, arba trumparegysté (siekimas trumpalaikiy biudzeto pajamy
ilgesnio laikotarpio darnaus vystymosi saskaita; administraciné intervencija |
antrepreneriska laisve) ar strateginé miopija (strateginé inercija, homogeniska
strategija, negebéjimas ar nenoréjimas prisitaikyti prie kintancios aplinkos (He et al.,
2011). Vis délto i tikryjy neigiamas griztamasis rySys atlieka ir svarby vaidmen;j
padedant sistemai iSvengti ne tik chaotiSkumo (Mason, 2007), bet ir stagnacijos, kai,
pavyzdziui, priimami dominuojantys neefektyviis sprendimai visiems vieningai
pritariant (He et al., 2011). Bitent dél teigiamo griztamojo rySio daznai jvyksta
»uzsirakinimo®  (angl. lock-in) reiSkiniai, kai jmonés, turincios nedidelius
pranasumus lyginant su kitomis jmonémis sulaukia sékmés, ir Sie pranaSumai tampa
nekvestionuojamais standartais rinkoje. Tai ypa¢ daznai susij¢ su technologinémis
inovacijomis. Paminéti galima QWERTY klaviatarg (David, 1985) ar Microsoft
Windows operacing sistemg (Mason, 2007).

Neigiamas grjztamasis rySys taip pat yra susijes su pastangomis laikytis
taisykliy esant jvairiy iStekliy (pavyzdziui, gamtiniy) trukumui, veikiant tam
tikriems jstatymams (pavyzdziui, rySium su nuosavybés apsauga, darbo teisés
nuostatais) (He et al., 2011). Tokiu atveju turima omenyje industrinés sistemos
savireguliacija. Ji apima procesus, padedancéius konkrecios pramonés Sakos
imonéms veikti kaip bendruomenei, neperzengiant nustatyty elgesio standarty ir
Russell, 2011; Bartle, VVas, 2007; Black, 2002; Dashwood, 2014; De Nevers, 2009;
Gunningham, Rees, 1997; Hawkes, 2005; Hemphill, 2003; Prakash, Potoski, 2007;
Priest, 1998; Sharma et al., 2010).

I8 tikryjy saviorganizacijos ir savireguliacijos procesai SGIS yra taip glaudziai
susije, kad kai kada $ios sgvokos netgi laikomos sinonimais (pavyzdziui, Hidalgo-
Capitan, 2011). Vis délto savireguliacija ir saviorganizacija yra du skirtingi
kompleksiniy adaptyviy sistemy bruozai, nors tarpusavyje labai glaudziai susijg¢
(Clair, Kaddoum, Gleizes, Picard, 2008; Collier, 2003; Dimuro, da Rocha Costa,
2005; Heylighen, 2008). Kaip teigia Heylighen (2008), kompleksiné adaptyvi
sistema yra linkusi susiorganizuoti j biiseng, kur ji reguliuoja pati save. 1.4 lenteléje
iSrySkinami saviorganizacijos ir savireguliacijos panaSumai, tokie kaip naujos
tvarkos kiirimas, kontrolés i§ iSorés nebuvimas, sistemos prisitaikymas prie iSorinés
aplinkos.

1.4 lentelé. Saviorganizacijos ir savireguliacijos panasumai ir skirtumai

PanaSumai Naujos tvarkos kiirimas
Kontrolés is iSorés nebuvimas
Prisitaikymas prie aplinkos

Skirtumai Akcentas ] teigiama griztamajj ry$j vs. akcentas ] neigiama
griztamajj rysj

Dinamiskumas vs. stabilumo palaikymas

Buvimas toli nuo pusiausvyros vs. pusiausvyros palaikymas
Spontaniskumas vs. darnumas/sinergijos maksimizavimas
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Tiek saviorganizacija, tiek savireguliacija yra susijusi su tam tikros tvarkos
radimusi be iSorinés kontrolés. Saviorganizacijos apibréZimuose akcentuojamas
naujos tvarkos (struktory, elgesio S$ablony ir pan. pavidaly) kirimas/radimasis
(Carapiet, Harris, 2007; Eoyang, Holladay, 2013; Halley, Winkler, 2008; Hudson,
2005; Mason, 2007; Mennin, 2007); arba saviorganizacija kaip sistemy
modeliavimo bidas (Gershenson, Heylighen, 2003). Galima teigti, kad
savireguliacija kaip sistemos stabilumo palaikymas (Caldwell, 2005; Fernandez,
Maldonado, Gershenson, 2014; Skurvydas, Kundrotas, Valantiniené, Valanéiené,
2013) irgi susijusi su tam tikru tvarkos palaikymu. Tiek saviorganizacija, tiek
savireguliacija turi jtakos didesniam prisitaikymui (angl. adaptation) prie aplinkos
per kolektyvinj elgesj (Caldwell, 2005; Carapiet, Harris, 2007; Mittal, 2013; Munoz,
deCastro, 2009); kai kuriais atvejais savireguliacija netgi yra tapatinama su
prisitaikymu (Melnikas, 2002). Savireguliacija gali buti suvokiama kaip
savikorekciné savybé, kurios déka sistemos sudétiniy daliy prigimtis ir augimas yra
tarpusavyje susije, kad suformuoty integruota visumg, jgalinanc¢ig prisitaikymui
(Black, 2002).

Vis délto saviorganizacija ir savireguliacija savo esme atspindi skirtingus
kompleksiniy adaptyviy sistemy aspektus. Saviorganizacijos atveju pagrindinis
démesys sukoncentruojamas ties dinamiskumu (Anderson, 1999; Chiles, Meyer,
Hench, 2004; De Toni et al., 2012; Johnson, 2009; Keshavarz et al., 2010; Mason,
2007; Plowman et al., 2007), spontaniskumu/sunkiai nuspéjamu procesu (Anderson,
1999; Chiles, Meyer, Hench, 2004; Johnson, 2009; Laihonen, 2006; Mason, 2007,
Plowman et al., 2007) — save organizuojancios sistemos yra visada toli nuo
pusiausvyros biisenos (Uhl-Bien et al., 2007). Priminsime, kad bitent teigiamas
griztamasis rySys | Sig nepusiausvyrg stumia. Savireguliacija, prieSingai, labiau
susijusi su neigiamu griZtamuoju ry$iu, kuris savo ruoztu siejamas su tikry veiklos
apribojimy apibréZimu ir pasitaikan¢iy nukrypimy valdymu. Savireguliacija
kompleksinése adaptyviose sistemose padeda islaikyti pusiausvyrq tarp teigiamo ir
neigiamo grjztamojo rySio (Coleman, Vallacher, Nowak, Bui-Wrzosinska, 2007),
uztikrinti  sistemos sudedamyjy daliy darnumg (Mennin, 2007), maksimizuoti
sgveiky sinergijg (Heylighen, 2008), kai sumazinami ir kompensuojami pazeidimai
bei nuokrypiai (Clair, Kaddoum, Gleizes, Picard, 2008; Dimuro, Costa, 2006),
iSsilaikoma tam tikrame vertybiy intervale (Collier, 2003). Atitinkamai 1.5 lenteléje
kaip saviorganizacijos ir savireguliacijos skirtumai isskiriami: akcentas j teigiamgq
griztamgjj rySi VS. akcentas j neigiamq griztamagji rySj; dinamiskumas vs. stabilumo
palaikymas; buvimas toli nuo pusiausvyros vs. pusiausvyros palaikymas;
spontaniskumas vs. darnumas/sinergijos maksimizavimas.

Reziumuojant analiz¢ rySium su pirminiais kompleksinés adaptyvios sistemos
teoriniais parametrais galima teigti, kad vykstant komunikavimo, koordinavimo,
konkuravimo, kooperavimosi ir laikymosi bendry vertybiy bei elgesio standarty
(atraktoriy) saveikoms tarp sistemos veikéjy, veikianciy tinkle, nuolat kuriama nauja
tvarka ir formuojasi SOIS. Dél §iy SOIS parametry pamatinés svarbos $ie parametrai
laikomi pirminiais. Disertacijoje daroma prielaida, kad dél Siy parametry buvimo
individualiu ir sistemos lygiu vis labiau pasireiskia pasitikéjimas, atsakingas elgesys,
prisitaikymas prie aplinkos, koevoliucija, mokymasis, identitetas, netiesiSkumas,
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gyvybingumas, ir vyksta dvipusis naujos tvarkos kiirimo procesas — tai antriniai
parametrai. Detaliau Sie parametrai aiSkinami 1.2.2 poskyryje.

1.2.2. Antriniai saviorganizacija grindZiamy industriniy sistemy parametrai

Kaip antriniai SGIS parametrai, kurivos salygoja 1.2.1 poskyryje isskirti
pirminiai, yra analizuojami: dvipusis naujos tvarkos kairimo procesas; mokymasis;
endogeniné ir egzogeniné koevoliucija; prisitaikymas prie aplinkos; netiesiskumas
arba jautrus priklausomumas nuo vidiniy salygy; identitetas; gyvybingumas;
atsakingas elgesys; pasitikéjimas (zr. 1.5 lentele, sudaryta 1.3 lentelés principuy).

1.5 lentelé. Antriniai SGIS kaip kompleksinés adaptyvios sistemos teoriniai

parametrai

Kompleksinés adaptyvios sistemos
teoriniai parametrai

RaiSka SGIS kontekste

Dvipusis naujos tvarkos Kkiirimo
procesas (Eidelson, 1997; Hudson, 2005)

SGIS  kirimas  kiekvieno  veikéjo
veiksmais ir atitinkamai SGIS kaip
visumos jtaka veikéjy veiksmams (He et
al., 2011)

Mokymasis (Johannisson et al., 2007;
Parsons, 2007)

Sistemos nariai mokosi atlikdami savo
veiklas ir sgveikaudami su kitais veikéjais
lokalizuotoje erdvéje (Albino et al., 2005;
Bathelt, 2002; Crespo, 2011; Feldman et al.,
2005)

Endogeniné ir egzogeniné koevoliucija
(Anderson, 1999; Holland, Miller, 1991;
Kauffman, 1993; Mitleton-Kelly, 2003;
Camazine et al., 2001; Cilliers, 1998;
Serugendo et al., 2011; Lehmann, 2011;
Mittal, 2013)

Pavieniy veikéjy vystymasis siekiant
igyvendinti savo interesus saveiky déka
(Dashwood, 2013; He et al., 2011); aplinkos
keitimas  (Feldman et al., 2005)
prisitaikymui didinti

Abipusis — SGIS ir jos iSorinés aplinkos —
jtakos darymas (Martin, Sunley, 2011)

Prisitaikymas prie aplinkos (Carapiet,
Harris, 2007; de Wolf, Holvoet, 2005;
Kauffman, 1993; Mittal, 2013; Serugendo

Adaptyvus kolektyvinis elgesys (He et al.,
2007; Johannisson et al., 2007; Uhl-Bien et
al., 2007)

etal, 2011)

NetiesiSkumas arba jautrus | Vieno veikéjo veiksmai gali turéti poveiki
priklausomumas nuo vidiniy salygu | visai SGIS (Den Hartigh, Tol, 2008; lansiti,
(Anderson,  1999;  Eidelson,  1997; | Levien, 2004; Moore, 1993; 2006; taip pat
Gladwell, 2000; Prigogine, Stengers, | industrijy savireguliacijos literatiira)

1984)

Identitetas (Mason, 2007)

Vertybés, tradicijos, kompetencijos,
Kultiira ir pagrindiniai jsitikinimai (Cruz,
Teixeira, 2010; Johanisson et al., 2007)

1.5 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Kompleksinés adaptyvios sistemos teoriniai | RaiSka SGIS kontekste
parametrai

Gyvybingumas (Anderson, 1999; Chiles et al., | Nuolatiné ZmogiSkojo kapitalo
2004; de Toni et al., 2012; de Wolf, Holvoet, | plétra, technologiniy inovaciju
2005; Johnson, 2009; Keshavarz et al.,, 2010; | radimasis, socialinio  kapitalo
Laihonen, 2006; Mason, 2007; Mittal, 2013; | plétra (Elola et al., 2012)

Plowman et al., 2007)

Atsakingas elgesys (Clair, Kaddoum, Gleizes, | Sistemos nariai veikia kaip
Picard, 2008; Collier, 2003; Dimuro, Costa, 2006) | bendruomené, neperZengdami
nustatyty elgesio standarty ir
atsakydami | isSakius rySium su Siy
standarty laikymosi uZtikrinimu
(Anderson, Russell, 2011; Bartle,
Vas, 2007; Black, 2002; Dashwood,
2014, De Nevers, 2009;
Gunningham, Rees, 1997; Hawkes,
2005; Hemphill, 2003; Prakash,
Potoski, 2007; Priest, 1998; Sharma
etal., 2010)

Pasitikéjimas (Carapiet, Harris, 2007) Sistemos nariai pasitiki vieni Kitais
(Johannisson et al., 2007)

Dvipusis naujos tvarkos kirimo procesas. Akcentuotina tai, kad
saviorganizacijos procesas, nepaisant stipresnio akcento i§ apacios ] virSy
nukreiptiems veiksmams, i§ tiesy yra dvikryptis (Hudson, 2005): atsirandantys
tvarkos parametrai jgalina Zzemesniojo lygmens elementy veiksmus Kryptimi i$
virSaus j apacig, antra vertus, zemesniojo lygmens elementai ir toliau veikia principu
i§ apacios ] virSy, palaikydami ir sustiprindami tvarkos parametrus, tokius kaip
pelnas, kalba, nacionalinis charakteris, ritualas, valdzios forma, vie$oji nuomoné,
korporacinis identitetas, socialinis klimatas (Haken, 1993, 1994; cit. Eidelson,
1997). Atitinkamai SGIS atveju jos kaip visumos elgesys yra daliniy organizaciniy
pasirinkimy junginio produktas (He et al.,, 2011). Naujos struktiros randasi
aukstesniajame lygmenyje (Holland, Melhuish, 1999, cit. Mittal, 2013). Kitais
zodZiais tariant, tiek atskiri veikéjai keic¢ia SGIS, tiek SGIS kaip visuma apibrézia
tam tikras individualiy veikéjy elgesio ribas. Ne veltui saviorganizacija gali biti
suprantama kaip sistemy modeliavimo biidas (Gershenson, Heylighen, 2003), kuris
yra atsakas j pokycius aplinkoje, siekiant geresnio prisitaikymo (Kauffman, 1993;
Carapiet, Harris, 2007; Serugendo et al., 2011; Mittal, 2013).

Mokymasis: individai mokosi veikdami; jmonés — per specializavimasi, o
sistema — per lokalizavimasi ir saveikavima (Albino et al., 2005). Kaip teigia He et
al. (2011), kiekvienas agentas, bandydamas ir klysdamas, mokosi veiksmo metu,
kaupdamas asmenines patirtis ir kartu gaudamas naudos i$ kity patirties. Mokymasi
ir jo svarbg industrinése sistemose taip pat akcentuoja ir kiti autoriai, pavyzdziui,
Bathelt (2002), Crespo (2011), Feldman et al. (2005). Anot Parsons (2007), jei
sistema nesimoko, ji gali patirti krize.

Kadangi save organizuojancios sistemos yra atviros, nauja tvarka ir darna
randasi dél endogeninés, arba sistemos viduje vykstancios, koevoliucijos ir
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egzogeninés koevoliucijos, vykstancios, kai sistema sgveikauja su aplinka (Mitleton-
Kelly, 2003). Albino et al. (2005) koevoliucija paaiskina per reaktyvumg ir
proaktyvuma aplinkos atzvilgiu. Galima atrasti daug pavyzdziy, atskleidzianéiy,
kaip SGIS formavimasis konkre¢iame kontekste inicijavo jvairius poky¢ius iSorinéje
aplinkoje su ja vykstanciy sgveiky déka (Chiles et al., 2004; Feldman et al., 2005).
Tai irgi patvirtina faktg, kad SGIS formavimasis skatina ne tik atskiry jmoniy, bet ir
regiono ar net Salies vystymasi. SGIS dedamosios — jmonés, infrastruktira,
institucijos ir kultiira — daro jtakg rinkoms ir vartotojy paklausos formavimuisi,
sukuria konkurencing grésme konkurenty jmonéms, daro poveikj politikai ir
reguliaciniams susitarimams, kei¢ia vietinés populiacijos nuostatas tam tikros
pramonés $akos atzvilgiu, jskaitant siekj identifikuotis su tam tikra pramonés Saka ir
igyti profesija remiantis jos reikalavimais; atitinkamai SGIS iSoriné aplinka daro
poveikj industrinei sistemai ry$ium su rinkomis ir vartotojy paklausa, konkurenty
grésmémis, galimybémis bendradarbiauti, politikos ir reguliaciniy poky¢iy efektu
(Brenner, 2000; Brenner, Muhlig, 2013; Martin, Sunley, 2011; Welter, Smalbone,
2011).

Pabréztina, kad kompleksinése adaptyviose sistemose vyksta nuolatiné kaita ir
nuolatinis vystymasis — keiciasi/kei¢iami agentai, rySiai, nustatomas kitoks rysiy
stiprumo lygis, jkorporuojamos naujos elgesio schemos didesniam prisitaikymui
pasiekti (Anderson, 1999). I8 tikryjy sistemos agentai koevoliucionuoja vieni su
kitais sickdami pirmiausia padidinti savo, o ne sistemos prisitaikyma (angl. fitness)
(Holland, Miller, 1991), ir S$is prisitaikymas vyksta atsizvelgiant j Salia esanciy
agenty sprendimus (Anderson, 1999).

Dél nuolatinio vieny agenty prisitaikymo prie kity save organizuojancios
sistemos pasizymi staigiu ir netikétu peréjimu j radikaliai skirtingg tvarkos forma
(Parsons, 2007). Siuo atveju tikslinga aptarti dar viena save organizuojanéiy sistemy
charakteristika — netiesiSkumg, arba jautry priklausomumgq nuo vidiniy sqlygy
(Prigogine, Stengers, 1984). Tai reiskia, kad buvimas tinkle salygoja tinklo veikéjy
tarpusavio priklausomybe, ir tada net vienintelis veiksmas gali turéti poveikj visos
SGIS likimui (den Hartigh, Tol, 2008; lansiti, Levien, 2004; Moore, 1993; 2006).
Ypac vieno veikejo veiksmy jtaka gali biiti pastebima atvejuose rySium su industrijy
savireguliacijos i$stikiais, kai net ir vieno veikéjo neigiami veiksmai gali pakenkti
Visos pramonés Sakos reputacijai. Be to, sistemos netiesiskumas reiskia dar du
dalykus: nedideli svyravimai gali turéti didelj poveikj; antra vertus, dideli reiskiniai
gali neturéti jokio poveikio, arba Sis poveikis gali biiti menkas — apskritai galima
sakyti, kad save organizuojancios sistemos, kurios savo prigimtimi primena
zmogaus nervy sistema (Uhl-Bien et al., 2007), yra toli nuo pusiausvyros joms esant
tiek organizuotos biisenos, tiek neorganizuotos biisenos. Si nepusiausvyros biisena
pasiZzymi prieStaravimais ir nesutarimais, bendradarbiavimu ir konkuravimu,
tarpusavio priklausomybe ir nepriklausomumu (Parsons, 2007). D¢l savo
nepastovumo save organizuojancios sistemos pasiZymi spontaniSkumu ir sudétingu
jose vykstanciy procesy nuspéjamumu (Anderson, 1999; Chiles et al., 2004; de Toni
et al., 2012; Hudson, 2005; Johnson, 2009; Keshavarz et al., 2010; Laihonen, 2006;
Mason, 2007; Plowman et al., 2007).
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Nedideliy pokyc¢iy sukeliamy milzinisky padariniy atvejis gali buti susietas su
drugelio efekto savoka (Heylighen, 2008), kurig suk@iré matematikas Edward
Lorenz, reikiancia tai, kad drugelio sparny plastelé¢jimas Brazilijoje gali sukelti
tornada Teksase (Eidelson, 1997). Sistemos elgesys kinta staiga bei dramatiskai (ir
kartais negriztamai), kai pasiekiamas /izio taskas (angl. the tipping point)
(Gladwell, 2000), bet iki tol saviorganizacija grindZiama sistema Savo agenty
saveiky déka siekia sukurti, padidinti ar atstatyti savo vidine tvarka, kai priartéja prie
nestabilumo biisenos (Plowman et al., 2007). Kitais zodZiais tariant, kompleksinés
adaptyvios sistemos néra chaotiskos sistemos, kuriose vykstantys reiskiniai yra
nenuspéjami; savireguliacijos déka kompleksinés adaptyvios sistemos sugrizta |
pusiausvyros bisena.

Galiausiai save organizuojancios sistemos pasiZzymi aiSkiu identiteto pojiiciu —
vertybémis, tradicijomis, kompetencijomis, kultiira ir pagrindiniais jsitikinimais, o
kiekvienas veiksmas yra grindziamas savitikslingumu, taigi ¢ia néra reaktyviy ar
neapibrézty veiksmy (Mason, 2007). SGIS dél visy jvardyty charakteristiky yra
dinamis8kos ir gyvybingos (Anderson, 1999; Laihonen, 2006; Mason, 2007; Johnson,
2009; Chiles et al., 2004; de Toni et al., 2012; de Wolf, Holvoet, 2005; Keshavarz et
al., 2010; Mason, 2007; Mittal, 2013; Plowman et al., 2007): jos auga ne tik
kiekybiskai, bet ir kokybiniu lygmeniu — joms biidinga nuolatiné zmogiskojo
kapitalo plétra, technologiniy inovacijy radimasis, socialinio kapitalo plétra,
proaktyvi klasteriy asociacijy veikla (Elola et al., 2012).

Elgesio normy ir vertybiy laikymasis padeda sistemoms pasizyméti atsakingu
elgesiu vykstant sgveikoms tiek sistemos viduje, tiek su iSore (Anderson, Russell,
2011; Bartle, Vas, 2007; Black, 2002; Dashwood, 2014; De Nevers, 2009;
Gunningham, Rees, 1997; Hawkes, 2005; Hemphill, 2003; Prakash, Potoski, 2007;
Priest, 1998; Sharma et al., 2010). Sistemos viduje atsakingai elgiasi ne tik
mazosios, bet ir didziosios jmonés, atsisakydamos savo dominavimo mazyjy
atzvilgiu, pasireiskian¢io vienpusiskai naudojantis mazyjy istekliais, pavyzdziui,
vietiniais tinklais, nesuteikiant mainais savo istekliy, pavyzdziui, ziniy ir
technologijy (Gunningham, Rees, 1997; Pietrobelli, Barrera, 2002; Rosenfeld,
2003).

Be to, sistemoje, kurios veikéjai pasizymi atsakingu elgesiu, nelieka keleiviy
be bilieto (angl. free riders) problemos (De Nevers, 2009; Prakash, Potoski, 2007),
pasireiskiancios kaip jmonés nedalyvavimas, simbolinis dalyvavimas arba net
atsisakymas dalyvauti sistemos veiklose, siekiant gauti naudos i§ kolektyvinés
schemos nieko nemokant ar primetant islaidas kitiems be jokio kompensavimo
(Gunningham, Rees, 1997; Prakash, Potoski, 2007; Quilliam et al., 2011). Atsakingo
elgesio sistemose veikéjai zino apie vienas Kito elgesj ir gali aptikti nepaklusnuma
savo ruoztu spausdamos elgtis kitaip, nes egzistuoja bendro likimo bendruomené,
kuriai budingi stipriis bendri interesai tarp nariy ir Kurioje yra aiskiai jsisgmoninta,
kad netgi vieno nario sékmé ar nesékmé yra susijusi su pramonés Sakos kaip
visumos sékme (Gunningham, Rees, 1997). Tokioje sistemoje vyksta abipusis
asistavimas — dalijimasis geriausiomis verslo praktikomis, pagalbos veikéjams,
kuriems stinga organizaciniy ir techniniy pajégumy, suteikimas (Gunningham, Rees,
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1997). Be to, kaip teigé Carapiet ir Harris (2007), vienas i§ svarbiy save
organizuojancios sistemos indikatoriy yra aukstas pasitikéjimo lygis.

Remiantis i$skirtais pirminiais ir antriniais SGIS teoriniais parametrais galima
teigti, kad SGIS yra tarpusavyje ir su sistemos iSore sgveikaujanciy veikéjy tinklas,
kur nesant kontrolés per komunikavima, koordinavimg, paklusimg bendroms
vertybéms ir elgesio normoms, konkuravimg, bendradarbiavima pasireiskia antriniai
tokios sistemos parametrai:

e identitetas;

mokymasis;

prisitaikymas;

koevoliucija;

netiesiSkumas;

gyvybingumas;

pasitikéjimas;

atsakingas elgesys.
Pirminiai ir antriniai SGIS teoriniai parametrai grafiskai pavaizduoti 1.1
paveiksle.

NetiesiSkumas

Pasiti-
kéjimas

|

||
| | . o . .. .
At/ <COdinavimas o Pirminiai parametrai

.l. .l-l Kooperavn_’naSIS .l.

l-l-l- _m_mKonkuravimas_m_] l- o )
":. Antriniai parametrai

|

A
|
||

Koevoliucija

Prisitaikymas

1.1. pav. SGIS teoriniai parametrai (sudaryta disertacijos autorés)

Siekiant geresnio parametry schematizavimo, sqveikaujanciy agenty (veikéjy)
tinklg pavaizduoja Sachmatinis centrinio apskritimo fonas, rei$kiantis ir tarpusavyje
sqveikaujanciy agenty (veikéjy) jvairove. Dvipusés rodyklés, nukreiptos tiek
apskritimg, tiek j jo iSor¢, rodo SGIS atvirumg. Taigi sistemos viduje veikéjai
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(agentai) gali daryti tik vietine jtakq (jsivaizdavimui — $alia esantys Sachmatiniai
kvadratéliai centriniame apskritime). Kadangi pirmajame disertacijos skyriuje
akcentuota, kad SGIS, kaip bet kuri kita kompleksiné adaptyvi sistema, negali buti
veiksminga be saveiky, 1.1 paveiksle iSrySkinamos sgveiky formos (Nisbet, 1970),
tai komunikavimas, koordinavimas, bendradarbiavimas (angl. cooperation),
konkuravimas, bendry vertybiy, paprasty taisykliy ir elgesio standarty laikymasis.
Vertybés ir elgesio standartai yra vieni i§ pirminiy parametry — atraktoriy — raiskos
formy socialinése sistemose. Be to, kaip matyti i§ 1.3 lentelés, paprastos taisyklés
irgi yra pirminis kompleksiniy adaptyviy sistemy parametras. Kai sistema laikosi
tam tikry elgesio standarty, vertybiy ir paprasty taisykliy, tai reiskia, kad tokioje
sistemoje panaudojamas neigiamas griZtamasis rySys, ir sistema sugriZta j
pusiausvyros (stabilizavimosi) biiseng (Zr. 1.3 lentelg). Nors kontrolé yra viena i
saveiky socialinése sistemose formy, centriniame 1.1 paveikslo apskritime yra
akcentuojamas iSorinés kontrolés nebuvimas ir i§ anksto zinoma, kad tokios
kontrolés nebuvimas skatina sistemoje radimosi procesus i$ apacios j virsy (zr. 1.3
lentelg).

Kaip ir atskleista 1.2.2 poskyryje, pirminiai parametrai salygoja antrinius —
vykstant jvairioms saveikoms sistemoje, SGIS tampa gyvybinga, ji gali
koevoliucionuoti (turima omenyje, kad koevoliucija yra tiek endogening, tiek
egzogening), prisitaikyti (prie aplinkos), jai budingas pasitikéjimas, identitetas,
mokymasis, atsakingas elgesys ir netiesiskumas (zr. 1.1 pav. ir 1.5 lentelg).

Atitinkamai SGIS formavimgsi galima apibrézti kaip is anksto sunkiai
nuspéjamq dinaminj procesq, sqlygojantj nuolatinj naujos tvarkos radimgsi sistemos
lygiu, kylantj Kryptimi is apacios j virsy dél Zemesniojo lygmens veikéjy, siekianciy
padidinti savo prisitaikymg remiantis turima vietine informacija, sqveiky, nesant
kontrolés is iSorés arba Siai kontrolei esant minimaliai, kai teigiamo griztamojo
rySio sqveikos veda j sistemos nepusiausvyrg su didZiausio kirybiskumo ir
inovatyvumo lygiu, o neigiamo rySio sqveikos padeda sistemai sugrizti j
pusiausvyros biiseng.

Vis délto pazangiy SGIS formavimasis patiria ir jvairiy i8§tkiy, kylan¢iy
industriniame, socialiniame-ekonominiame ir kultariniame-instituciniame
kontekstuose, kuriuose SGIS formuojasi.
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2. SAVIORGANIZACIJA GRINDZIAMU INDUSTRINIU SISTEMU
FORMAVIMOSI IGALINIMO PRIELAIDOS: JIGALINANCIU
KONTEKSTU JVAIROVE

Mokslinés literatiiros analizé leidzia iSskirti keturias stambias SGIS
formavimasi jgalinanc¢iy prielaidy grupes:
e rySius inicijuojancius ir uztikrinancius veikéjus;
e saveikas ir rysius tarp SGIS formuojanciy veikéjy;
e SGIS formavimuisi reikalingus iSteklius;
e vertybes ir elgesio modelius, palaikancius saviorganizacijg ir kooperavimasi.

RySius inicijuojantys ir uZtikrinantys veikéjai. Tokiais veikéjais gali biiti
jvairios Svietimo ir mokslo institucijos — universitetai, technologijy bei mokslo
parkai, tyrimy institutai ir pan. (Brenner, Muhlig, 2013; Lin et al., 2006; Ramos et
al., 2013; Sternberg, 2010), valstybinés ir regioninés valdzios institucijos, kuriy
sprendimai prie§ SGIS susiformavimg ir formavimosi metu daro jtaka SGIS
vykstantiems procesams (Brenner, Miihlig, 2013; Elola et al., 2012; Feldman et al.,
2005; Sternberg, Litzenberg, 2004; Sternberg, 2010), didelés jmonés (Elola et al.,
2012; Ramos et al., 2013), antrepreneriai (Arbuthnott, von Friedrichs, 2013; Elola
et al., 2012; Feldman et al., 2005). Remiantis Ramos et. al. (2013), sie veikéjai gali
atlikti inkaro (angl. anchor) vaidmenj, suteikdami reikiama kapitala bei apriipindami
rySiais ir/ar formavimo (angl. building)/palengvinimo vaidmenj, koordinuodami
mokymosi procesus tarp sistemos veikéjy, tobulindami kompetencijas ir procesus
industrinéje sistemoje, formuodami kriting mase.

Sqveikos ir rySiai tarp SGIS formuojanéiy veikéjy. Pradiniame SGIS
formavimosi etape dar galima labiau orientuotis j apéiuopiamas dedamasias
(veikéjus, infrastruktiira, investicijas ir pan.), 0 tolimesnio formavimosi etapuose
iSryskéja tinkly tarp veikéjy svarba. Industriniy sistemy ribose moksliné literattira
akcentuoja jau esamos industrinés struktiiros svarba — panasia veikla uzsiimancias
jmones, jmoniy, palaikan¢iy vienos kity jmoniy veiklas, buvimg (Brenner, Miihlig,
2013; Lin et al., 2006; Visser, 2009). Sgveikos neapsiriboja tik industriniu lygmeniu
— SGIS formavimasi jgalina grjztamuoju ry$iu grindziamos sgveikos tarp jmoniy,
kapitalo institucijy, Svietimo bei mokslo institucijy, politiniy veikéjy ir vieSyjy
institucijy bei vietinés viesosios nuomonés (Brenner, 2000; Brenner, Muhlig, 2013;
Ramos et al., 2013), kad rastysi saviorganizacija besiformuojanc¢ioje industrinéje
sistemoje (Feldman et al., 2005) ir vykty saves auginimo (angl. self-augmenting)
procesai (Brenner, Mihlig, 2013). Saveiky tarp skirtingy veikéjy svarba taip pat
akcentavo Arbuthnott ir von Friedrichs (2013), Feldman et al. (2005), Ibata-Arens
(2008). Dél siy saveiky SGIS ilgainiui pati tampa bendro likimo bendruomene su
aiskiu identitetu (Feldman et al., 2005).

SGIS formavimuisi reikalingi istekliai. Biologiné eckosistema niekaip
neiSgyventy be jai reikalingy iStekliy — vandens, maistiniy medziagy, tam tikro
saulés Sviesos ir Silumos (arba $al¢io) intensyvumo. Atitinkamai SGIS negali
formuotis be istekliy, nors pirminiame formavimosi etape jy gali triikti (Feldman et
al., 2005). Bene svarbiausiais iStekliais industrinéms sistemoms formuotis, laikomais
bitinosiomis industriniy sistemy radimosi sqlygomis (Brenner, Muhlig, 2013) arba
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sqlygomis a priori (Ramos et al., 2013), yra Zmogiskieji istekliai, skirstomi j
kvalifikuotg darbo jéga ir pigia darbo jéga (John, Pouder, 2006). Nors pigios darbo
jégos poreikis priklauso nuo industrinés sistemos specifikos, industriniy sistemy
literatiiroje ypa¢ akcentuojamas kvalifikuotos darbo jégos poreikis (Brenner,
Mihlig, 2013; Elola et al., 2012; Feldman et al., 2005; Lin et al., 2006) — talenty,
turinCiy unikaliy ziniy ir geb¢&jimy, Kkoncentracija (Ramos et al., 2013).
Zmogiskiesiems istekliams pritraukti, plétoti ir ilaikyti yra reikalinga socialiné-
ekonominé infrastruktiira, kurios déka yra pasiekiamos jvairios paslaugos verslui ir
kasdieniniam gyvenimui, jskaitant Svietimo bei moksliniy tyrimy paslaugas,
transportavimo paslaugas, finansavimo paslaugas (kapitalo rinka) (Brenner, Mihlig,
2013; Ramos et al.,, 2013; Sternberg, 2010; Sternberg, Litzenberg, 2004), ir
sukuriama gyvenimo kokybe (Brenner, Miihlig, 2013). Sie autoriai taip pat idryskina
urbanizacijos svarbg industriniy sistemy formavimuisi — miestai yra dirva naujoms
idéjoms ir technologinei plétrai.

Industriniy sistemy formavimuisi yra aktuali vietiné tam tikro pobudzio
produkty paklausa (Brenner, Mihlig, 2013; Elola et al., 2012; Sternberg, 2010) ir
didelio vartotojo ar vartotojy, turinCiy daug finansiniy istekliy jsigyti industriniy
sistemy jmoniy gaminamus produktus, artimumas (John, Pouder, 2006).

Greta zmogiskyjy ir finansiniy iStekliy mokslinéje literatiroje yra minimi ir
gamtiniai bei klimatiniai istekliai (Brenner, Mihlig, 2013; John, Pouder, 2006),
kurie vienais atvejais yra bitini industrinés sistemos formavimuisi, o kitais atvejais —
prisidedantys prie spartesnio Sios sistemos formavimosi (ter Wal, 2013).

Vertybés ir elgesio modeliai, palaikantys saviorganizacijq ir kooperavimagsi.
Kadangi SGIS formavimuisi pirmame etape gali stigti jvairiy iStekliy, pirmieji SGIS
formavimosi iniciatoriai turi pasiZyméti tam tikromis vertybémis ir elgesiu.
Pavyzdziui, Feldman et al. (2005) akcentuoja rizikos prisiemimg bandymy—klaidy
laikotarpiu, mokymagsi ir prisitaikymg prie nawjy jvykiy. Brenner, Mihlig (2013) ir
Elola et al. (2012) isryskino bendruomenines vertybes ar teigiamas nuostatas
(tikétina, kad nuostatos sglygoja atitinkama elgesj) | saves jdarbinimg, inovacijas ir
kooperavimgsi — visa tai leidzia kalbéti apie antrepreneriskq kultirg (Lin et al.,
2006; Ramos et al., 2013; Sternberg, 2010). Saviorganizacija ir kooperavimasi
palaikancios vertybés bei elgesio modeliai yra labai svarbis ir vélesniuose SGIS
formavimosi etapuose, kai didesnieji veikéjai bendrauja su mazesniaisiais be jy
iSnaudojimo (Sternberg, 2010), o skirtingi privataus ir vieSojo sektoriaus veikéjai
aktyviai dalijasi informacija bei Ziniomis ir kartu plétoja gergsias praktikas (Visser,
2009).

Tiesa, vyraujancioms vertybéms ir elgesio modeliams jtaka daro nuo seniau
susiformaves kultiirinis-institucinis kontekstas su savo tradicijomis, nuostatomis,
tam tikromis elgesio normomis (Elola et al., 2012; Sternberg, Litzenberg, 2004), ir
jam pasikeisti reikia laiko.

Remiantis mokslinés literattiros Saltiniais galima teigti, kad iSskirtos prielaidy
grupés gali pasireik§ti makrolygiu — regioniniu, nacionaliniu bei tarptautiniu
lygmeniu ir mikrolygiu per individualiy veikéjy charakteristikas bei veiksmus
(Sternberg, Litzenberg, 2004). Nemazai $iy prielaidy yra susij¢ su industriniu
kontekstu, turint omenyje regiono industrine struktarg ir konkre¢ios pramonés Sakos
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specifikg. Daug prielaidy yra susijusios su instituciniais aspektais, atspindinéiais
Whitley (1992) isskirtus pagrindinius nacionalines verslo sistemas nusakancius
aspektus — valstybés vaidmenj, profesinio ugdymo bei rengimo sistemg ir profesines
asociacijas bei susivienijimus. Greta instituciniy prielaidy didelis démesys skiriamas
kultiros jtakai, kuri labai svarbi psichologinei tame kontekste gyvenanciy zmoniy
buklei ir jy elgesio modeliams. Industriniy sistemy tyrimuose taip pat nepamir§tama
analizuoti socialiniy prielaidy, ypa¢ susijusiy su zmogiskuoju kapitalu, jo formomis
bei judéjimu, ir ekonominiy prielaidy ry$ium su regiony iSsivystymo lygiu.

Taigi zvelgiant i§ keturiy prielaidy grupiy perspektyvos, tolimesniuose
disertacijos poskyriuose bus analizuojamas industrinis, socialinis-ekonominis ir
kulttirinis-institucinis kontekstai SGIS formavimuisi jgalinti.

2.1. Industrinis kontekstas

Remiantis mokslinés literatiros analize, regioniné industriné struktira ir
konkrecios pramonés Sakos kontekstas padeda atskleisti, kaip industrinis kontekstas
leidzia jgalinti SGIS formavimasi (zr. 2.1 lentelg).

2.1 lentelé. Regiono industriné struktiira ir pramonés Sakos charakteristikos,
darancios jtaka SGIS formavimuisi

SGIS formuojanciy veikéjy;, SGIS
Sformavimuisi reikalingi istekliai)

Industrinio Prielaidos Autoriai

konteksto

prielaidy grupé

Regiono Istoriskai regione susiklosc¢iusi | Bathelt, 2002; Brenner,
industriné industriné  specializacija,  Zinios, | Muhlig, 2013; Cruz, Teixeira,
struktira tradicijos (sqveikos ir rysiai tarp | 2010; Elola et al., 2012; Gallié

etal., 2013

Susijusios ir palaikancios pramonés
Sakos regione, sukuriancios prielaidas
formuotis  SGIS  tam  tikrame
sektoriuje (sqveikos ir rysiai tarp
SGIS formuojanciy veikéjy, SGIS
formavimuisi reikalingi istekliai)

Bathelt, 2002; Brenner,
Miuhlig, 2013; Crespo, 2011;
Elola et al.; 2012; Gallié et al.,

2013; Lin, Tung, Huang,
2006; Sternberg, Litzenberger,
2004; John, Pouder, 2006;
Visser, 2009

Jau egzistuojantys industriniai tinklai
ir klasteriai, padedantys pritraukti
daugiau naujy jmoniy, zmogiskojo
kapitalo (sgveikos ir rysiai tarp SGIS
Sformuojanciy veikéjy)

Elola et al., 2012; Sternberg,
Litzenberger, 2004

Imoniy koncentracija regione,
padedanti pritraukti daugiau naujy
imoniy, ZmogiSkojo kapitalo ir

finansavimo (sqveikos ir rysiai tarp
SGIS formuojanciy veikéjy, SGIS
formavimuisi reikalingi istekliai)

Bathelt, 2002; Brenner,
Mihlig, 2013; Crespo, 2011;
Cruz, Teixeira, 2010; Elola et
al.; 2012; Gallié et al., 2013;
Sternberg, Litzenberger, 2004;
Visser, 2009

2.1 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Industrinio Prielaidos Autoriali

konteksto

prielaidy grupé

Regiono Erdvinis artimumas ir veikly | Brenner, Mihlig, 2013; Visser,
industriné panasumas (sqveikos ir rySiai | 2009

struktiira tarp SGIS formuojanciy veikéjy)

Pramonés Sakos
charakteristikos

Produkty, suponuojanciy poreikj

bendradarbiavimui  ir  SGIS
formavimuisi, kiirimas
(pavyzdziui, reikalingos
zaliavos, produkty
sudétingumas, produkty

unikalumas) (sqveikos ir rysiai
tarp SGIS formuojanciy veikéjy)

Brenner, Miihlig, 2013; Colombelli,
Krafft, Quatraro, 2014; Elola et al.,
2012; Crespo, 2011; da Rocha,
Kury, Monteiro, 2009; Gallié et al.,
2013; Giblin, Ryan, 2012; Lin,
Tung, Huang, 2006; Nios, Bas,
Ramos et al.,, 2013; O’Gorman,
Kautonen, 2004; Sternberg, 2010;
Viladecans-Marsal, Arauzo-Carod,
2012

Sékmingo  bendradarbiavimo
istorija ir patirtis (sqveikos ir
rysiai tarp SGIS formuojanciy

Priest, 1998; Saurwein, 2011

veikéjy, vertybés ir elgesio

modeliai, palaikantys

saviorganizacijg ir

kooperavimgsi)

Imoniy, galinCiy atlikti | Brenner, Muhlig, 2013

iniciatoriaus ir vedlio vaidmenj
bendradarbiavimui  paskatinti,
buvimas (rysius inicijuojantys ir
uztikrinantys veikéjai)

Veikéjy, gebanciy tarpininkauti
bendradarbiavimo  procesuose,
buvimas (rysius inicijuojantys ir
uztikrinantys veikéjai)

Feldman et al., 2005; Giblin, Ryan,
2012; Ingstrup, Damgaard, 2013;

Lockett et al., 2012; Martin,
Coenen, 2014; Mesquita, 2007;
Moore, 2006; O’Gorman,
Kautonen, 2004; Pietrobelli,

Barrera, 2002; Randelli, Lombardi,
2014; Ritvala, Kleymann, 2012;
Smallbone, Welter, 2012

Imoniy  skai¢ius  pramoneés
Sakoje  (SGIS  formavimuisi
reikalingi istekliai; sqveikos ir
rySiai tarp SGIS formuojanciy
veikéjy)

Fairman, Yapp, 2005; Johannisson
et al., 2007; O’Gorman, Kautonen,
2004; Pietrobelli, Barrera, 2002;
Sternberg, 2010

Dideliy jmoniy, galin¢iy atlikti

sutelkimo ir  finansavimo
funkcijas, buvimas  (rysius
inicijuojantys ir uztikrinantys
veikéjai)

Sternberg, 2010
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Industrinio Prielaidos Autoriai
konteksto
prielaidy grupé

Pramongs Sakos | Dideliy jmoniy, i§ kuriy galéty rastis | Brenner, Mihlig, 2013
charakteristikos | atplai$inés jmonés, buvimas (rySius
inicijuojantys ir uztikrinantys
veikéjai)

Technologinis  arba  industrinis | Feldman, Lendel, 2010; John,
identitetas (rySius inicijuojantys ir | Pouder, 2006; Ramos et al.,
uztikrinantys veikéjai; sqveikos ir | 2013; Sternberg, Litzenberger,
rysiai  tarp  SGIS  formuojanciy | 2004

veikéjy,; SGIS formavimuisi reikalingi
istekliai; vertybés ir elgesio modeliai,
palaikantys  saviorganizacijq  ir
kooperavimgsi —  atsizvelgiant j
identitetq)

Analizuojant regiono industrinj kontekstg (7r. 2.1 lentelg) pirmiausia
kreipiamas démesys | istoriskai susiklosciusias industrines Zinias, kompetencijas ir
tradicijas tame regione (Brenner, Miihlig, 2013; Elola et al., 2012), kitais zodZiais
tariant, regiono specializacijq (Bathelt, 2002; Cruz, Teixeira, 2010; Gallié et al.,
2013). Su regiono specializacija siejasi esama industrinée struktiira konkre¢iame
regione: esamos susijusios ir palaikancios pramonés Sakos, taip pat esami
pramoniniai tinklai, klasteriai, aglomeracijos (Bathelt, 2002; Brenner, Miihlig, 2013;
Crespo, 2011; Cruz, Teixeira, 2010; Elola et al., 2012; Gallié et al., 2013; Sternberg,
Litzenberger, 2004).Tai labai svarbu industriniy sistemy formavimuisi: didesnis
jmoniy skaicius padeda pritraukti daugiau jmoniy, kitais zodziais tariant, formuotis
kritinei masei tam tikroje erdvéje — jmonés renkasi buvimg greta daugiau konkurenty
(Brenner, Miihlig, 2013), ir tai ypa¢ svarbu jmonéms startuoléms (Sternberg,
Litzenberger, 2004). Imoniy koncentracija, ypa¢ grindZziama jau egzistuojanciy
regioniniy ziniy pagrindu, taip pat sukuria galimybes rizikos kapitalui pritraukti ar
tiesiog gauti reikiamos informacijos bei ziniy i$ jau regione veikian¢iy jmoniy
(Brenner, 2000; Brenner, Mihlig, 2013), ir tai labai svarbu startuoliams — priesingai
nei atplaiSinés jmonés, gavusios reikiamus iSteklius i§ jmoniy, i§ kuriy radosi,
startuoliai tokiy iStekliy daZniausiai neturi, vadinasi, jiems reikia kitokiy Saltiniy
(Sternberg, Litzenberger, 2004). Imoniy koncentracija taip pat salygoja ir kitas
teigiamas iSeigas rySium su:

e infrastruktiiros plétra (Ramos et al., 2013);

e vietinio neperkeliamo Zmogiskojo kapitalo, kuris pirmiausia randasi i$
jmoniy, turinCiy pana$ig zZiniy bazg, o tik paskui i§ universitety ir tyrimy
institucijy, kaupimusi;

e pramonés Sakos bei darbo joje patrauklumo formavimusi ir jtakos politikai
didinimu (Brenner, 2000; Brenner, Miihlig, 2013).

Reikia nepamir$ti ir to, kad palaikan¢iy pramonés Saky buvimas padeda
pritraukti jmones, kurios tikisi gauti tam tikras paslaugas, padésiancias plétoti
pagrindinj versla. Tokio jmoniy susivienijimo tikimybé smarkiai iSauga, kai jau
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egzistuoja tam tikri rySiai bei tinklai konkrecios pramonés Sakos viduje ir tarp
pramongés Saky, neapsiribojantys naujy nariy priémimu (Brenner, 2000; Brenner,
Muihlig, 2013). I§ esmés apibendrinant galima remtis Visser (2009), kad industriniy
sistemy formavimgsi jgalina jmoniy koncentracija artimoje erdvéje, kai jmoniy
veiklos yra panasios ir galinCios papildyti vieng kitg. Tai siejasi ir su viena M. Porter
(2011) deimanto modelio, kuriuo siekta atskleisti skirtingy Saliy konkurenciniy
pranaSumy priezastis, dedamyjy — susijusiomis ir palaikan¢iomis pramonés Sakomis.

Galima pastebéti, kad mokslingje literatiiroje reiskiasi dvejopas pozitris | tai,
ar susiformavusi regiono industriné struktira yra SGIS formavimosi jgalinimo
prielaida. Visy pirma susiformavusios industrinés struktiiros nebuvimas laikomas
trukdziu tokioms sistemoms formuotis. Pavyzdziui, Gal, Ptacek (2011)
analizuodami buvusiy posovietiniy Saliy kontekstg teigé, kad industrinés struktiiros,
ant kurios buity galima kurti universitety ir pramonés Saky rySius, nebuvimas niekais
pavercia augancias iSlaidas moksliniams tyrimams ir plétrai — tokios pastangos
tiesiog neturi pastebimos naudos, o tokiy regiony zlugus Soviety Sgjungai radosi
nemazai dél jmoniy gaminamy produkty neatitikties Vakary rinky poreikiams ir
rytiniy rinky netekties (Leetmaa, Kriszan, Nuga, Burdack, 2015). Antra vertus, net ir
industrinés struktiiros bei specializacijos regione nebuvimas neturéty buti visais
atvejais laikomas ribojanc¢iu SGIS formavimosi trukdziu. Pasak da Rocha et al.
(2009), industriné struktira regione apskritai praranda reikSme¢ Siais laikais.
O’Gorman, Kautonen (2004) teigé, kad labai specializuotos aplinkos netgi yra
trukdis inovatyviy industriniy sistemy formavimuisi, nes sudétinga formuotis
tokioms sistemoms i§ labai specializuoty aplinky. Taigi, griZtant prie anksciau
jvardyty SGIS formavimosi jgalinimo prielaidy, net ir nesant i§likusiy rySiy, kurie
galéty biiti panaudojami SGIS formavimuisi, veikéjy, kurie biity suinteresuoti naujy
rySiy uzmezgimu bei jy palaikymu, radimasis yra pirmasis svarbus zingsnis j SGIS
uzsimezgima.

Nemazai démesio mokslingje industriniy sistemy formavimosi literattiroje yra
skiriama ir konkreéiy pramonés Saky charakteristikoms (zr. 2.1 lentelg). Svari
SGIS formavimosi varomoji jéga yra ankstesnio sékmingo bendradarbiavimo
patirtis (Priest, 1998; Saurwein, 2011). Be to, jmoniy kuriami produktai irgi gali
suponuoti poreikj didesniam kooperavimuisi, ypa¢ jei Siems produktams Kkurti
reikalingas didesnis jvairiy veikéjy jsitraukimas; prieSingu atveju kooperavimasis
gali buti labai ribotas (Brenner, Miihlig, 2013; Colombelli, Krafft, Quatraro, 2014;
Elola et al., 2012; Crespo, 2011; da Rocha et al., 2009; Gallié et al., 2013; Giblin,
Ryan, 2012; Lin et al., 2006; Nios, Bas, 2005; Ramos et al., 2013; O’Gorman,
Kautonen, 2004; Sternberg, 2010; Viladecans-Marsal, Arauzo-Carod, 2012).

Didelis démesys skirtinas veikéjams SGIS formavimosi jgalinimo procese: jie
gali bati iniciatoriais ir vedliais, atlikti inkaro (angl. anchor) vaidmen; suteikdami
reikiamus iSteklius, taip pat atlikti tarpininko vaidmenj kooperavimosi procesuose
(Brenner, Miihlig, 2013; Feldman et al., 2005; Giblin, Ryan, 2012; Ingstrup,
Damgaard, 2013; Lockett et al., 2012; Martin, Coenen, 2014; Mesquita, 2007;
Moore, 2006; O’Gorman, Kautonen, 2004; Pietrobelli, Barrera, 2002; Randelli,
Lombardi, 2014; Ritvala, Kleymann, 2012; Smallbone, Welter, 2012). Cia
paminétina dideliy jmoniy reik§mé: didelés jmonés paprastai turéty turéti kur kas
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daugiau reikalingy istekliy nei maZos, taigi jos gali suburti mazesniuosius veikéjus
aplink save (Randelli, Lombardi, 2014; Sternberg, 2010). Didelés jmonés — kaip ir
universitetai — gali buti auksStos kvalifikacijos $altiniai (Bresnahan, Gambardella,
Saxenian, 2005). Be to, i§ dideliy jmoniy randasi atplaiSinés jmonés (angl. spinn-
offs), ir jos savo ruoztu prisideda prie SGIS formavimosi (Brenner, Muhlig, 2013).

Industrinés SGIS prielaidos priklauso nuo dvejopo jy identiteto: technologinio,
kai industriné sistema neretai apima daugiau nei vieng pramonés Saka, ir industrinio
identiteto, kai industriné sistema yra sudaryta i§ vienos pramonés Sakos jmoniy
(John, Pouder, 2006). Remiantis Feldman, Lendel (2010) bei Ramos et al. (2013),
Imonés toje pacioje pramoneés Sakoje yra linkusios saugoti savo zinias ir nesidalyti
jomis su kitais, taigi kooperavimasis tarp konkurenty ar atplaiSiniy jmoniy kiirimasis
yra komplikuotas. Vis délto tai priklauso nuo situacijos. Pavyzdziui, Sternberg,
Litzenberger (2004) analizuoto JAV biotechnologijy klasterio (sudaryto i§ jvairiy
pramonés Saky jmoniy) radimosi priezastis buvo startuoliai, o Vokietijos pakavimo
jrenginiy Sakos — atplaiSinés jmonés. Be to, vienos pramonés Sakos jmoniy rodiklis
néra pakankamas jmoniy konkuravimui ar atplaiSiniy jmoniy kiirimuisi paaiskinti.
Tai gali priklausyti ir nuo kuriamy produkty unikalumo — pavyzdziui, da Rocha et
al. (2009) pateikto maudymosi drabuziy klasterio atveju jmonés atrodo kaip
,vieniSos zvaigzdés® tam tikroje teritorijoje, kur vyksta ar$i konkurencija tarp
dizaineriy, ir néra kooperavimosi bei vedan¢iyjy jmoniy. PanaSus atvejis
pateikiamas Giblin, Ryan (2012) Sirdies bei kraujagysliy medicininés jrangos
aglomeracijos Galway (Airija), atitinkanc¢ios Markusen (1996) satelitinés industrinés
platformos tipa, pavyzdyje — nors kompanijos, jskaitant ir dvi daugianacionalines,
yra uzmezgusios gerus rySius su tiekéjais, universitetais, tyrimy institucijomis,
tadiau jos yra labai konkuruojancios tarpusavyje, o bendradarbiavimo ryS$iai tarp
jmoniy yra labai riboti, ypa¢ dél intelektinés nuosavybés apsaugos. Tokiu btdu
kooperavimasis ir pasitikéjimas tarp jmoniy randasi pirmiausia per Airijos
medicininés jrangos asociacija (IMDA). Kaip bus matyti i$ tolimesnés analizés,
industrinés asociacijos gali atlikti svarby vaidmenj rySiams tarp tos pacios pramonés
Sakos jmoniy palaikyti.

SGIS formavimasis labai priklauso apskritai nuo pramonés Sakos specifikos.
Akivaizdu, kad jmonés, priklausancéios nuo tam tikry gamtiniy iStekliy, akivaizdziai
kursis toje geografinéje plotméje, kuri bus arciau tam tikry istekliy (Crespo, 2011)
(vél matoma aliuzija  iStekliy prielaidg). Nemazai démesio mokslinéje industriniy
sistemy literatiiroje yra skiriama aukS$tyjy technologijy industriniy sistemy
formavimuisi paaiskinti. Tokiy industriniy sistemy formavimasis daug maziau
priklauso nuo geografinés regiono vietos, kurig nusako gamtiniai iStekliai ar
klimatas; netgi urbanizacijos lygis yra maziau svarbus (Brenner, Mihlig, 2013;
Ramos et al., 2013), 0 viena i§ pagrindiniy tokio identiteto industriniy sistemy
formavimosi priezas¢iy yra esama ziniy bazé (Colombelli, Krafft, Quatraro, 2014) ir
atitinkamai moksliniy tyrimy bei plétros infrastruktira — jskaitant mokslinius
tyrimus ir plétrg vykdancius veikéjus — technologinius parkus ir inovacijy centrus
(Brenner, Mihlig, 2013; Elola et al.,, 2012; Sternberg, 2010), vieSyjy tyrimy
institucijas (Lin et al., 2006; Viladecans-Marsal, Arauzo-Carod, 2012), universitetus
(Brenner, Muhlig, 2013; Ibata-Arens, 2008; Lin, Tung, Huang, 2006; Niosi et al.,
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2005; Viladecans-Marsal, Arauzo-Carod, 2012), ligonines (Niosi, Bas, 2005);
apskritai Siuos ir kitus veikéjus, galinCius suteikti finansavimg (ypac rizikos
kapitalg) (Brenner, Miihlig, 2013; Niosi, Bas, 2005; O’Gorman, Kautonen, 2004) ir
specializuotas paslaugas (O’Gorman, Kautonen, 2004). Moksliniy tyrimy ir plétros
intensyvumas irgi yra pabréziamas kaip viena svarbiausiy technologinio identiteto
SGIS formavimosi varomyjy jégy (Brenner, Miihlig, 2013; Gertler, Vinodrai, 2009;
John, Pouder, 2006).

Kad jmonés, formuojancios technologinio tipo SGIS, galéty pasinaudoti
moksliniy tyrimy ir plétros infrastruktiiros teikiamais privalumais, jos turi
pasizyméti absorbciniais gebéjimais (Ramos et al., 2013), inovacinés veiklos
gebéjimais ir supratimu apie rinkos galimybes (O’Gorman, Kautonen, 2004). Siuos
gebéjimus sustiprina kvalifikuotos darbo jégos (talenty) koncentracija, ypaé
tolimesnio formavimosi etape (Brenner, Muhlig, 2013; Niosi et al., 2005;
O’Gorman, Kautonen, 2004).

Nors kai kurie isStkiai yra bendri skirtingoms pramonés Sakoms ar jy
sistemoms, skirtingos problemos gali rastis pagal jmoniy dyd;j atsiradusioje SGIS.
Pastebétina, kad mazos jmonés, kurios neretai apsiriboja tik vienu antrepreneriu, gali
susidurti su patirties ir istekliy stoka dalyvaudamos sistemos saviorganizacijos ir
savireguliacijos procesuose (Fairman, Yapp, 2005). Johannisson et al. (2007) teigia,
kad maZos jmonés yra maziau racionalios, jautresnés neapibréztumui, labiau
pazeidziamos oportunizmo, turi maziau pajégumy absorbuoti iSoring informacija.
Kai industrinése sistemose dalyvauja didelés jmonés, galima susidurti su tokiomis
problemomis kaip:

o (didelé mazy jmoniy priklausomybé nuo dideliy ir Siy kontroliavimas
(Gunningham, Rees, 1997);

e pirmaujancios kompanijos atsisako dalyvauti adaptuojant ir palaikant
elgesio kodeksus (Sharma et al., 2010); taigi teigiamos dideliy jmoniy
nuostatos j mazas jmones daro didel¢ jtaka sékmingam industrinés sistemos
formavimuisi (Sternberg, 2010);

o favoritizmas, arba pirmenybés teikimas didesnéms ir ilgai veikiancioms
jmonéms, §iy interesams jgyvendinti (Priest, 1998).

Apibendrinant galima teigti, kad SGIS formavimgsi jgalina regiono industriné
struktiira, t. y. regione istoriskai susiklosciusios industriné specializacija, tam tikros
pramonés Sakos jmoniy koncentracija, Susijusios bei palaikancios pramonés Sakos;
taip pat konkre¢ios pramonés Sakos charakteristikos — ankstesnio bendradarbiavimo
patirtis, pramonés Sakos produkty specifiskumas, kai reikia daugelio veikéjy,
iskaitant ir mokslo institucijas, indélio, jmonés, galinCios atlikti vedlio vaidmenij,
taip pat industrinis specifiSkumas, kai pramonés Sakos augimas priklauso nuo
startuoliy radimosi arba nuo atplai$iniy jmoniy radimosi. Vis délto net ir daugelio
varomyjy jégy nebuvimas nereiskia, kad industriné sistema niekada nesusiformuos:
konkrettis atvejai rodo, kad SGIS gali prasidéti ir nuo vienintelio startuolio ar kito
vienintelio veikéjo, kaip bus atskleista kituose disertacijos poskyriuose.
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2.2. Socialinis-ekonominis kontekstas

Socialinis-ekonominis kontekstas rySium su SGIS formavimusi remiantis

mokslinés literatiiros analize gali biiti paaiskinamas per:

regiono ekonoming infrastruktirg (tai SGIS formavimuisi reikalingi
iStekliai): transportavimo sistema (keliai, geleZinkeliai, uostai ir pan.),
informaciniy bei komunikaciniy technologijy sistemg, vandens, elektros
energijos, dujy tickimo sistema, atlieky i§vezimo sistema ir pan. (Brenner,
Mdihlig, 2013; Elola et al., 2012; Feldman et al., 2005; Fortunato, Alter,
2015; Gallié et al., 2013; Lin et al., 2006; Sinkiené, Grumadaité, 2014;
Sternberg, Litzenberger, 2004; Sternberg, 2010); ekonominei infrastruktarai,
susijusiai su galimybiy verslo veikloms suteikimu, priskiriamos ir finansinés
institucijos bei rinkos, galinéios suteikti reikiamg finansinj kapitalg verslui
(Elola et al., 2012; Prats et al., 2015; Smallbone, Welter, 2012; Sternberg,
2010; Sternberg, Litzenberger, 2004);

regiono socialing infrastruktiirg (tai SGIS formavimuisi reikalingi istekliai):
visas veiklas, sukurianc¢ias sveikatos, $vietimo bei kulturos standartus
populiacijai; $iam infrastrukttros tipui priklauso mokyklos, universitetai,
ligoninés, teatrai, parkai ir pan.* (Fortunato, Alter, 2015; Sternberg, 2010);
regiono gamtinius-klimatinius isteklius (tai SGIS formavimuisi reikalingi
istekliai), kurie gali buti skirstomi j dvi stambias grupes:

o iSteklius, gyvybiskai reikalingus sklandziai jmoniy veiklai uztikrinti
(Brenner, Mihlig, 2013; Chiles et al., 2004; Ramos et al., 2013);

o isteklius, didinancius regiono patraukluma verslui plétoti ir
naujiems  gyventojams/darbuotojams  pritraukti, pavyzdziui,
patraukli gamtiniu poziliriu aplinka gyventi ir/ar atlikti verslo
veiklas (Chiles et al., 2004; ter Wal, 2013);

regiono darbo jégq (tai SGIS formavimuisi reikalingi istekliai), Kuri gali
buti skirstoma | tris grupes:

o mokslingje literatiroje dazniausiai akcentuojamg kvalifikuotg —
neretai susijusig su technologijy plétra ir palaikymu — darbo jéga
(Bathelt, 2002; Brenner, 2000; Brenner, Muhlig, 2013; Bresnahan et
al., 2005; Elola et al., 2012; Gallié et al., 2013; Ibata-Arens, 2008;
Johannisson et al., 2007; Lin et al., 2006; Ramos et al., 2013;
Sternberg, 2010);

o darbo jéga, atliekancia vadybines funkcijas (Bresnahan et al., 2005);

o pigia darbo jéga (Bresnahan et al., 2005; John, Pouder, 2006);

dideliy rinkylvartotojo artimumg (tai SGIS formavimuisi reikalingi
istekliai), atsizvelgiant  fakta, kad kai kurios industrinés sistemos randasi
regionuose, kuriuose reiskiasi aiskiai matoma tam tikry produkty paklausa
(Brenner, Mihlig, 2013; Elola et al., 2012; John, Pouder, 2006; Sternberg,
2010);

4 Fourie, J. (2006). Economic Infrastructure: A Review Of Definitions, Theory And
Empirics. South African Journal of Economics, 74 (3), 530-556.
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® paciy jmoniy ekonoming bukle (tai SGIS formavimuisi reikalingi istekliai;
vertybés ir elgesio modeliai, palaikantys saviorganizacijq ir kooperavimgsi)
(Gupta, Subramanian, 2008; Saurwein, 2011).

Regiono socialiné bei ekonominé infrastruktiira, gamtiniai-klimatiniai iStekliai
ir darbo jéga, paaiskinantys Porter (2011) deimanto modelio faktoriy salygas, taip
pat dideliy rinky/vartotojy artimumas, paaiskinantis Porter (2011) deimanto modelio
paklausos salygas, ar jmoniy ekonominé biiklé glaudziai siejasi su disertacijoje
iSskirtomis SGIS formavimosi jgalinimo prielaidomis, t. y. regiono infrastruktora
padeda lengviau megzti rySius ir paskirstyti iSteklius; gamtiniai-klimatiniai iStekliai
ir darbo jéga kaip zmogiskieji iStekliai padeda SGIS formuotis, o jmoniy ekonominé
buklé daro jtaka reikalingiems rySiams plétotis. Pavyzdziui, jmonés, veikiancios
nuostatomis j bendradarbiavimg, intensyviai konkuruoja su kitomis jmonémis
neatrasdamos bendradarbiavimo galimybiy (Saurwein, 2011) ir vadovaujasi zemy
kaSty strategijomis; netgi didelés jmonés neturi pakankamai istekliy, kad jungty
mazesnigsias jmones j kooperavimosi tinklus (Gupta, Subramanian, 2008).

Vis délto komplikuotas ekonominis kontekstas neturéty buti laikomas trukdziu
SGIS formuotis. Nors mokslingje literatiiroje kalbama apie wurbanizacijg beiir
regiono inovatyvumo lygj kaip dirvg naujoms idéjoms rastis ir SGIS formuotis
(Brenner, Miihlig, 2013; Ramos et al., 2013), vis délto tokios sistemos formuojasi ir
periferiniuose regionuose su mazu gyventojy skai¢iumi (Arbuthnott, von Friedrichs,
2013; Chiles et al., 2004), ir regionuose su mazu atlyginimo lygiu (Brenner, Mihlig,
2013). Realiis atvejai rodo, kad SGIS uzuomazgos randasi ne tik idealiomis
salygomis, bet ir patyrus jvairiy sukrétimy, tokiy kaip gamtiniai kataklizmai,
pavyzdziui, potvyniai (Chiles et al., 2004; Leetmaa et al., 2015).

Pagrindiniai i$8tkiai, kylantys rySium su socialiniu-ekonominiu kontekstu,
tokie kaip: 1) nacionalinés jmonés negaléjimas atlikti vedlio ir inkaro vaidmens dél
iStekliy trakumo (Da Rocha et al., 2009; Gupta, Subramanian, 2008); 2) dideliy
vartotojy stygius ir vietinés rinkos mazumas; 3) dideliy jmoniy negaléjimas sukurti
antriniy jmoniy biti aréiau vartotojy tame regione (Gupta, Subramanian, 2008); 4)
regiono tustéjimas ir zmogiskyjy iStekliy netektis dél migracijos bei emigracijos
(Lakis, 2009; Sapsford, Abbot, Haerpfer, Wallace, 2015); 5) antreprenerisky veikly
ir kooperavimosi stoka dél arSios konkurencijos ir pasitikéjimo stygiaus (Gerbasi,
Latusek, 2015; Juceviciené, JuceviCius, 2016; Kowalski, Marcinkowski, 2014;
Lissowska, 2013; Sapsford et al., 2015; Smallbone, Welter, 2012; Strzelecka,
Wicks, 2015); 6) prarastas regiono identitetas ir industriné struktra (Gal, Ptacek,
2011; Leetmaa et al., 2015; Strzelecka, Wicks, 2015) arba 7) pilietinio jsitraukimo
stygius (Lissowska, 2013; Ryabinska, 2011) gali buti iSsprendziami pasitelkiant
tokius sprendinius kaip:

e daugianacionalinés kompanijos ar kompanijy, turin¢iy reikalingus isteklius
burti mazesnes jmones j besikooperuojanéig sistemg, primenan¢ig centro ir
stipiny forma (Elola et al., 2012; Markusen, 1996) arba sukurianciy
sateliting industring platformg (Markusen, 1996; ter Wal, 2013)
pritraukimas | regiong: net jeigu tos didziosios jmonés ir nedaZnai turi
interesy skatinti vietiniy jmoniy kooperavimasi, naujy darbo viety radimasis
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ir naujy jmoniy susiktirimas ty didZiyjy jmoniy poreikiams tenkinti sukuria
prielaidas SGIS susiformavimui kada nors ateityje (O’Gorman, Kautonen,
2004; Randelli, Lombardi, 2012);

transnacionaliniy antrepreneriy pritraukimas j regiong, ir tai gali buti
dviejy tipy transnacionaliniai antrepreneriai:

o asmenys, kile i§ to paties regiono (Salies), i kurj jie sugrjzta,
Saxenian (2006) vadinamy ,naujaisiais argonautais: Sie veikéjai
jgijo ziniy bei patirties studijuodami uzsienio universitetuose ir
dirbdami uzsienio kompanijose, taip pat Sie asmenys turi reikiamy
ziniy, 1Sy bei rysiy jkurti jmones savo kilmés Salyje (Bresnahan et
al., 2005; Henn, 2013; Ibata-Arens, 2008; O’Gorman, Kautonen,
2004);

o asmenys, kurie néra kile i§ to paties regiono (Salies), bet jie jgude
veikti skirtingose Salyse ir uzmezge jvairiy reikalingy kontakty savo
verslui plétoti (Henn, 2013);

turint omenyje tai, kad $iais laikais daug svarbiau yra esami tinklai, o ne
regiono geografiné vieta (Brenner, Muhlig, 2013; da Rocha et al., 2009),
regiono jmonéms yra tikslinga jungtis j tarpregioninius ir tarptautinius
tinklus, netgi j pasaulinius tinklus, kadangi nei didelés jmonés daznai turi
pakankamai apyvartiniy léSy, kad tapty jmonémis flagmanais ir kurty
atplaiines jmones (Rugman, D‘Cruz, 1997; Da Rocha et al., 2009), nei
verslo institucijos néra pakankamai stiprios, kad SGIS suteikty reikiama
pagalbg (Gupta, Subramanian, 2008; Leetmaa et al., 2015);

galiausiai konkurencijos tarp regiony didinimas kaip SGIS formavimosi
prielaida (Arbuthnott, von Friedrichs, 2013), nepamirstant to, kad:

o bendro regiono identiteto stoka trukdo pasireiksSti lyderystei
(Strzelecka, Wicks, 2015), taigi turi bati atkreipiamas démesys j
regiony, ypac periferiniy, identiteto puoseléjimg, 0 vienas i§ biidy
tai padaryti — tai kulttiriniy industriniy sistemy kiirimasis (Leetmaa
et al., 2015);

o gyvenimo kokybé yra viena i§ dominuojan¢iy SGIS formuotis, taigi
labai svarbu sukurti patrauklig gyvenamajg ir verslo kiirimo vieta;
ypa¢ mazy miesteliy atvejais, jskaitant bent vienos vidurinés
mokyklos palikima, kad jaunimas neiSvaziuoty (Leetmaa et al.,
2015).

ISsakyty teiginiy apibendrinimas pateikiamas 2.2 lentel¢je.
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spresti

Radimosi Sablonas Issukiai Galimi sprendiniai

Didel¢ jmoné ar jmonés | Nacionalinés jmonés negali | Daugianacionaliniy

atlicka inkaro vaidmenj | atlikti wvedlio ir inkaro | kompanijy pritraukimas
pritraukiant mazesnes | vaidmens dél iStekliy | (valstybinei valdziai sukuriant
imones j SGIS trikumo adekvacias galimybes)

SGIS radimasis kaip | Dideliy vartotojy stygius Jungimasis | tarptautinius
priemoné tenkinti dideliy | Vietinés rinkos mazumas imoniy/tickéjy ir vartotojy
vartotojy  poreikius  uZ | Dideliy jmoniy negaléjimas | tinklus

industrinés sistemos riby sukurti antriniy jmoniy, bati | Bent vienos

arCiau tame

regione

vartotojy

daugianacionalinés
kompanijos kaip nuolatinio
vartotojo radimas

SGIS  formavimasis  dél
kvalifikuoty zmogiskyjy
iStekliy —  antrepreneriy,
jkurianciy industring
sistemg, ir  industrinés
sistemos jmoniy darbuotojy,
padedan¢iy  jmonéms ir
industrinei sistemai augti

Zmogiskyjy istekliy netektis
dél migracijos ir emigracijos
Antreprenerisky veikly ir
kooperavimosi  stoka  dél
arSios  konkurencijos  ir
pasitikéjimo stygiaus

»Naujyjy argonauty™ ir kity
transnacionaliniy

antrepreneriy pritraukimas j
regiong (valstybinei valdZziai

sukuriant adekvacias
galimybes)
Galimybiy tarptautinéms

zinioms ir jgidziams jgyti
suteikimas

Tarpregioniniy ir tarptautiniy
tinkly sukiirimas

SGIS radimasis pritaikant
istoriskai  susiformavusias
regionines zinias ir tinklus

Prarastas regiono identitetas
ir industriné strukttra
Regiono  tustéjimas
emigracijos

Pilietinio jsitraukimo stygius

del

Regiono identiteto
puoseléjimas

Gyvenimo kokybés
didinimas, ypac periferiniuose
regionuose

Regiono bendruomeniy
jgalinimas

Vietiniy lyderiy svarba

Apibendrinant galima teigti,

kad remiantis

moksline

literatira SGIS

formavimasis gali biiti jgalinamas per internacionalizacijg — pritraukiant individus ir
kompanijas su tarptautine patirtimi — veikéjus, inicijuojancius bei uztikrinancius
rysius ir galinéius suteikti tam tikry SGIS formavimuisi reikalingy istekliy. Be to,
svarbus démesys turi biiti skiriamas regiony gyvenimo kokybei (atskleidzianciai,
kokiy istekliy esti SGIS formavimuisi), bendruomenés mobilizavimui (orientacija i
jau egzistuojancias sqveikas bei rysius) ir vietinés valdzios institucijy, padedanciy
inicijuoti bei uztikrinti rysius, galinéiy suteikti ar pritraukti isteklius, jsitraukimui.

2.3. Kultarinis-institucinis kontekstas

North (1990) teigé, kad institucijos yra ,,zmoniy sukurti apribojimai, kurie
suteikia struktlirg politinei, ekonominei ir socialinei sgveikai“ ir iSskyré du
institucijy, arba ,,zaidimo taisykliy visuomengje, tipus, kurie sgveikauja vieni su
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kitais ir ko-evoliucionuoja — formaligsias institucijas, susijusias su konstituciniais,
teisiniais bei organizaciniais Sablonais, ir neformaligsias institucijas, susijusias su
kulttiriskai perduotais elgesio kodeksais, vertybémis bei normomis, kai Sie veiksniai
daro didelj poveikj SGIS radimuisi (Bathelt, 2002; Brenner, 2005; Brenner, Miihlig,
2013; Elola et al., 2012; Feldman et al., 2005; Cruz, Teixeira, 2010; Fortunato,
Alter, 2015; Gallié et al., 2013; Lin et al., 2006; Lockett et al., 2012; Ramos et al.,
2013; Sternberg, 2010; Sternberg, Litzenberger, 2004).

Scott (1995, 2010) isskyré tris institucijy elementus — reguliatyviuosius,
normatyvinius ir kultiirinius kognityvinius. Reguliatyvieji elementai yra labiau
formalizuoti ir iSreiksti, lengviau planuojami ir strategiSkai manipuliuojami (Scott,
2010). Jie veikia per privertimg ir formaliy sankcijy grésme (Scott, 1995). Moksliné
literatira akcentuoja trijy lygiy — regioninés, valstybinés bei virSnacionalinés —
valdzios institucijy veikas prie$ atsirandant SGIS ir $iai jau formuojantis (Ahedo,
2004; Bathelt, 2002; Brenner, 2000; Brenner, Mihlig, 2013; Cruz, Teixeira, 2010;
Elola et al., 2012; Sternberg, Litzenberger, 2004; Viladecans-Marsal, Arauzo-Carod,
2012). Formuojama politika pries atsirandant SGIS gali biiti apibiidinama per
iSreikstas arba neiSreikstas iniciatyvas rySium su SGIS formavimusi. Pavyzdziui,
Europos Sajungos struktiiriniy fondy parama yra priskirtina prie iSreik$ty iniciatyvy
(Kowalski, Marcinkowski, 2014).

Remiantis Ahedo (2004), esminis veiksnys regioniniam vystymuisi yra dviejy
proaktyviy institucijy grupiy egzistavimas — viesyjy (regiono bei vietos valdZios
institucijy, plétros agentiiry, universitety, tyrimo institucijy ir pan.), is dalies viesy
bei pilietiniy institucijy (verslo, pramonés Saky bei profesinés asociacijos, pramonés
rimai ir pan.), o teigiamas jy poveikis priklauso nuo $iy institucijy geb¢jimo
mokytis ir prisitaikyti prie naujy salygy, apripinti vietines jmones, integruoti
jvairiapusiSkus veikéjus ir interesus, stimuliuoti derybomis grindziamag konsensusa.
Pavyzdziui, maziau issivysciusiuose ir atsiliekanc¢iuose regionuose politikos kiiréjai
gali atlikti tarpininko vaidmenj per tyrimy institucijas, technologijy licencijavimo
biurus, inovacijy centrus, profesinio ugdymo organizacijas, prekybos organizacijas,
konsultantus (O’Gorman, Kautonen, 2004).

Mokslininkai, ypa¢ Kowalski ir Marcinkowski (2014), teigé, kad vieSyjy
institucijy jsikiSimas yra veiksmingiausias finansuojant fizinés infrastrukttiros
plétojima kaip sgveiky kiirimo priemong, o ne kuriant ir koordinuojant tinkly
formavimasi. Beje, vieSojo sektoriaus industriné politika yra veiksmingesné
palaikant jau egzistuojanéiy galimybiy iSnaudojimg, o ne naujy vystymosi
trajektorijy atvérimg (Lundvall, 1999, cit. O’Gorman, Kautonen, 2004).

Nepaisant galimy i8Sukiy rySium su valdZios institucijomis, mokslinéje
literatiiroje pabréziamas bent dalinis valstybinés ar regioninés valdzios poveikio
reikalingumas SGIS formuotis (Bathelt, 2002; Brenner, Mihlig, 2013; Elola et al.,
2012; Sternberg, Litzenberger, 2004; Viladecans-Marsal, Arauzo-Carod, 2012).
Pavyzdziui, valdzios institucijos palengvina verslo plétros salygas rySium su
jvairiais mokeséiais investicijoms i§ uzsienio pritraukti (Elola et al., 2012;
O’Gorman, Kautonen, 2004), ypa¢ reikalingoms kontekstuose, kuriuose stinga
iStekliy turin¢iy kompanijy tiek naujoms verslo veikloms plétoti, tieck imonéms |
industrines sistemas telkti. Pavyzdziui, Airijoje, kuri tuo metu buvo palyginti
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véluojanti $alis, pritrauktos daugianacionalinés kompanijos (,,Microsoft®, ,,Oracle®,
»Lotus®), kurios i§ pradziy apsiribojo tik gamyba, bet véliau, jveiklinus vartotojus,
buvo pradéta programinés jrangos tobulinimo veikla, ir atitinkamai radosi
programinés jrangos aglomeracija Dubline (O’Gorman, Kautonen, 2004). Valdzios
institucijy uzdavinys taip pat turéty buti ir uzsléptus antreprenerius paversti aktyviais
antrepreneriais (Feldman et al., 2005), vadinasi, prisidéti prie SGIS formavimosi
jgalinimo, ypa¢ paveikiant Korsgaard et al. (2015) minimg vadinamaja erdve (angl.
space) plétotis antreprenerystei, kuri yra susijusi su kapitalo, darbo jégos, istekliy
bei informacijos judéjimu, ir §i erdvé jgalina ar suvarzo antrepreneryste per
zmogiskojo, socialinio ir finansinio kapitalo, infrastruktiiriniy ry$iy prieinamuma
(arba jy trikuma).

susijusi su gyvenimu ar patirtimi ir paaiSkinama per kulttra, pavelda ar istorija, gali
jgalinti antreprenering galimybe (Korsgaard et al., 2015), taigi labai svarbu
atsizvelgti | bendruomeniy kulttirg, istorijg ir vertybes (Fortunato, Alter, 2015).

ValdZios institucijy svarba ypac¢ akcentuojama kontekste, patirianCiame jvairiy
socialiniy, ekonominiy ir instituciniy is$ikiy. Cia valstybé atlieka pagrindinio
poky¢iy agento vaidmenj (Smallbone, Welter, 2012), kadangi tokiu atveju prisireikia
papildomy veiksmy i$ institucijy ziniy dalijimuisi ir jgtdziy tobulinimui palengvinti
(Helling et al., 2005, cit. Strzelecka, Wicks, 2015).

Pastangos i§ valdzios institucijy atlikti pagrindinj pokyc¢iy agento vaidmen;j kai
kuriais atvejais sulaukia tik trumpalaikiy sékmingy rezultaty, jei sickiama adaptuoti
s¢kmingus SGIS atvejus naujame kontekste neatsizvelgiant i tai, kad sekmingas Siy
sistemy formavimasis daugeliu atvejy nebuvo tiesioginés politinés intervencijos
rezultatas (O’Gorman, Kautonen, 2004). Pavyzdziui, buvusios Soviety Sajungos
Salyse vieSosios politikos programos, kurios suteikia finansavimag jvairiems
veiksmams rySium su klasterizacijos procesais, neretai salygoja klasteriy iniciatyvy,
nesusijusiy su konkretaus regiono specializacija, formavimagsi (Kowalski,
Marcinkowski, 2014). Maza to, tokie klasteriy projektai baigiasi kartu su finansinés
paramos pabaiga (Grubliené, 2009).

Normatyviniai institucijy elementai yra susij¢ su socialiniu matmeniu —
politinio ir ekonominio elgesio socialiniu jaugimu (Scott, 2010). Jie veikia per
normy priémima, etika ir moraluma (Scott, 1995). Kultiuriniai kognityviniai
elementai yra pagrindas reguliatyviesiems ir normatyviniams elementams, nes jie
atskleidzia individy tame kontekste suvokima apie pasaulj ir apibrézia sprendimus
(Scott, 2010). Jie veikia per kategorijas ir Sablonus, kuriais remdamiesi veikéjai
suvokia ir interpretuoja pasaulj (Scott, 1995). Kaip matyti, kultiiriniai ir instituciniai
aspektai yra glaudziai tarpusavyje susij¢. Neformaliosios institucijos yra jaugusios j
visuomene, jos keiciasi daug léciau nei formaliosios institucijos, kurios gali
pasikeisti ir per naktj (North, 1990). Neformaliyjy institucijy pastovumg gerai
atskleidzia posovietiniy Saliy patirtys: atsiradus vertybiy ir formaliy bei neformaliy
taisykliy konfliktui, elgesiui jtakg daro slypincios Zinios bei patirtys, ir toks elgesys,
ypa¢ kai stinga ,teisés vieSpatavimo® (angl. rule of law), gali pasireiksti kaip
nepaklusimas formalioms taisykléems (Smallbone, Welter, 2012). Tokiu atveju
tebéra gaji korupcija ir naudos sickimas nejneSant savo indélio (Lakis, 2009;
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Smallbone, Welter, 2012). Vykstant tokioms transformacijoms, kai kultiiriskai
pasidalyti elgesio Sablonai nebetinka dabartiniam kontekstui, o jiems pakaitalo néra
(Lakis, 2009; Sapsford et al., 2015), iSryskéja ne tik laikymasis seny elgesio
modeliy, bet ir pernelyg paklistantis arba prieSingai — vengiantis elgesys
(Smallbone, Welter, 2012). Neretai uz tokio elgesio slypi vadinamosios kultirinés
traumos. Kultiriné trauma, iSplétota P. Sztompkos (2000, 2004) psichologinés
traumos sampratos pagrindu (pranciizy psichiatrai P. Jane ir J. M. Charcot, austry
gydytojai S. Freud ir J. Breuer), reiskia nefizinius socialinius ir psichologinius
suzeidimus, atsirandancius dél stipriy psichologiniy sukrétimy (Gailiené, 2015).
Tokiy $aliy gyventojai, turéje prisitaikyti prie tuomeciy aplinkybiy, privaléjo elgtis
kitaip nei jauté esant teisinga. Tokio elgesio apraisky, jgyjanéiy jvairias
nepasitikéjimo, veidmainystés, uzdarumo, siekio kazkam paklusti, kontroliavimo
formas, i$liko net ir zlugus Soviety Sajungai (Gailiené, 2015; Huppertz, 2013). Gali
bati stebimi ir entuziazmo atlickant jvairias veiklas svyravimai — veiklos pradzioje
pasireiskes entuziazmas ilgainiui labai sumazéja, ypa¢ kai neissipildo likesciai ir
pazadai dél socialinés bei ekonominés naudos, itin akcentuotos valdzios atstovy
(Strzelecka, Wicks, 2015). Be to, nenoras rizikuoti, kritiSkumas dél nesékmeés ir
pavydas dél svetimos sékmés (Prats et al., 2015) neprisideda prie formavimosi
antreprenerinés ekosistemos, kuri yra viena i§ svarbiausiy prielaidy SGIS rastis
(Brenner, Mihlig, 2013; Elola et al., 2012; Kowalski, Marcinkowski, 2014).

Antreprenerysté labai dera su kompleksiSkumo teorijos principais, kadangi tai
yra veikla, orientuota j naujos tvarkos kiirima (McKelvey, 2004). Kad nauja tvarka
buty kuriama, veikéjams (antrepreneriams) turi buti biidingas vidinis kontrolés
lokusas (angl. internal locus of control), kai individas laikosi pozitrio, kad pats
zmogus (o ne likimas, atsitiktinumai ar kitos galingos jégos) yra atsakingas uz savo
veiksmus ir gali pats sglygoti savo ateitj (Rotter, 1954); polinkis ] rizika;
pasitikéjimas savimi; poreikis susilaukti pripazinimo; neapibréZtumo toleravimas;
gabumai inovuoti (Khan, Breitenecker, Schwarz, 2014; Marques, Ferreira, Gomes,
Gouveia Rodrigues, 2012). Tai atspindi vertybes ir elgesio modelius, palaikancius
saviorganizacijq ir kooperavimgsi.

Be to, Siuolaikiniuose moksliniuose Saltiniuose antreprenerysté yra
apibréziama ne kaip individualis veiksmai, bet kaip bendruomeninis reiskinys
socialiniy tinkly pavidalu (Fortunato, Alter, 2015; Korsgaard, Ferguson, Gaddefors,
2015), kuris yra socialiai jaugges ir kuriame veikéjai, turintys bendra intencija dirbti
kartu ir jnesti savo jnasg, formuoja partnerystes, draugiskai konkuruoja ir inovuoja
per bendradarbiavimg spresdami iSkylancias problemas — ir tai yra vadinama
antreprenerine ekosistema (Fortunato, Alter, 2015). Cia vélgi matoma aliuzija j
SGIS kaip kompleksinés adaptyvios sistemos teorinius parametrus. Be to, kaip ir
SGIS literatiiroje, taip ir antreprenerystés literatiiroje formavimosi prielaidos yra
kulttra, vietinés ir valstybinés valdzios politika, socialiné ir fizin¢ infrastruktiira,
socialinés saveikos laipsnis, kai socialiné bendruomeniy struktiira yra esminé
priclaida antrepreneriSskiems veiksmams suteikdama kulttriskai palaikomus rySius
(Fortunato, Alter, 2015). Cia isryskéja konkretaus regiono bendruomeniy
sitraukimo ir atitinkamai jy jgalinimo svarba dalyvauti priimant regiono plétros
sprendimus (Arbuthnott, von Friedrichs, 2013; Bathelt, 2002; Johannisson et al.,
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2007; Strzelecka, Wicks, 2015) — sios bendruomenés jgyja socialinius-politinius
gebéjimus, jskaitant jgiidzius, politinj sagmoninguma, pajégumus daryti jtaka,
individai ir grupés jgyja galia dalytis savo patirtimi ir iSreik$ti susirtipinima dél
jiems aktualiy sfery, jie jsitraukia | mokymasi apie galimybes daryti jtaka
(Strzelecka, Wicks, 2015). Leetmaa et al. (2015) isskiria charizmatinius vietinius
lyderius, jskaitant ir miesty administracijos atstovus, kurie inicijuoja bei koordinuoja
vietinius projektus ir gali suburti veikéjus bendry tiksly iskélimui. Pabréztina ir tai,
kad bendruomenés jgalinimas pasiekiamas laikui bégant, kai per saveikas
i§siaiSkinami bendri interesai ir iSplétojami socialiniai rySiai (Strzelecka, Wicks,
2015). Kontekste, kuriame stinga bendradarbiavimo tradicijy, yra labai vertinga
tarpininky, tokiy kaip individai (pavyzdziui, antrepreneriai, privatis konsultantai),
verslo organizacijos, universitetai, profesinio ugdymo organizacijos, inovacijy,
tyrimo centrai, vietinés asociacijos, prekybos riimai, prekybos organizacijos,
regionings plétros agentiiros, technologijy licencijavimo centrai, valdzios institucijos
ir pan., pagalba (Ingstrup, Damgaard, 2013; Lockett et al., 2012; Mesquita, 2007;
O’Gorman, Kautonen, 2004). Jie yra SGIS formavimosi palengvintojai, kuriy
pagrindinis tikslas — stiprinti pasitikéjima ir platforma bendradarbiavimui
nepamirstant, kad ir konkurencija yra gyvybiskai svarbi Siy sistemy formavimuisi,
taigi nereikia siekti jg panaikinti (Mesquita, 2007). Tokie tarpininkai taip pat gali
padéti susipazinti su naujais veiklos kokybés standartais — pavyzdziui,
daugianacionaliniy kompanijy veikla formuojantis industrinéms sistemoms
atskleista Felzensztein, Gimmon, Carter (2010), O’Gorman, Kautonen (2004) ar
Randelli, Lombardi (2014) analizuotuose atvejuose.

Kalbant apie bendradarbiavimg ir bendruomeniskumg, turima omenyje
socialinio kapitalo, darancio didelj poveikj SGIS formavimuisi (Brenner, Miihlig,
2013; Elola et al., 2012; Feldman et al., 2005; Kowalski, Marcinkowski, 2014),
kiirimas.

Socialinis kapitalas yra nusakomas per susiejancius (angl. bonding) ir
sujungiancius (angl. bridging) rySius, kai Sie iSpleCia ribas ir neapsiriboja tik
asmeninémis pazintimis (Putnam, 2000). Pasitikéjimas yra viena svarbiausiy
socialinj kapitala nusakan¢iy dimensijy ir pagrindinis veiksnys, darantis jtaka
antrepreneriSkam  elgesiui  (Welter, Smallbone, 2011) bei visuomenés
funkcionavimui (Sapsford et al., 2015). Nors socialinis kapitalas labiausiai vystosi
per sujungianciyjy rySiy formavimasi, kontekste, kuriame i§ esmés vyrauja
sukuriantys sauguma, ta¢iau apribojantys rySius uz savo riby tinklai, grindziami
Seimos santykiais ar artimomis ilgalaikémis draugystémis, t. y. artimu, stipriu (angl.
thick) pasitikéjimu, o ne bléstanciu (angl. thin) pasitikéjimu (Gerbasi, Latusek,
2015), pirmiausia reikia orientuotis i tuos rySius, kurie jau veikia (Palmberg, 2009).
Cia tikslinga pabrézti, kad socialinis kapitalas gali turéti skirtingus pavidalus, ne tik
klasikinj varianta: veikéjy, i§ anks¢iau pazjstanciy vieni kitus, jungimasis j tinklus
gali salygoti labai efektyvy jsitraukimg j veiklas, jskaitant asmeninius ry$ius su
vietinés valdzios atstovais; prie teigiamy aspekty priskirtina ir kooperavimosi
patirtis su valdZios autoritetais apskritai (Strzelecka, Wicks, 2015). Reikalinga
instituciné strukttra, padedanti asmeninius rySius paversti formaliais kooperavimosi
tinklais (Smallbone, Welter, 2012; Strzelecka, Wicks, 2015).
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Be to, svarbu nepamirsti, kad pasitikéjimas ir bendradarbiavimas tarp jmoniy
néra natiiraliai atsirandantis reiskinys (Mesquita, 2007). Neretai jis turi biti
skatinamas per jvairius tarpininkus — ar tai bty individai, ar institucijos (Gerbasi,
Latusek, 2015; Mesquita, 2007; Strzelecka, Wicks, 2015) — uztikrinant daznas
sgveikas (Gerbasi, Latusek, 2015). Pabréztina tai, kad jmonés neturéty panaikinti
nepasitikéjimo i§ visy sriciy, bet skatinty agreguota pasitikéjima, siekdamos balanso
tarp pasitikéjimo ir nepasitikéjimo santykiuose.

Zvelgiant j veikéjy elgsena besiformuojanéioje SGIS i§ kompleksiskumo
teorijos perspektyvos, galima isskirti tris sferas (arba stabilumo lygius) (Eoyang,
Holladay, 2013; Holladay, Quade, 2008) — organizuota/stabiliag sfera, save
organizuojancig/atsirandancia sferg ir neorganizuota/nestabilig sferg (zr. 2.1 pav.).

Toli
Neorganizuota
Atsitiktine
Netikéta
Atsirandanti
o Interaktyvi
Susitarimas Kompleksiné adaptyvi

Organizuota

Tvarkinga

Nuspé¢jama

Arti
Arti Apibréztumas Toli

2.1 pav. Organizuota, atsirandanti ir neorganizuota sferos kompleksingje adaptyvioje
sistemoje (pagal Eoyang, 2013)

Nors visos sferos savaime néra pranasesnés viena uz kitg ir visos jos reiskiasi
kompleksinéje adaptyvioje sistemoje, savarankiSko bendradarbiavimo tradicijy
stygius atsiradusioje inéje sistemoje gali koncentruotis j:

e nestabilumg, Kai besirandantys jvairlis konfliktai, entuziazmo stoka ir kiti
panasis reiskiniai niekur neveda, arba

o didelj apibréztumg, kur kas nors siekia padidinti suvarZzymus, kad tikslas
bty pasiektas.

Didelio apibréztumo salygomis atsiranda tiksly ir misijos iSaiSkinimas, veikéjy
skai¢iaus sumazinimas, vaidmeny ir atsakomybiy apibrézimas, darbotvarkés
sugrieztinimas, standarty apibrézimas, komunikavimo Sablony sukiirimas,
standartinés komunikacijos taikymas, periodinio komunikavimo pasireiskimas,
jvairiy ataskaity pateikimas ir pan. (Holladay, Quade, 2008). I8 esmés, siekiant
i8vengti krastutinumy ry$ium su per dideliu organizuotumu ar jo nebuvimu, reikia
Siy prielaidy (Obolensky, 2014).
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o Vienijancio  bendro  slypincio  tikslo  (pavyzdziui, = mokymasis,
bendradarbiavimas ir t. t.) sistemos lygiu, kai kiekvienas individas turi savo
aiskiai isreikstq tikslg konteksto ribose, 1. y. neturi nepamatuoty,
neadekvaciy lukesCiy sistemai, kuriai jis priklauso, be to, gali lanksciai
prisitaikyti prie pasikeitusiy aplinkybiy — tyrimais jrodyta, kad bendry
tiksly, poreikiy, reikalavimy ir priemoniy tikslui pasiekti neiSsiaiskinimas
skatina orientuotis j trumpalaikius ir greitai pasiekiamus rezultatus (Lockett
etal., 2012).

o Laisvés veikti turint galimybe imtis iniciatyvos ir prisiimti rizikg tam tikrose
veiklos ribose egzistuojant keletui paprasty taisykliy, kai veiklos riby
funkcijg gali atlikti esamas autoritetas, tikslas, taip pat turimas identitetas,
kuris suteikia priklausomumo jausma ir didina lojaluma bei motyvacija.

o Neapibréztumo leidimo esant nedviprasmiskam grjztamajam rysiui abiem
kryptimis.

o Sistemos veikéjy jgidziy ir noro dalyvauti sistemos veiklose: jeigu jgudziai
menki, bet motyvacija didelé — reikia Svietimo; jeigu ir motyvacija menka, ir
jgtdziai menki — reikia abiem skirti papildomo démesio; jeigu jgudziai gerai
istobulinti ir motyvacija gera, reikia tiesiog tinkamos aplinkos; jeigu
jgudziai gerai iStobulinti, bet stinga motyvacijos — reikalingas motyvavimas
(ten pat). Remiantis Obolensky (2014), Sie jgudziai gali bati:

o techniniai (turinio) jgiidziai: funkciniai jgtidZiai (finansai, rinkodara,
zmogiskieji rySiai); pramoniniai jgudziai (prekyba, gamyba,
inZinerija ir pan.);

o operaciniai  (proceso)  jgudziai:  tarpasmeniniai  jgidziai
(klausymasis, psichologiniai jrankiai), su vaidmeniu susij¢ jgiidziai
(projekty valdymas, koucingas (lietuviskai kartais verCiamas j
ugdomajj vadovavimg), problemy sprendimas, palengvinimas.

Kaip suvarzymy mazinimo biidai gali biiti i§skiriami: minciy lietaus kaip idéjy
apie naujas galimybes generavimo metodo taikymas, kiarybiskumo skatinimas,
standarty sumazinimas, orientavimasis j skirtumus, visuotinio ir kulttirinio jautrumo
ugdymas, asmeniniy istorijy pasakojimas, lavinimas naujo subjekto atzvilgiu,
neformalios komunikacijos skatinimas (zr. Holladay, Quade, 2008). Kaip teigé
Strzelecka, Wicks (2015), jvairts susitikimai akis j akj, grupinés iSvykos palengvina
socialiniy rysiy formavimasi.

Viena i§ esminiy saviorganizacijos prielaidy yra laisvé veikti, kuri pasiekiama
per jgalinimg (Obolensky, 2014). Strzelecka, Wicks (2015), remdamiesi Putnam
(2000) ir Cole (2006) teigia, kad jgalinimas pasireiskia tada, kai individai atpaZjsta
naudq siekiant bendry interesy ir deda pastangas bendradarbiavimui paskatinti.
Galima pritarti Obolensky (2014), kad laisvés veikti apribojimai grindZiami
intencijomis, nors ir geromis, geriausiam trokStamam rezultatui gauti ir blogos
baigties baime. Atitinkamai tai salygoja tikéjimo ir pasitikéjimo pasekéjais stygiy,
iy neryztinguma, o galy gale — per didelj darba ir nereikalingg stresg. Kaip teigé
Obolensky (2014), zmonéms reikia lyderystés, bet tikslui pasiekti reikia valdymo.

Apibendrinant 2.1.1-2.1.3 poskyriuose atlikta analiz¢ galima teigti, kad rysius
inicijuojantys ir wuztikrinantys veikéjai yra pirminés reikSmés SGIS formavimuisi
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jgalinti. Sie veikéjai gali rastis, pavyzdziui, industriniame kontekste kaip pramonés
Sakos jmoné ar jmonés; socialiniame-ekonominiame kontekste kaip vietiniai
bendruomenés lyderiai ar instituciniame kontekste kaip universitetai ar valdzios
institucijos. Sios atlieka isties svarby vaidmenj, jstatymikai sukurdamos palankias
salygas SGIS formavimuisi, pritraukdamos ar suteikdamos SGIS formavimuisi
reikalingy istekliy. Akivaizdu, kad sékmingam SGIS formavimuisi yra svarbios
sistema kurianciy veikejy vertybés ir elgesio modeliai, palaikantys saviorganizacijq
ir kooperavimgsi. Nors kulttriSkai gali pasireiksti tam tikry jsiSaknijusiy vertybiy,
isitikinimy, elgesio apraisky, prieStaraujanciy saviorganizacijos idéjai, veikéjai,
kurie aiSkiai supranta ne tik rinkos galimybes bei inovacijy svarbg, bet ir laisvés
veikti, savanori$ko iniciatyvos prisiémimo, neapibréztumo, abipusio grjZztamojo
rySio reikSme, gali daug nuveikti prisidédami prie SGIS formavimosi. Be to, svarbu,
kad ir tokiy veikéjy pasekéjai vadovautysi vienijanciu slypinéiu bendru tikslu, turéty
savo aiSky tikslg bendro tikslo rémuose, biity linke laisvai veikti, bendradarbiauti,
turéty jgiidziy ir noro dalyvauti sistemos veiklose.

Kitos dvi SGIS formavimosi prielaidos, tokios kaip sgveikos bei rysiai tarp
SGIS formuojanciy veikéjy ir SGIS formavimuisi reikalingi istekliai gali akivaizdZiai
nepasireiksti SGIS inicijavimo etape, taciau S$iy prielaidy stygius vélesniuose
formavimosi etapuose trukdo ar netgi sustabdo SGIS formavimasi.

2.4. Teorinis saviorganizacija grindziamy industriniy sistemuy formavimosi
igalinimo modelis

Siekiant jgalinti SGIS, yra tikslinga gerai suprasti tick SGIS esme, kuriag
padeda atskleisti pirmajame darbo skyriuje iSskirti pirminiai ir antriniai SGIS
teoriniai parametrai, tiek formavimosi etapus, tiek prielaidas, jgalinancias Siy
sistemy formavimasi, kurios apibréztos ir paaisSkintos per industrinj, socialinj-
ekonominj ir kultarinj-institucinj SGIS formavimosi kontekstus 2.1-2.3 disertacijos
poskyriuose. Siame (2.4) poskyryje yra suformuluojamas teorinis modelis, kuris
sujungia SGIS pirminius ir antrinius parametrus, formavimosi etapus ir prielaidas
SGIS formavimuisi jgalinti (zr. 2.2 pav.).
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Kaip matyti i§ 2.2 paveikslo, i§ industrinio, socialinio-ekonominio ir
kulttrinio-institucinio konteksty kyla prielaidos SGIS formavimuisi jgalinti — ry$ius
inicijuojantys ir uZztikrinantys veikéjai, sgveikos ir rySiai tarp SGIS formuojanciy
veikéjy, SGIS formavimuisi reikalingi istekliai ir vertybés bei elgesio modeliai,
palaikantys saviorganizacijg bei bendradarbiavima.

Siame modelyje taip pat pateikti keturi SGIS formavimosi etapai —
nepusiausvyros blisenos radimasis, pereinantis | nepusiausvyros biisenos stlprejlmq,
kuris gali pereiti i nuolatinj dvikrypti naujos tvarkos radimagsi, o §is — |
stabilizavimasi. Pateiktame paveiksle matyti, kad stabilizavimasis gali pereiti ne tik j
nuolatinj dvikryptj naujos tvarkos radimasi, bet ir vél i nepusiausvyros biisenos
radimasi.

Sis modelis atskleidzia, kad nepaisant save organizuojan¢iose sistemose
vykstanciy procesy netiesiSkumo ir sudétingo jy nuspéjamumo, galima isskirti tam
tikrus  désningumus, kurie pasireiSkia randantis ir vystantis sistemy
saviorganizacijai: saviorganizacijos ir pacios SGIS formavimasis prasideda nuo
nepusiausvyros biisenos (be 10, sistemos judéjimas link chaoso ribos per teigiamg
griztamgji ry$j yra priskirtinas prie pirminiy SGIS parametry (7r. 1.3 lentele)). Si
biisena daznai yra per ilga laika susiformavusiy ekonominiy, socialiniy, kulttriniy,
instituciniy veiksniy rezultatas (pavyzdziui, ekonominé krizé), taciau kai kuriais
atvejais nepusiausvyros biisena kyla dél samoningy tam tikry veikéjy veiksmy
pokyciams inicijuoti. Kitais zodziais tariant, nepusiausvyros biisena gali biiti ir
samoningai sukeliama, ta¢iau tada bitinai orientuojantis j tam tikras poveikio sritis,
turincias didziausig poveikj tolimesniems procesams.

Siame teoriniame modelyje matyti, kad nepusiausvyros biisenos laikotarpiu
randasi pirmosios SGIS uzuomazgos (2.2 paveiksle SGIS yra braizoma i§ mazy
taskeliy). Nepusiausvyros biisena paprastai yra susijusi su jvairiomis jtampomis,
skatinan¢iomis skirtingy interesy konfliktus, ir salygoja butinybe iSeiti i§ jprastinés
komforto zonos. Taigi, nors nepusiausvyros bisenos stipréjimas reikalingas
tolimesniam SGIS formavimuisi (2.2 paveiksle SGIS nepusiausvyros biisenos
stipréjimo etape yra braizoma i§ paryskinty taskeliy, siekiant parodyti
nepusiausvyros stipréjimg ir didesnj SGIS parametry iSryskéjimg), antra vertus,
reikia atitinkamy priemoniy, kad $i nepusiausvyros biisena vesty j nuolatinj
dvikrypti naujos tvarkos radimgsi. Kadangi SGIS savo esme yra toli nuo
pusiausvyros biisenos, Siame etape ji yra braizoma i§ ilgesniy ar trumpesniy
pertraukiamy briik$niy. Per neigiama grjztamajj ry§j SGIS i$gyvena stabilizavimosi
bliseng — ji nusistato vertybes ir normas, grindziamas sistemos istorija ir mokymosi
procesais. Kadangi stabilizavimasis asocijuojasi su vientisumu, SGIS Siame etape
yra braizoma i§ vientisy linijy.

Pabréztina, kad takoskyra tarp formavimosi etapy SGIS yra neryski, be to,
sistema nebttinai visada formuojasi paeiliui nuo pirmojo iki ketvirtojo etapo, taciau
imanomos ir kitos variacijos, pavyzdziui, i§ Stabilizavimosi sugriztama j nuolatinj
dvikryptj naujos tvarkos radimgsi; §is gali krypti j nepusiausvyros biisenos
stipréjimag, o nepusiausvyros biisenos radimasis ir nepusiausiausvyros biisenos
stipréjimas — j stabilizavimasi, ir atvirksciai.
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Toks SGIS formavimasis paprastai yra ilgalaikis procesas, kurio metu §i
sistema jgyja jvairias pirminiy ir antriniy parametry raiskos formas.

2.2 paveiksle pateiktas teorinis modelis yra taikomas empirinio tyrimo
metodologijai parengti.
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3. SAVIORGANIZACIJA GRINDZIAMU INDUSTRINIU SISTEMU
FORMAVIMOSI IGALINIMO TYRIMO METODOLOGIJA

Reiskiniy, vykstan¢iy socialinése kompleksinése adaptyviose sistemose,
jvairové ir sudétingumas suponuoja kekybiniy tyrimy strategijos pritaikymo
poreikj. Siy reiskiniy kompleksiskumas, skatinamas daugybés veikéjuy, kurie suteikia
Siems reiSkiniams daugialypes prasmes, iSryskina objektyvios realybés reliatyvuma,
skatinantj atsiriboti nuo iSankstiniy prielaidy. Tokiu btudu didele svarba jgyja
rasytiniai ar sakytiniai pasakojimai, kuriy analizé¢ yra atlickama kompleksiskumo
teorijos praktiky (pavyzdziui, Kurtz, Snowden, 2003; Kurtz, 2014).

Kaip jau minéta, didzioji dalis industriniy sistemy tyrimy yra grindziami
statistiniy duomeny analize ir jy pateikimu, ypa¢ dél vyraujancio statiSko pozitirio |
industrines sistemas, remiantis kuriuo didZiausias démesys yra skiriamas Sistemos
sudétinéms dalims, nors jos gali bati ir dirbtinai, pavyzdziui, valstybinés valdzios
institucijy iniciatyvy déka, sudedamos i sistemg. Vis délto Sioje disertacijoje
zvelgiama | industrines sistemas kaip kompleksines adaptyvias sistemas, kuriy tiek
formavimosi jgalinimui, tiek formavimuisi reikalingas dinamiskas pozitiris |
industrines sistemas ir atitinkamai — kokybiniy tyrimy strategija Siam dinamiSkumui
atskleisti. Kokybiniy tyrimy strategija yra ypa¢ svarbi norint atskleisti SGIS
formavimosi jgalinimg ,,véluojancios* ekonomikos kontekste, paliekant nuosalyje
iSankstines nuostatas bei pozitirius ir susikoncentruojant j patirtis ty veikéjy, kurie
inicijuoja poky¢ius Kryptimi i§ apacios j virsy.

Taigi empirinio tyrimo tikslas — atskleisti saviorganizacija grindziamy
industriniy sistemy formavimosi jgalinimag ,,véluojancios* ekonomikos kontekste.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Identifikuoti rySius inicijuojancius ir uztikrinancius veikéjus, jgalinancius

SGIS formavimasi per nepusiausvyros biisenos panaudojima.

2. Atskleisti saveikas ir rySius, kurie leidzia SGIS buti gyvybingomis,
prisitaikanc¢iomis, koevoliucionuojanciomis sistemomis, kurioms biidingas
mokymasis, pasitikéjimas, atsakingas elgesys.

Atskleisti SGIS formavimuisi reikalingus isteklius.

4. Identifikuoti vertybes ir elgesio modelius, palaikan¢ius saviorganizacijg ir

kooperavimasi, kurie pasireiskia SGIS.

Lietuvos kaip ,véluojancios“ ekonomikos konteksto pasirinkimas.
Industriniy sistemy literatiroje pripazjstama, kad Lietuva patiria neigiamus
ilgamecio priklausymo Soviety Sgjungai padarinius (pavyzdziui, zr. Gailiené, 2015;
Lakis, 2009). Sie neigiami padariniai yra psichologinio, socialinio, ekonominio,
kultlirinio ir institucinio pobudzio, pastebimai apribojantys produktyviy SGIS
formavimasi. Kai kuriy neigiamy reiskiniy, tokiy kaip emigracija i ekonomiskai
turtingesnes Vakary Europos $alis, mastai Lietuvg iSkelia j pirmaujanc¢ias pozicijas
Europoje. Tokiu budu greta iSlickanCio nepasitikéjimo, kooperavimosi tradicijy
stokos, neigiamo visuomenés pozilirio j rizikos prisiémimg ir nepakankamos
tolerancijos klaidoms, iSkyla darbo jégos — ypa¢ kvalifikuotos darbo jégos, kaip
vienos i§ bitinyjy industriniy sistemy formavimosi prielaidy, stygius, ir Sis trikumas

w
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ypa¢ pasireisSkia periferiniuose Salies regionuose. Visi Sie jvardyti neigiami
padariniai salygoja Lietuvos konteksto pasirinkimo aktualuma.

Daugybiniy atveju tyrimo strategija. Tikslui jgyvendinti pasirinkta
daugybiniy atvejy tyrimo strategija, padedanti geriau atskleisti SGIS formavimosi
jgalinimo reiskinj ,,véluojancios* ekonomikos kontekste. Tokio tyrimo procedura
nepaisant pozityvistinio (Yin, 2014) ar konstruktyvistinio (Stake, 1995) dizaino
prieigos i§ esmés apima Siuos etapus:

e atvejy atranka;

duomeny rinkimo metody ir jy turinio pagrindima;

pasirinkty atvejy tyrimy atlikima;

ataskaitos kiekvienam atvejui parengima;

iSvady parengima;

teorijos suformulavima/teorijos, kuria buvo grindziamas tyrimas,

modifikavimg, atitinkamai atliekant pakeitimus duomeny rinkimo

metoduose ir jy turinyje (zr. 3.1 pav.).
Pradinés teorijos atzvilgiu kai kuriais atvejais nesiremiama jokia iSankstine
teorija; kai kuriais atvejais — pateikiami tam tikri teiginiai ar tam tikra teorija (ypac
pozityvistinés prieigos atvejais), kuri yra tikrinama ir modifikuojama.

:"""""""""""""""T
1
| L aver i | Individualaus Isvady
| —> atvejo ' atvejo B> parengimas
] tylrlllr(TjO | ataskaita
: Duomeny atlikimas ' +
_________ 1 atranka ! Teorijos
! Teorijos 1Y - | — modifikavimas
| Kirimas | 2atvejo ! Individualaus
3 ' tyrimo —» | atvejo P L
"""" Duomeny atlikimas 1 | ataskaita
rinkimo ! Apibendrinamosios
protokolo I ataskaitos
parengimas LA Likusiy ' Individualiy parengimas
1 1
ta}tl‘r/ierjn% > | atvejy. >
atlikimas —P| ataskaitos

3.1 pav. Daugybiniy atvejy tyrimo procediira (pagal Yin, 2014)

SGIS atvejy tyrimui atlikti identifikavimas. Remiantis ,KlasterLT*
tinklalapio informacija, 2012 metais buvo fiksuojamos 46 klasteriy — dazniausiai
pasitaikanciy industriniy sistemy apraiSky — iniciatyvos Lietuvoje, taciau tik
ketvirtadalis jy formavosi natiiraliai®. Kadangi empiriniame tyrime orientuojamasi j
natiiraliai besiformuojancius klasterius kaip SGIS, buvo kreiptasi j V3] ,,Versli
Lietuva® klasteriy plétros koordinatoriy siekiant tyrimui atrinkti tuos klasterius

5 KlasterLT* tinklalapis. Visa informacija apie klasterius Lietuvoje. Prieiga per interneta:
http://klaster.lt/apzvalga/
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Lietuvoje, kurie yra grindziami bendradarbiavimu apciuopiamiems verslo
rezultatams pasiekti, o ne tiesiog pritraukti Europos Sajungos struktiiriniy fondy
parama, kuriai pasibaigus baigiasi ir paties klasterio egzistavimas. VS| ,Versli
Lietuva‘ aktyviai dalyvauja klasteriy Lietuvoje formavimosi procesuose, taigi jai yra
zinoma kiekvieno klasterio biiklé ir jo koordinatoriaus vadybinés kompetencijos bei
poziiiris j klasterio formavimasi.

Remiantis gautu aktyviy 26 klasteriy sarasu ir Siy klasteriy apraSais jy
interneto  puslapiuose bei ,KlasterLT* tinklalapyje, atrinkta 14 Kklasteriy.
Pagrindiniai Siy klasteriy atrankos kriterijai buvo Sie:

o klasterio dydis: bent 10—15 nariy, kad klasteris galéty vykdyti savo funkcijas
(Jucevicius, 2008);

o [klasterio veiklos trukmeé: klasteris tur¢jo biiti jkurtas ne véliau nei 2013
metais, kad jau turéty bent trejy mety veiklos patirtj;

e jmoniy konkurenty klasteryje dalyvavimas: jei klasterio tinklalapyje
teigiama, kad priimamos tik tarpusavyje nekonkuruojancios jmonés, tai
reisSkia, kad toks klasteris neatitinka save organizuojancios sistemos esmés,
kad tai yra tiek besikooperuojanciy, tiek konkuruojanciy veikejy tinklas.

Remiantis daugybiniy atvejy tyrimo logika, i$ likusiy 14 klasteriy buvo atrinkti
tie atvejai, kurie yra unikaltis ir reprezentuoja skirtingg realybe (Stake, 1995) ne tik
savo veiklos srities, bet ir preliminariai formavimosi bei jo jgalinimo atzvilgiu,
galutiniame atrankos etape, remiantis antriniais duomeny S$altiniais — klasteriy
internetiniais tinklalapiais, straipsniais apie Siuos klasterius kituose internetiniuose
Saltiniuose — liko devyni klasteriy atvejai. Siy klasteriy formavimosi bei jo jgalinimo
unikalumas dar labiau atsiskleidé atlickamo tyrimo metu ir taip patvirtino $iy
klasteriy pasirinkimo tikslinguma.

Siekiant uztikrinti konfidencialuma, klasteriai jvardijami pagal jy veiklos sritj,
neminint jy tikslaus pavadinimo (zr. 3.1 lentele).

3.1 lentelé. Analizuojamy klasteriy jvardijimas

Eil. | Klasterio pavadinimas | Jkarimo | Klasterio pavadinimo pagrindimas
nr. | atliekant empiriniy | metai
duomeny analize
1. Kino klasteris 2011 Klasterio jmonés kuria produktus kino
pramonei
2. Zaidimy industrijos | 2010 Didel¢ Klasterio jmoniy kuriamy produkty
klasteris dalis yra jvairiis simuliaciniai zaidimai
3. Turizmo Klasteris 2013 Klasterio jmonés teikia turizmo paslaugas
4, Masiny detaliy gamybos | 2013 Klasterio jmonés gamina detales automobiliy
klasteris pramonei, ir jy veikla priskiriama inZinerinei
(masSiny ir prietaisy gamybos) pramonei
5. Informaciniy- 2011 Klasterio jmonés kuria iSmaniuosius IKT
komunikaciniy produktus
technologijy klasteris

3.1 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Eil. | Klasterio pavadinimas | Jkarimo | Klasterio pavadinimo pagrindimas
nr. | atliekant empiriniy | metai
duomeny analize
6. Sveikatinimo klasteris 2011 Klasterio jmonés kuria produktus ry$ium su
sveiku gyvenimo budu, uztikrinant sveikatos
trikdziy prevencija
7. Medicinos inovacijy | 2011 Klasterio jmonés kuria inovatyvius produktus,
klasteris naudojamus medicinoje tam tikroms sveikatos
problemoms spresti
8. Masinés gamybos | 2008 Klasterio jmonése yra masiSkai gaminami
aukstyjy technologijy aukstyjy  technologijy produktai (saulés
klasteris elementai)
9. Vienetinius gaminius | 2011 Klasterio jmonés gamina unikalius vienetinius
kuriantis aukstyjy produktus
technologijy klasteris

IS 3.1 lentelés matyti, kad anksCiausiai jteisintas klasteris buvo 2008 metais,
net penki klasteriai jteisinti 2011 metais. Kitais Zodziais tariant, tyrimo atlikimo
metu (2016 metais) klasteriai skai¢iavo nuo trejy iki astuoneriy mety nuo jteisintos
veiklos pradzios.

Duomeny rinkimas — pusiau struktiiruotas interviu ir internetiniai
Saltiniai. Buvo pasirinktas pusiau struktiruoto interviu metodas pirminiams
duomenims surinkti. Tokiy interviu metu buvo apklausiami pasirinkty klasteriy
koordinatoriai apie klasteriy formavimasi ir $iy formavimosi jgalinima nuo paciy
radimosi iStaky iki dabarties. Klasteriy koordinatoriy pasirinkimas pagrindziamas
keliais aspektais:

e klasteriy koordinatoriy galéjimas matyti klasterj kaip visuma;

e geras klasteriy koordinatoriy susipaZinimas su klasterio priesistore;

e galimyb¢ atskleisti klasterio koordinatoriaus, kuris i§ esmés atlieka svarby
vaidmen;] klasterio formavimosi jgalinimo procese, suteikiamas prasmes
klasterio formavimuisi, patirtis ir pozitrius | klasterio formavimasi (kity
klasterio nariy poziiris i klasterj ir dalyvavimas jame gali biiti daugiau ar
maziau fragmentiskas, juoba kad kiekvienas klasterio narys dazniausiai apie
klasterj turi daling informacija, kuri tiesiogiai siejasi su jo verslo interesais).

Kadangi tyrime neapsiribojama tik dabartinio klasterio koordinatoriaus
patirtimis, bet gilinamasi ir | klasteriy formavimosi jgalinimg iki Siam asmeniui
tampant Kklasterio koordinatoriumi, atveju laikomas klasteris, o ne klasterio
koordinatorius.

Antriniai informacijos Saltiniai, tokie kaip analizuojamy klasteriy internetiniy
tinklalapiy medziaga, internetiniai straipsniai apie analizuojamy Kklasteriy realijas
irgi buvo panaudoti interviu iSsakytiems teiginiams patikrinti ir patikslinti.

Interviu klausimai. Remiantis mokslinés literatliros analize, nepusiausvyros
blisenos radimosi ir nepusiausvyros biisenos stipréjimo etapai veda | pirminés
kompleksinés adaptyvios sistemos — klasterio susiformavimg (Arbuthnott, von
Friedrichs, 2013; Chiles et al., 2004; Feldman et al., 2005; Lichtenstein, Plowman,
2009; Palmberg, 2009; Plowman et al., 2007; Ritvala, Kleymann, 2012; Uhl-Bien et

68




al., 2007, taip pat zr. 2.2 pav.). Atitinkamai respondentams uzduodami tokie
klausimai.

o Sugrizkime j pacias klasterio radimosi istakas — tq laikotarpj, kuriame vyke
procesai ar reiskiniai vedeé link klasterio radimosi, nors tuo metu dar
nebiitinai buvo svarstoma apie dabartinio klasterio sukiirimg®. Kas Jiisy
klasterio atveju buvo tas pirmasis momentas, ta zieZirba, kuri inicijavo Jiisy
klasterio radimgsi? (\nterviu metu kartais tiesiog prasoma papasakoti
klasterio radimosi istorijg — kodél ir kaip radosi klasteris?)

o Kokias galétuméte isskirti prielaidas, kurios lemé tai, kad radosi atsakas j
pirmgji inicijuojantj jvykj — tq Ziezirbg, ir procesai pajudéjo? Kurias
prielaidas isskirtuméte kaip bitingsias sqglygas, be kuriy klasteris nebity
radesis? (Kai kuriais atvejais klausimas apie prielaidas yra tikslinamasis
tam tikry prielaidy atzvilgiu; tai priklauso nuo papasakotos istorijos).

Atsakydami j uzduotus klausimus respondentai atskleidZzia SGIS formavimasi
jgalinancias prielaidas — tais etapais iSrySkéjusias saveikas ir rySius (3-iasis tyrimo
uzdavinys), Siuos rySius inicijavusius veikéjus, pasinaudojusius nepusiausvyros
biisena (1-asis tyrimo uzdavinys), vertybes, tam tikras elgesio apraiSkas (4-asis
tyrimo uzdavinys), iStekliy niuansus (2-asis tyrimo uzdavinys).

Kiti interviu klausimai yra susij¢ su laikotarpiu, kai pirminis klasteris jau
susiformavo (tai atitinka teoringje dalyje iSskirtus nuolatinj dvikryptj naujos tvarkos
radimgsi ir stabilizavimgsi patyrus nepusiausvyrg (Chiles et al., 2004; Edgren,
Barnard, 2012; Eidelson, 1997; He et al., 2011; Hudson, 2005). Siuo laikotarpiu jau
yra vertintini pirminiai ir antriniai kompleksinés adaptyvios sistemos parametrai (Zr.
1.1 pav. 1.2.2 poskyryje).

Klasterio gyvybingumas (antrinis parametras) yra vertinamas pagal kiekybés
(nariy skaiciaus didéjimo) ir kokybés (jsitraukimo (aktyvumo) klasterio veiklose)
aspektus (zr. 1.1 pav.; Anderson, 1999; Chiles et al., 2004; de Toni et al., 2012; de
Wolf, Holvoet, 2005; Johnson, 2009; Keshavarz et al., 2010; Laihonen, 2006;
Mason, 2007; Mittal, 2013; Plowman et al., 2007).

Respondenty yra klausiama tokiy dalyky.

e Kaip vyksta naujy nariy priemimas j klasterj? Kokiais kriterijais remiantis j
klasterj priimami nauji nariai? (Kai kuriais atvejais pateikiami tikslinamieji
klausimai deél priemimo, pavyzdziui, ar gali biiti priimamas narys, kuris yra
naujas rinkoje ir nepazjstamas klasterio nariams) (Gerbasi, Latusek, 2015;
Putnam, 2000).

o Ar planuojate jungtis j tarptautinius tinklus (Arbuthnott, von Friedrichs,
2013; Brenner, Mihlig, 2013; da Rocha et al., 2009; O’Gorman, Kautonen,
2004)?

Véliau didziausias démesys kreipiamas ] Siuos pirminius SGIS parametrus —
komunikavimg, bendradarbiavima, konkuravimg. Kadangi individualizmas,
pasyvumas/entuziazmo stoka ir konkuravimas be bendradarbiavimo yra SGIS

® Tlgesné klausimo formuluoté reikalinga tam, kad respondentas neapsiriboty tik klasterio
jteisinimu, juoba kad klasterio formavimasis paprastai prasideda nuo jvairiy neformaliy
susitarimy.
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formavimosi trukdziai, interviu metu siekiama iSsiaiskinti, kaip Sie iSStkiai yra
sprendziami, jei jy kyla.

Kaip klasteryje uztikrinami bendravimo ir bendradarbiavimo procesai
(Carapiet, Harris, 2007; Den Hartigh, Tol, 2008; lansiti, Levien, 2004;
Johanisson et al., 2007; Migliaccio, 2011; Moore, 1993; Moore, 2006)?

Ar susiduriama su entuziazmo stygiumi (Strzelecka, Wicks, 2015)? Kaip tai
sprendziama?

Ar yra klasteryje tarpusavy konkuruojanciy jmoniy (tiksliau — konkuravimas
be bendradarbiavimo; SGIS ir konkuruojama, ir bendradarbiaujama; Zr.
den Hartigh, Tol, 2008; lansiti, Levien, 2004; Johanisson et al., 2007;
Moore, 1993; Moore, 2006)? Jei taip, kaip sprendZiama konkuravimo
problema?

Ar Jisy klasterio nariai yra labiau linke veikti individualiai (da Rocha et
al., 2009; Lakis, 2009; Lissowska, 2013)? Jei taip, kaip tai sprendZiama?
(Klausimy formuluoté gali Siek tiek skirtis, tai priklauso nuo interviu; nariy
jsitraukimas j klasterj gali atsiskleisti ir kituose atsakymuose, kuriuose
pasakojama apie vykdomus projektus ir pan.).

Koevoliucija ir prisitaikymas (antriniai parametrai) yra glaudziai tarpusavyje

susije ir Siame tyrime analizuojami kartu: klasteryje kaip kompleksinéje adaptyvioje
sistemoje vyksta nuolatinis vystymasis, kuris didina prisitaikyma. Siame tyrime
orientuojamasi | tris aspektus, kurie akcentuojami mokslinéje literatiroje:

kvalifikuotos darbo jégos — svarbaus klasteriy formavimosi iStekliaus
(Bathelt, 2002; Brenner, 2000; Brenner, Muhlig, 2013; Bresnahan et al.,
2005; Elola et al., 2012; Gallié et al., 2013; Ibata-Arens, 2008; Johannisson
et al., 2007; Lin et al.,, 2006; Ramos et al., 2013; Sternberg, 2010) —
tobulinimg klasteriy prisitaikymui prie aplinkos didinti;

sgveikas su valdzios institucijomis (reaktyviai ar proaktyviai prisitaikant
prie valdzios institucijy galimai keliamy reikalavimy) (Bucar, Rojec, 2015;
Strzelecka, Wicks, 2015);

bendruomeniy jgalinimg (Arbuthnott, von Friedrichs, 2013; Bathelt, 2002;
Johannisson et al., 2007; Strzelecka, Wicks, 2015).

Atitinkamai respondentams uzduodami tokie klausimai.

Ar klasteris susiduria su kvalifikuotos darbo jégos stygiumi ir, jei taip, kaip
tai yra sprendziama?

taip, kaip tai yra sprendziama?

Kaip j klasterio formavimgsi jtraukiamos/jsitraukia regiono bendruomenés?

Kadangi kompleksinés adaptyvios sistemos yra kirybiskos bei inovatyvios ir

taip didina savo prisitaikymg prie aplinkos (Boal, Schultz, 2007; Caldwell, 2005;
Eidelson, 1997; He et al., 2011; Heylighen, 2008; Mason, 2007; Sperry, 2010; Uhl-
Bien et al., 2007), siekiama suzinoti, ar klasteriy nariai tapo inovatyvesni dél

Tw V=

inovatyvumo.
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e Ar jmonés tapo inovatyvesnés biidamos klasteryje?

Vertinant atsakingq elgesj apsiribojama atsakingu elgesiu klasterio viduje, tarp
jo veikéjy, gilinantis j tai, ar veikéjai nekenkia vienas kitam, o prieSingai — palaiko
vieni kitus ir laikosi bendry vertybiy bei elgesio standarty (Bartle, Vas, 2007,
Dashwood, 2013; De Nevers, 2009; Gunningham, Rees, 1997; Hawkes, 2005;
Prakash, Potoski, 2007; Puppis, 2010; Sinclair, 1997).

o Ar nekyla sunkumy deél reiskinio, kai jmonés laiku nevykdo savo
isipareigojimy ir kitais biidais kenkia klasteriui? Jei taip, kaip tai yra
sprendziama?

o Ar jmonés jauciasi atsakingos uz kitus narius — Stebi, pabara, palaiko, kai
jiems nesiseka?

o Ar jmonés jauciasi esancios bendro likimo bendruomené, kur vieno
asmens/jmonés veiksmai daro poveikj visam klasteriui?

o Kokios vertybés biidingos klasteriui (taip pat sqsaja su 4-uoju empirinio
tyrimo uzdaviniu)?

Galiausiai, sickiant iSgirsti apie mokymgsi ir pasitikéjimg (antrinius
parametrus), respondenty buvo Klausiama tokiy dalyky.

o Kaip klasteryje uztikrinami mokymosi procesai (Albino et al., 2005; Bathelt,
2002; Crespo, 2011; Feldman et al., 2005; Johannisson et al., 2007;
Parsons, 2007)?

e Kaip klasteryje palaikomas pasitikéjimas (Carapiet, Harris, 2007,
Johannisson et al., 2007)?

NetiesiSkumas kaip antrinis kompleksinés adaptyvios sistemos parametras
(Anderson, 1999; den Hartigh, Tol, 2008; Eidelson, 1997; Gladwell, 2000; lansiti,
Levien, 2004; Moore, 1993; 2006; Prigogine, Stengers, 1984) Siame empiriniame
tyrime néra analizuojamas, nes tam buty tikslingiau stebéti vidinius procesus,
vykstancius klasteryje, ir jzvelgti, kas daro jtaka jvairiems netiesiniams reiskiniams
rastis.

Identitetas kaip antrinis kompleksinés adaptyvios sistemos parametras (Cruz,
Teixeira, 2010; Johanisson et al., 2007; Mason, 2007) yra kompleksinis reiskinys,
kuriam susiformuoti reikia laiko, o analizuojamy klasteriy daugumos veiklos
laikotarpis téra ganétinai trumpas, taigi j identiteto niuansus Siame empiriniame
tyrime néra gilinamasi.

Pirminiy duomeny rinkimo procesas. Interviu buvo atlikti 2016 mety kovo—
geguzés ménesiais. Interviu truko nuo 40 minuciy iki 60 minuciy. Buvo organizuoti
susitikimai akis j akj su atrinkty klasteriy koordinatoriais arba $iy deleguotais
asmenimis pokalbius jrasant ir véliau atliekant jy transkripcijas.

Respondentas interviu pradzioje dar karta (pirmajj karta jis buvo supazindintas
su atliekamu tyrimu telefonu tariantis dél susitikimo) supazindinamas su atliekamu
tyrimu akcentuojant tai, kad tyrimo metu gauti duomenys bus analizuojami ir
pristatomi laikantis mokslinés etikos principy.

Tyrimo metu gauta informacija naudojama tik moksliniais tikslais, laikantis
moksliniy tyrimy etikos principy. Mokslinése publikacijose bei konferencijose tyrimo
duomenys skelbiami laikantis konfidencialumo principo (duomenys pateikiami
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apibendrintai, nenurodant vardy ir pavardziy). Interviu yra jrasomas, garso jrasai
bus panaudojami tik moksliniais tikslais.

Duomeny analizé. Kiekvienam interviu, atspindinéiam tam tikro klasterio
atvejj, buvo atlikta indukciné (atsiribojant nuo teoringje dalyje iSsakyty teiginiy)
teminé duomeny analizé (Braun, Clarke, 2006), siekiant atskleisti kiekvieno
klasterio unikalumg. Atidziai skaitant teksta iSsakytiems teiginiams (respondenty
kalba pateikiama netaisyta) buvo suformuluotos potemés, kurios véliau buvo
grupuojamos, ir iSskirtoms grupéms buvo sukuriami temy pavadinimai — interviu
analizé atskleidziant kiekvieno klasterio atvejo specifika yra pateikiama 2—10 $ios
disertacijos prieduose.

Siekiant atskleisti SGIS formavimosi jgalinimg i§ visy klasteriy perspektyvos,
pilnutinai jgyvendinant empirinio tyrimo uzdavinius, buvo apibréztos bendros
temos.

Papildomas démesys yra skiriamas laikotarpiui, kurio metu pradéjo formuotis
klasteriai, kadangi $is laikotarpis, remiantis mokslinés literatiiros analize, yra susij¢s
su nepusiausvyros biisenos panaudojimu. Kiekvienas Klasterio atvejis laikotarpiu
nuo pirmyjy neformaliyjy bendradarbiavimo apraisky iki jteisinimo buvo
atskleidziamas per tokius kriterijus, suformuluotus disertacijos autorés remiantis
moksline literattira (Arbuthnott, von Friedrichs, 2013; Chiles et al., 2004; Feldman
et al., 2005; Fromhold-Eisebith, Eisebith, 2005; Holland, 1995; Lichtenstein,
Plowman, 2009; Palmberg, 2009; Plowman et al., 2007; Randelli, Lombardi, 2014;
Ritvala, Kleymann, 2012; Uhl-Bien et al., 2007, taip pat zr. 1.1 disertacijos poskyrj
ir 1 prieda):

e nepusiausvyros blisenos radimasis: suplanuotas ar nesuplanuotas; pirmasis
poky¢iy iniciatorius (rySius inicijuojantys ir uztikrinantys veikéjai); pirmasis
atsakas j atsiradusig nepusiausvyros biisena (sqgveikos ir rysiai tarp SGIS
formuojanciy veikéjy);

e nepusiausvyros busenos stipréjimas, tikslingai taikant jg S$velninancias
priemones: salygy eksperimentavimui ir inovavimui su(si)darymas, sgveiky
sistemoje radimasis/skatinimas; jvykiy prasmés ir vizijos sklaida (ypac
rySius inicijuojandiy ir uztikrinanciy veikéjy); sistemos nariy bendrystés
jausmo ir priklausymo sistemai radimasis.

Tyrimo rezultaty patikimumo uZtikrinimas. Kadangi atliktas kokybinis
tyrimas, jo rezultaty patikimumas buvo uztikrintas pagal Guba (1981) isskirtus
patikimumo rodiklius:

o tYrimo vrezultaty jtikimumas (angl. credibility) — tyrimo rezultaty
pasidalijimas su respondentais siekiant gauti jy patvirtinima dél tyrimo
iSvady atitikties realiai situacijai ir tikslinamasias pastabas; interviu i$sakyty
teiginiy (jvykiy) patikrinimas antrinivose S$altiniuose apie konkrecius
klasterius;

o tyrimo rezultaty perkeliamumas (angl. transferability) — tyrimo rezultatai
yra galimi pritaikyti kontekstuose, kurie patiria bendradarbiavimo ir

o tyrimo rezultaty patikimumas (angl. dependability) — tyrimo duomenys buvo
renkami nuosekliai pagal i§ anksto suformuluotus klausimus;
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o tyrimo rezultaty patvirtinamumas (angl. confirmability) — atliekant tyrimo
duomeny analize laikytasi neutralumo.

Empirinio tyrimo rezultatai yra pristatomi 4-ajame disertacijos skyriuje.
Pirmajame poskyryje aptariamas klasteriy formavimosi jgalinimas iki jy jteisinimo,
0 kituose dviejuose poskyriuose — jvairiis klasteriy formavimosi jgalinimo po jy
jteisinimo aspektai, daugiausia rySium su klasteriy gyvybingumu (4.2.1-4.2.3
poskyriuose) ir koevoliucija bei prisitaikymu (4.3 poskyryje). 4.2.5 poskyryje
nagrinéjama klasterio koordinatoriaus svarba klasteriy formavimosi jgalinimui
uztikrinti. Kadangi pasitikéjimas ir mokymasis yra palaikomi per sgveikas, empirinio
tyrimo rezultatai yra aptariami 4.2.2 poskyryje.
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4. EMPIRINIO TYRIMO REZULTATU PRISTATYMAS

Siame skyriuje yra pateikiami empirinio tyrimo rezultatai, padedantys
atskleisti analizuojamy klasteriy kaip SGIS formavimosi jgalinimg Lietuvoje kaip
,»veluojancios* ekonomikos kontekste.

4.1. Klasteriy Lietuvoje formavimosi jgalinimas iki jteisinimo

Klasteriy formavimosi jgalinimas iki jy jteisinimo yra paaiSkinamas per temas,
tokias  kaip  ,Jtampos“, ,Lyderyst¢“, ,Klasterizacijos  reiSkinys“ ir
»Bendradarbiavimu grindZiamas savaeigis klasteriy jteisinimas® (Zr. 4.1 pav.).
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4.1 pav. Klasteriy formavimosi jgalinima iki jteisinimo nusakancios temos (sudaryta disertacijos autorés)



Jtampos. Sios jtampos buvo vidinés ar iSorinés, socioekonominio ar
institucinio pobiidzio, skatinusios vienaip ar kitaip sureaguoti (zr. 4.1 lentele).

4.1 lentelé. ISorinés jtampos, dariusios jtaka neformaliam ar jteisintam jmoniy

susitelkimui

Tema

Potemés

lliustruojantys teiginiai

ISorinés
socioekonominés
jtampos

Inkarinés
bankrotas

jmonés

,»2009 metais, byrant Lietuvos kino studijai...
(Kino Klasteris)

Ekonominé¢ krizé

,Po krizés faktiSkai nebuvo projekty.” (Kino
klasteris)

Nepakankama
konkrecios
pramonés
plétra

Sakos

,Pramonés buvo nulis.“ (Masinés gamybos

auks$tyjy technologijy klasteris)

»Tacéiau netrukus buvo paskelbta, kad [uzZsienyje]
gautas vieningas trumpas, milijardiniy sekundés
daliy, impulsas.© (Vienetinius gaminius Kuriantis
aukstyjy technologijy klasteris)

,Siuo metu Lietuva pagal elektros energijos
naudojimo efektyvuma gerokai atsilieka nuo
Europos Sajungos Saliy vidurkio. Tai ypac
nemalonu sparéiai augant pasaulio energijos
iStekliy kainoms; to pasekmes jaucia ir daugelis
Lietuvos gyventojy.” (Informaciniy-
komunikaciniy technologijy klasteris)

»Naudojant sukurtg sveikatinimo sistemg tikimasi
pasiekti zymy kokybinj Suolj valdant reabilitacijos
centry pacienty terapijos ir auksSto sportinio
meistriSkumo  sportininky treniruo¢iy procesa.”
(Sveikatinimo klasteris)

Didelio kliento
radimasis ar
stambéjimas

,Jmoné turi galimg pirkéja, bet [negali jo] pasiekti
<..>, mes dél to ir apsijunginéjom, tam, kad
galétume pasiekti tuos didesnius klientus.*
(Zaidimy industrijos klasteris)

,Bendraujame su didziulémis korporacijomis,
kurios pastaruoju metu pasaulyje jungiasi,
stambéja ir mazina tiekéjy skaifiy.” (Masiny
detaliy gamybos klasteris)

Sparti  pramonés
Sakos plétra

»Slaip turizmo pati pradzia labai stipriai vystési
[rajone]. <...> turizmas pas mus yra stiprioji pusé.
(Turizmo Klasteris)

»Odontologiniy kliniky yra labai daug. Danty
techniky laboratorijy yra labai daug. Tiekejy
medziagy yra labai daug®.

»lzvelgéme, kaip naudinga vieni kitiems padéti,
drauge organizuoti renginius, pasimokyti vieniems
i§ kity ir taip visiems tobuléti, pirmiems gauti
naujausiy  medziagy, prekig.“  (Medicinos
inovacijy klasteris)
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Institucinés Pramonés Sakos | ,,Nieks nevaziavo dél to, kad pirmas klausimas, kai

itampos istatyminés bazés | kalbi su kino prodiuseriais, visg laikg yra: ,,Ar yra
stygius Lietuvoj kino jstatymas?“ (Kino klasteris)
Finansavimo i§ | ,,Mes gaunam nulj biudZetiniy pinigy i$ karto, ir a§
valstybinio padedu suprasti, kad gamtos neapgausi, o be §ito
biudzeto indélio tokiai infrastruktiirai yra labai blogai.*
nebuvimas (Masinés gamybos aukstyjy technologijy klasteris)

4.1 lenteléje pateiktas iSorines jtampas lydéjo ir jvairios vidinés jtampos,
kylancios faktiskai dél jmoniy mazumo — didzioji dalis klasterio nariy yra mazos
jmonés, kurios tradiciS$kai pasizymi ziniy, kompetencijy, pajégumy, finansiniy
iStekliy stygiumi — §ios jtampos buvo aiskiai isreikstos kai kuriuose interviu (zr. 4.2
lentelg), iSryskinant atskiry jmoniy nepajéguma priimti kylanéius i$sukius, tokius
kaip negaléjimas biiti patraukliomis stambiems klientams, negebéjima Kkurti tam
tikry produkty, didinti eksporto, plétoti moksliniy tyrimy infrastruktaros.

4.2 lentelé. Vidinés jtampos, dariusios jtaka neformaliam ar jteisintam jmoniy

susitelkimui

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Vidinés Imoniy ziniy, | ,[Imoné negali galimo veikéjo] pasiekti
socioekonominés | kompetencijy, <..>,Imoné neturi kompetencijy ir Zziniy, <..>
jtampos pajégumy stygius neuZtenka vienos jmonés pajégumy, <...> reikia

koncentracijos, reikia didesniy apim¢iy, Zmoniy,
kompetencijy.* (Zaidimy industrijos klasteris)

»Maziukai praktiskai negali tiesiogiai patekti | ta,
sakykim, vertés grandine pas didelius gamintojus.*
(Masiny detaliy gamybos klasteris)

,,J0os [imonés] jau tada suprato, kad savo jégomis
to tinklo negalés padaryti.“ (Informaciniy-
komunikaciniy technologijy klasteris)

Imoniy
stygius

finansy

»Kiekvienas 1§ miisy nenoréjom skirti pinigy
eksporto paskatinimui pakankamai, ir negaléjom
skirti, nes jmoniy apyvartos buvo per mazos.
(Zaidimy industrijos klasteris)

,Pati industrija 1§ saves neturi tiek pinigy
igyvendinti tokio dydzio projekta kaip mes
igyvendinom.<...> Neturim pinigy ir negalim jos
[kino studijos] pastatyt todél, kad tai tiesiog
neturtinga industrija“ (Kino klasteris).

»Ar mes juos [mokslinius tyrimus] bitume darg be
paramos? — Ne, mes nebltume tiek pajége
padaryti. Net nebutume pradéje, nes tik jrangos
nebiitume galéje nusipirkti (Medicinos inovacijy
klasteris)

4.2 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Vidinés Jmoniy finansy | ,[Dél finansavimo stokos] mes esam priversti
socioekonominés | stygius imtis tokiy darby, kurie yra nepatogiis, bet
itampos iSgyventi reikia.“ (Masinés gamybos aukstyjy

technologijy klasteris)

»Vienas i§ tokiy lipdan¢iy dalyky klasterio —
brangi jranga yra aktuali jinai, ar kas nedidelé
jmoné yra.“ (Vienetinius gaminius Kkuriantis
aukstyjy technologijy klasteris).

Kaip matyti i§ 1 priedo 1 ir 2 lenteliy, kilusios jtampos, sukeélusios
nepusiausvyros biiseng, buvo nesuplanuotos, t. y. susiformavusios natdraliai,
susiklos¢ius tam tikroms aplinkybéms. Sioms jtampoms nukreipti teigiama linkme
interviu buvo akcentuojama lyderysteés svarba. Lyderis, kylantis i§ pacios pramonés
Sakos, yra jvardijamas trijy klasteriy atveju. Pavyzdziui, Zaidimy industrijos
klasterio koordinatorius lyderj jvardijo kaip vieng i§ batinyjy klasterio radimosi
prielaidy (Zr. 3 priedo 4 lentele). Interviu taip pat i$skirti vaidmenys, kuriuos atlieka
lyderiai kaip bendravimo ir bendradarbiavimo iniciatoriai (zr. 3 priedo 4 lentele (2, 5
eil.).; 4 priedo 5 lentelg (1-5, 10, 11 eil.); 5 priedo 2 lentele (1-5, 9, 10, 14 eil.); 6
priedo 3 lentele (2, 5, 6 eil.); 8 priedo 2 lentele (2-4, 6, 7 eil.). 4.3 lenteléje yra
pateikiama visy i$skirty vaidmeny visuma.

4.3 lentelé. Lyderystés svarba

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Lyderysté Veikéjy sutelkimas ,Lyderis bando sujungti jmones. <..> Vienas
lyderis buvo, lyderis, kuris subaré. <...> Tai buvo
asmuo, kuris tiesiog bandé suburti klasterio narius
ir jkurti klasterj.” (Zaidimy industrijos Klasteris).

»Tai a$ pati buvau kaip lyderis ir <...> émiausi
viso §ito kriivio, kad jsteigti ir asociacijg ir dar
labiau suburti.“ (Turizmo Klasteris)

»~Buria aplink save komands, traukia Kitus
zmones.“ (Medicinos inovacijy klasteris)

»Tai ta pirminé iniciatyva buvo tarsi tokia, kuri,
pirma, tas ICT kompanijas subtiré uz vieno stalo.
(Informaciniy-komunikaciniy technologijy
klasteris)

»Tiesiog sukvieté, sutelké. Tas sutelkéjas buvo
iniciatyviausios jmonés.* (Kino klasteris)

Salycio tasky | ,,.Lyderis bando sujungti jmones, bando ieskoti
bendradarbiavimui saly¢io tasky, kad jos toliau bendradarbiauty.“
iSrySkinimas (Zaidimy industrijos klasteris)

,Jie sutelké ir saké, va yra pastatas, gana pigiai
atiduoda, reikia praktiskai tik uz Sildyma mokét,
reiskia, keliamés tenai — gal kazkas gims.“ (Kino
klasteris)

4.3 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema

Potemés

lliustruojantys teiginiai

Lyderysté

Pagalba vykdyti
suvienytas veiklas

»lai va tas asmuo jisai jkairé, padé¢jo mums
isikurti, kurti, pradéti vykdyti veiklas bendras.*
(Zaidimy industrijos klasteris)

Asmeninis dalijimosi
pavyzdys

,Lyderio tokia buvo pozicija, kad zmogus, kuris...
kuris pats iSsimokings, pats turintis didele patirtj

chirurg... implantacijos srityje, jis veda mokymus
kity kliniky chirurgams, ir ateina lietuviai, kurie
mokosi i§ jo. Juk jeigu jisai nenoréty dalintis, tai
jis galéty... gali to nedaryti, ir Zmogus tai daro.
(Medicinos inovacijy klasteris)

Nemaloniy  kitiems | ,,Turi bati lyderiai, nes visa juodajg pus¢ —
veikéjams veikly | biurokratizma, dokumentacija — turi kazkas
prisiémimas sutvarkyti. <..> Viso biurokratizmo émiausi a$
pati — sutvarkyti, sudélioti, susirasti... Nuo
bustinés iki finansiniy dalyky.” (Turizmo

Klasteris)

Rizikos prisiémimas »Netgi pati sumokéjau tuos mokescius, kuriuos
reikia. Tik paskui susigrazinau, kai jau visi
surinkti mokesciai buvo — rizikavau ir finansine

prasme.* (Turizmo Klasteris)

Kaip matyti i§ 4.3 lentelés, pagrindinis lyderio kaip poky¢iy iniciatoriaus
vaidmuo analizuojamy klasteriy atveju buvo sutelkti kitus veikéjus j komanda,
i8rySkinti bendradarbiavimo nauda (net ir neigiamy reiskiniy akivaizdoje), padéti
bendradarbiauti. Sutelkimas gali pasireiksti ir jvairiy verslo veikéjy jsikarimu tam
tikroje apibréztoje erdvéje, pavyzdziui, pastate, kKaip kino klasterio atveju (Zr. 2
priedo 1 ir 2 lenteles). Nors tai i§ pradziy sglygojo papildomas jtampas (,.trintj*), vis
délto neformalaus pobiidzio sgveikos ir priklausomybé vienoms skirtingo profilio
jmonéms nuo kity dél jy mazumo ir specializacijos skatino naujy idéjy ir naujy
produkty radimasi.

Pabréztina tai, kad bendradarbiavimo sékmé priklauso nuo bendradarbiavimo
iniciatoriaus — lyderio — asmeninio dalijimosi pavyzdzio. Kaip atskleidzia interviu su
medicinos inovacijy klasterio koordinatore, Sio asmens tolimesnis dalyvavimas
klasteryje prisideda prie tolimesnio klasterio formavimosi (zr. 8 priedo 2 lentele).
Turizmo klasterio atvejis atskleidé ir tai, kad lyderis prisiima atitinkamg rizika ir
atlicka pacius nemaloniausius kitiems veikéjams darbus, tokius Kkaip jvairiy
administraciniy reikaly tvarkymas.

Sie lyderio vaidmenis atlike veikéjai pasizyméjo tam tikrais bruoZais —
bendradarbiavimo svarbos supratimu, ateities perspektyvos matymu, daugiau
veiklos patirties ir iStekliy turéjimu, entuziazmu, verslumu ir Zinojimu, kur gauti
reikiamg pagalba.

Visy pirma Sie veikéjai suprato, kad bendradarbiauti yra svarbu: ,,a§ maciau
poreikj, kad mums reikia glaus¢iau su kazkuo bendradarbiauti“ (turizmo klasteris);
,suprasdamas, kad bendradarbiauti reikia, norint kazkg pasiekti“ (medicinos
inovacijy Kklasteris). Tokia samprata persiduoda ir suburtiems veikéjams, kurie
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pamato, kad ,,musy ateitis — visy kartu vienoje vietoje, o ne atskirai* (zaidimy
industrijos klasteris).

Kaip matyti i§ analizuojamy interviu, daugeliu atvejy tolimesnius pokycius
inicijavo nedidelés — keturiy—astuoniy — bendradarbiaujanéiy jmoniy grupelés,
nezilrint j tai, ar lyderis jose buvo ryskus, ar neryskus.

Pabréztina, kad daugiau nei pusé (penki i§ devyniy) atvejy buvo vidutinio
dydzio Lietuvos jmonés arba savo rodikliais artimos joms (zaidimy industrijos
klasteris, turizmo klasteris, masiny detaliy gamybos klasteris, informaciniy-
komunikaciniy technologijy klasteris, Sveikatinimo klasteris). Panasu, kad tokios
imonés turéjo daugiau istekliy ir veiklos patirties, pavyzdziui, atliekant bendrus
projektus su mokslo institucijomis, kaip kad sveikatinimo klasterio atveju (zr. 7
priedo 2 lentelg), vykdant ilgamete veiklg tiek vieSajame, tiek privaciame
sektoriuose, kaip turizmo klasterio atveju (zr. 4 priedo 5 lentele (5, 7-9 eilutes)), ar
buinant uzsienio kapitalo jmonémis su tarptautiniu know-how (zr. 5 priedo 14 lentele
(9-12 eil))). Tokiy jmoniy vadovai galéjo jzvelgti daugiau galimybiy rySium su
naujy produkty (pavyzdziui, iSmaniojo tinklo ar kompleksiniy turizmo paslaugy)
karimu, taigi kitas svarbus lyderiy bruozas, stebimas interviu, yra ateities
perspektyvos matymas (zr. 4 priedo 5 lentele (5 eil.)). Dél Sios ateities perspektyvos
turéjimo jmonés iniciatoriai sutinka prisiimti dalj rizikos, o turimi didesni iStekliai —
ypa¢ finansiniai — padeda sparciau inicijuoti pageidaujamus procesus, pavyzdziui,
pasamdyti patyrusj grupiy moderatoriy i$ iSorés kaip informaciniy-komunikaciniy
technologijy klasterio atveju.

Imoniy iniciatoriy vadovy turima patirtis gali pasireiksti ir gebéjimu Zinoti, is
kur gauti reikiamq pagalbg. Ma$iny detaliy gamybos klasterio atveju buvo Kreiptasi
j Lietuvos VS| ,,Versli Lietuva™ atstovus prasant padéti suburti jmones j klasterj
pagal sudaryta sarasa.

Aukstyjy technologijy klasteriy atvejais pagrindiniai poky¢iy iniciatoriai buvo
entuziastingi mokslininkai, kiire savo inovatyvius produktus siekdami panaudoti
uzsienio mokslinius atradimus arba jsteigti moksliniy tyrimy institutag pramonés
Sakai plétoti (zr. 9 prieda). Moksliniy tyrimy institutai savo ruoztu daré¢ poveikj jau
aukstyjy technologijy klasteriy jteisinimui (Zr. 9 priedo 4 lentele ir 10 priedo 2
lentelg).

Vis délto, nepaisant didesniyjy veikéjy jtakos klasteriams formuotis,
vadinamyjy mazyjy veikéjy verslumas irgi daro didele jtaka klasterio radimuisi, kaip
rodo medicinos inovacijy klasterio pavyzdys: ,,Pradzioje tai buvo fizinis asmuo,
kuris jsteigé jmong. Verslus Zzmogus, gydytojas.” Mazos jmonés ir atskiri individai
savo srities profesionalai veiké kaip iniciatoriai ir Kino klasterio atveju (zr. 2 priedo
1 lentele (3-5 eil.)).

Analizuoty klasteriy atvejai rodo, kad negalima akcentuoti tik veikéjy —
poky¢iy iniciatoriy, kylanc¢iy i$ paciy pramones Saky. Klasteriy jteisinimo link vede
It viesyjy institucijy atstovai: rajono savivaldybé turizmo Klasterio atveju bei viesoji
jstaiga ,,Versli Lietuva®, kuri buvo jkurta Lietuvos Respublikos Ukio ministerijos
verslumui skatinti’. Pirmojo veikéjo atstovai daug prisidéjo prie turizmo rajone

7 Prieiga per interneta: http://www.verslilietuva.lt/It/korporatyvine-informacija-apie-mus
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plétojimo, organizuodami konferencijas bei seminarus, padéjusius turizmo paslaugas
teikian¢ioms jmonéms jgyti naujy kompetencijy, igyti ,,kitokj matyma*, uzmegzti
naujas pazintis (zr. 4 priedo 2 lentelg). Konsultanty pakvietimas rajono jvaizdziui
gerinti ir turizmui plétoti prisidéjo prie paties Kklasterio jteisinimo, kadangi
pakviestas konsultantas suteiké prasme jteisintam klasteriui: ,Js ir taip labai
bendraujate, jiis visi vienas kitg palaikote, tiesiog reikia juridinés formos*. Klasteriy
plétros koordinatorius aktyviai prisidéjo ir prie masiny detaliy gamybos klasterio
jteisinimo, padédamas suburti pramonés Sakos narius j visumag (zr. 5 priedo 2
lentelg).

Pirmieji pokyc¢iy iniciatoriai ir jy pirmasis atsakas j atsiradusia nepusiausvyros
buseng kiekvieno klasterio atveju yra pateikti 1 priedo 1 ir 2 lentelése.

Pabréztina, kad daugeliu atvejy pirmieji sprendiniai rySium su jvairiy jtampy
jveikimu nebuvo orientuoti j klasterio jteisinimg:

e bidy, kaip panaudoti iSradimg savo tikslams pasiekti, atradimas (vienetinius
gaminius kuriantis aukstyjy technologijy klasteris);

e susibiirimas ] likusj bankrutuojancios Lietuvos kino studijos pastata,
kuriame véliau radosi sgveikos ir bendros veiklos (kino klasteris);

o neformalaus bendradarbiavimo radimasis, dalyvavimas bendruose
renginiuose (turizmo Klasteris);

e sveikatinimo sistemy tobulinimas pritaikant verslo bei mokslo patirtj ir ES
paramg (Sveikatinimo klasteris);

e bendraminCiy susibiirimas, greiiausiai gauti naujausias medziagas, kartu
mokytis, kurti inovatyvius produktus (medicinos inovacijy klasteris);

e perspektyviniy technologijy taikomyjy tyrimy instituto jktrimas ir
neformalios bendradarbiaujanciy jmoniy grupelés susiformavimas (masinés
gamybos aukstyjy technologijy klasteris).

Kone vienintelis — informaciniy-komunikaciniy technologijy klasteris —
susik@iré nesant ankstesnés bendradarbiavimo patirties; iki zaidimy industrijos ar
masiny detaliy gamybos klasterio jteisinimo jau irgi reiskési atskiry jmoniy
bendradarbiavimo uzuomazgos (zr. 3 priedo 1 lentele (1-3 eil.) ir 5 priedo 5 lentelg
(2 eil.)).

Imoniy bendradarbiavima skatino tai, kad veikloms, kurias jos vykdé, reikéjo
Jvairiy kompetencijy, ir toks jvairiy kompetencijy poreikis susiformavo nattraliai,
pavyzdziui, Kuriant inovatyvy produktg paaiSkéjo, kad reikia jveiklinti jvairius
gebéjimus: ,.tai yra natliralu — pradedi daugiau daryt, reikia naujy zmoniy, reikia
suprasti rinka, suprasti gaminius, tiekéjus, taip ir lipdosi® (vienetinius gaminius
kuriantis aukstyjy technologijy klasteris). Kito, kino klasterio atveju nattiraliai
susiformavo jmoniy bendradarbiavimas dél jmoniy mazumo ir jy specializacijos:
»jie, kai buna kino projektai, reklamos projektai, vis tiek naudojasi vieni kity
paslaugomis; taip néra, kai viena jmoné teikia vieng paslauga“. Informaciniy-
komunikaciniy technologijy klasterio atveju skirtingy kompetencijy svarbos poreikis
radosi sgmoningai apsvars¢ius inovatyvaus produkto — i§maniojo tinklo — karima:
»kuriant tokj tinkla, reikalingos ne tik energetinés kompanijos, bet ir pacios
jvairiausios — telekomunikacinés bendrovés, IT operatoriai, patys jvairiausi jutikliai,
davikliai, monitoringo sistemos®.
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Klasterizacijos reiSkinys kaip postimis jteisinti Kklasterius. [moniy
bendradarbiavimo svarbg sustiprino ir prasidéjes klasterizacijos reiskinys. Apie $io
reiskinio reikSme nemazai kalbama interviu su sveikatinimo klasterio koordinatore
(zr. 7 priedo 4 lentele (1, 4, 6-8 eil.)), ypa¢ iSrySkinant dalijimosi svarba, kadangi
,»tas dalijimasis padeda tobuléti, vystyti geresnes idéjas, geresnius verslus, geresnius
produktus kurti, nes gali pritraukti partneriy kompetencija“. Informacijos apie
klasterius radimasis apskritai padéjo jmonéms suprasti, kas yra Klasteris:
,»Suzinojom, turéjom informacija, kas tai yra klasteris, kaip tai veikia, <...> kuo tai
yra naudinga“ (medicinos inovacijy klasteris), juoba kad klasteris yra tik viena i$
jmoniy sgveikos formy ir skirtingai apibréziama skirtinguose kontekstuose (apie tai
kalbama interviu su aukstyjy technologijy klasteriy atstovais, zr. 9 priedo 1 lentele
(5-8eil.) ir 10 priedo 7 lentele (1, 2 eil.)).

Jeigu pazvelgtume j klasteriy jteisinimo priezastis, viena i§ jy ir baty didesnis
kompetencijy suvienijimas ir geresnis jy panaudojimas veikiant klasterio vardu
(pavyzdziui, zaidimy industrijos klasteris; sveikatinimo klasteris; informaciniy-
komunikaciniy technologijy klasteris), juoba kad veikiant ne klasterio rémuose
»kokios trys imonés padaro kazkokia tai verslo idéja, ja ten toliau vysto, ir niekas
nelenda toliau, niekas nesidalina, niekas nieko nerodo (i§ interviu su sveikatinimo
klasterio koordinatore)“, taigi jteisintas klasteris ne tik didina kompetencijy
suvienijimg, bet ir suteikia geresnj jy pasickiamumga kitiems. I8 4.1 paveikslo matyti,
kad kompetencijy suvienijimas jteisinant klasterj padéjo iSspresti tam tikras vidines
socialines-ekonomines jtampas (rodyklés nukreiptos i§ iSoriniy socialiniy-
ekonominiy ir vidiniy jtampy apskritimy j kompetencijy suvienijimo apskritima).

Kita priezastis klasterio jteisinimui buvo jmoniy patrauklumo wuzZsienyje
didinimas, ypa¢ orientuojantis j didziuosius klientus (pavyzdziui, masiny detaliy
gamybos Klasteris, zaidimy industrijos klasteris): ,,Mums reikia junginio, su kuriuo
mes galétumeém iSeiti | uzsienj, save reprezentuoti kaip jau, na, sakykime, kazkokj
stipry vienetg* (masiny detaliy gamybos klasteris).

Trecioji klasterio jteisinimo priezastis — geresniy, o i§ esmés — inovatyviy
produkty kirimas (kKino Kklasteris; zaidimy industrijos klasteris; turizmo klasteris;
informaciniy-komunikaciniy technologijy klasteris; sveikatinimo klasteris), kuris yra
glaudziai susijes su kompetencijy suvienijimu — turimy kompetencijy déka is tikryjy
galima sukurti tokj produkta, su kuriuo biity galima konkuruoti ne tik Lietuvoje bet
ir uz jos riby, pavyzdziui, kino klasterio atveju: ,,Mes sugalvojome paslauga, kurios
Lietuvoje néra“.

Vis délto kone visais atvejais finansiné dedamoji atliko svarby vaidmenj
klasteriy jteisinimui. Turizmo klasterio atveju svarbus buvo poreikis palengvinti
finansinius atsiskaitymus: ,,jkiirém, kad galétume juridiskai patogiai atsiskaityti su
jmonémis, su tais, kuriems mes darom kartu bendrus stendus ir darom bendrus
produktus kuriame®. Zaidimy industrijoje veikusiam bendradarbiaujanéiy jmoniy
branduoliui buvo aktualu paskirstyti 1éSas eksporto skatinimui, ir tai tapo jmanoma
jteisinus Kklasterj: ,tad suvienijus jégas pinigus skyrém vieno—dviejy Zmoniy
iSvaziavimui, kurie atstovaudavo visoms S$e$ioms jmonéms, automatiSkai mes
gaudavom tuos rezultatus, kuriy mes noréjom*. Sio klasterio atveju jmoniy piniginés
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investicijos pripazintos kaip viena i§ butinyjy prielaidy klasteriui rastis: ,,pinigai,
kuriuos kiekviena i§ jmoniy skyré klasterio veiklai, padéjo pajudéti i$ mirties tasko®.

Galiausiai klasterio jteisinimui jtaka daré¢ Furopos Sqjungos struktiiriniy fondy
paramos gavimo galimybé. Remiantis 9 priedo 1 lentele ir 10 priedo 7 lentele galima
teigti, kad aukstyjy technologijy klasteriai Lietuvoje pasivadino klasteriais dél
Europos Sajungos struktiiriniy fondy paramos: ,,kol nebuvo ty klasteriy kvietimy, tol
nebuvo intereso ir vardintis (vienetinius gaminius kuriantis aukS$tyjy technologijy
klasteris)“. Europos Sajungos struktiiriniy fondy gavimo prielaida buvo ryski ir Kino
klasterio, medicinos inovacijy klasterio, informaciniy-komunikaciniy technologijy
klasteriy atvejais, turint omenyje pramonés Saky ir jmoniy jose ribotumus, ypac
finansinio pobiidzio (zr. 4.2 lentelg). Taigi i$ viso galima iSskirti penkis klasterius i§
devyniy, kurie buvo jteisinti dél Europos Sgjungos struktiiriniy fondy paramos, ir
klasteriy jteisinimui didele jtaka daré Lietuvos Respublikos valdzZios institucijos
(kaip teigiama interviu su masinés gamybos auk$tyjy technologijy klasterio
koordinatoriumi, ,,jeigu ministerija nebtty sakiusi, kad Cia reikia organizuotis |
klasterj, tai turbtt mes bitume ir nesiorganizave™) ir Vs] ,, Versli Lietuva“
konsultantai, kurie aktyviai veiké inicijuojant turizmo klasterio ir masiny detaliy
gamybos klasteriy jteisinimg. Pavyzdziui, masiny detaliy gamybos klasterio atveju
V3] ,,Versli Lietuva“ klasteriy plétros koordinatorius pritaiké metodika klasterio
karimuisi (Zr. 5 priedo 2 lentele (10-15 eil.)), vizitavo potencialius kandidatus,
kalb¢josi su jais apie klasterj. Interviu pripazistama, kad dél laiko stokos, kurig
patiria jmoniy vadovai, atitinkamai negalédami skirti papildomo laiko sgveikoms su
potencialiais kandidatais, Kklasteris rastysi véliau, sudaryty maziau nariy ir
sudétingiau formuotysi (,,galbtt buty sudétingiau ir sunkiau jiems augti, nes nebuty
to zmogaus, kuris jiems padéty tai padaryti®) (zr. 5 priedo 2 lentele (6-9 eil.)).

Bendradarbiavimu grindZiamas savaeigis klasteriy jteisinimas. Klasteriy
formavimasis daugeliu atvejy prasidéjo nuo subiirimo j klasterj ty jmoniy, kurios
turéjo tam tikry sekmingy bendradarbiavimo rysiy, arba padios aktyviausios jmonés
kaip turizmo Klasterio atveju. PrieSingai, jei jmonés, buriamos | klasterj, tokiy rysiy
neturéjo, jteisinto klasterio pradZia gali buti ne visai tokia, kokios tikétasi, kaip rodo
informaciniy-komunikaciniy technologijy klasterio atvejis: i§ dvideSimties
suinteresuoty jmoniy tik aStuonios pasirasé klasterio jungtinés veiklos sutartj, nes
likusios netiké&jo ir nepasitikéjo tiek kitais, tiek paciu projektu ir nenoréjo investuoti
1 projekta 50 proc. reikiamos sumos. Tai atskleidzia menkq jmoniy jsipareigojimg
klasterio jteisinimo etape (Zr. 6 priedo 5 lentele).

Kai kurie Kklasteriai savo jteisintg veiklg pradéjo ne tik kaip sékmingai
bendradarbiaujanciy veikéjy branduolys, bet ir kaip ilgameté bendradarbiaujanciy
imoniy sistema, savalaikiskai iSnaudojusi dar vieng galimybe — papildomos naudos
gavimg jteisinant klasterj. Sakykime, vienetinius gaminius Kuriantis aukstyjy
technologijy klasteris savo veiklos iStakas sieja dar su XX a. SeStuoju deSimtmeciu,
kai buvo sukurtas pirmasis Sios pramonés S$akos inovatyvus gaminys Lietuvos
mastu, procese ,,dalyvavo ir akademiné bendruomené, ir Zmonés, kurie galvojo, kad
tai jau verslas“. Toks ilgametis veikéjy — bendraminéiy — bendradarbiavimas, kai
procesai formuojasi nattraliai, siekiant su pasitikéjimu jgyvendinti bendrus verslo
tikslus (neturint omenyje klasterio ir iSorinio finansavimo), matant bendros veiklos

83



naudg, buvo pavadintas tiesiog gera pradzia (zr. 8 priedo 3 lentel¢) arba organisku
jsikarimu (zr. 7 priedo 1 lentele) ir laikomas bitingja klasterio formavimosi
prielaida. Prie tokiy sava eiga besiformavusiy aukStyjy technologijy ir
sveikatingumo produktus kurianciy medicinos inovacijy ir sveikatingumo klasteriy
bei zaidimy industrijos klasterio gali buti priskiriamas ir turizmo Klasteris,
susiformaves rajone, pasizyminciame natiiraliai susiklosciusiu bendradarbiavimu ne
tik tarp rajono turizmo jmoniy (zr. 4 priedo 1 lentelg), bet ir tarp rajono savivaldybés
bei jmoniy (Zr. 4 priedo 2 ir 14 lenteles).

Klasterio sékminga pradzia priklauso ir nuo to, ar pati veikla klasterio
dalyviams yra jdomi (zr. 6 priedo 6 lentelés tema ,,Asmeninés priezastys dalyvauti
klasteryje®) ir ar yra noras jsitraukti j veiklas (zr. 3 priedo 3 lentelg). Be to, Sie
veikéjai tiek ankséiau, tiek dabar yra pirmiausia orientuoti j bendro tikslo ir bendros
naudos siekimg neapsiribojant iSorinio finansavimo gavimu, juoba kad ir bendros
veiklos prasidéjo negalvojant apie klasterio jkiirimg. Taip pat sioms veikloms reikia
jvairiy kompetencijy taikymo bendram tikslui pasiekti.

1 priedo 1 ir 2 lentelése yra iSryskinta, kaip pokycCiy iniciatoriy ir j juos
sureagavusiy veikéjy veiksmai skatino jtampy stipréjima, antra vertus, ji Svelnino,
kad pirminis Klasteris — SGIS — susiformuoty. Kaip matyti lentelése, Sie veiksmai
yra paaiskinami per saglygy eksperimentavimui ir inovavimui su(si)daryma, sgveiky
sistemoje radimasi/skatinima, jvykiy prasmés ir vizijos sklaida, bendrystés jausmo ir
priklausymo sistemai radimasi.

Be to, tyrimy rezultatai padeda jzvelgti skirtingas strategines prieigas
Klasteriy formavimuisi jgalinti laikotarpiu iki Klasteriy jteisinimo. Sios
strateginés prieigos yra eksperimentavimo strateginé prieiga, iSorinio agento
strateginé prieiga ir ad hoc kolegy profesionaly susitelkimo strateginé prieiga.

Eksperimentavimo strateginé prieiga. Sios strateginés prieigos taikymo
pavyzdys yra kino klasteris. Sio klasterio atveju iniciatyviis veikéjai nusprendé
pasinaudoti galimybe susitelkti  apibrézta fizing erdve — pastatg jvairiy negatyviy
reiskiniy akivaizdoje nezinodami apie blsima rezultata, bet tikédamiesi, kad gal
kazkas pavyks (zr. 2 priedo 1 lentele). Eksperimentavimo strateginei prieigai yra
budingi tokie esminiai bruozai: galimybiy iSnaudojimas neturint aiskaus laukiamo
rezultato, formavimasis bandymy ir klaidy principu, pozZiiris j klasterj kaip j nuolat
besikeiciantj gyvg organizmg (zr. 12 priedo 1 lentelg).

Sis 12 priedo 1 lenteléje minimas galimybiy i$naudojimas neturint aiskaus
laukiamo rezultato kino klasterio atveju visis$kai pasiteisino: net ir ankstesnio
bendradarbiavimo kartu patirties neturéje veikéjai, veikdami apibréZtoje fizinéje
erdvéje, surado jvairiy salyCio tasky tolimesnei bendrai veiklai ir jgyvendino
nemazai vertingy idéjy, jskaitant kino jstatymo sukiirimg, kino studijos jrengima,
inovatyviy produkty kiirimg (Zzr. 2 priedo 2 lentelg). Tokios sékmés greiciausiai
padeda pasiekti pozitris i klasterj kaip | organizma, ,,prie kurio reikia nuolat
prisitaikyti®, ir kurio formavimosi taisykliy negalima rasti jokiame vadovélyje (zr. 2
priedo 10 lentele). Tokio pozidrio laikési ne tik pirmieji klasterio iniciatoriai, bet ir
veikéjai (ypac klasterio koordinatorius), jsitrauke j tolimesnj klasterio formavimasi.

I3orinio agento strateginé prieiga. Si strateginé prieiga pasireiskia tada, kai
jmoniy biirimasi j klaster] inicijuoja veikéjas i$ Salies — tai gali biiti jmoné, kuri buria
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kitas Sios pramonés Sakos jmones, ankséiau su ja neturéjusias jokiy bendry veikly
tam tikram tikslui pasiekti; tai gali buti veikéjas, kuris apskritai nepriklauso tam
tikrai pramonés $akai. Sitaip gautas kvietimas jungtis j klasterj toms jmonéms gali
buti visiSkai netikétas, gali prireikti papildomy svarstymy ir, kai kuriais atvejais,
papildomy pastangy tokio klasterio formavimuisi palaikyti. PrieSingai nei
eksperimentavimo strateging prieiga, iSorinio agento strateging prieiga taikantys
veikéjai aiskiai Zino, ko jie tikisi i§ suburto klasterio. Sios strateginés prieigos
taikymas pasireiSké masiny detaliy gamybos klasterio, sveikatinimo klasterio ir
informaciniy-komunikaciniy technologijy klasteriy atvejais. ISorinio agento
strateginés prieigos bruozai, tokie kaip klasterj inicijuojantis veikéjas buriamiems
veikéjams yra iS Salies, aiSkus laukiamas rezultatas ir aiSkus bei sustyguotas
veiksmy planas klasteriui formuotis, ir jy apraiSkos yra pateikiami lenteléje (zr. 12
priedo 2 lentele).

Kaip matyti i§ 12 priedo 2 lentelés, dviem i$ trijy atvejais jmonés iniciatoreés,
kurios pacios néra turéjusios rysiy su daugeliu kvie¢iamyjy jmoniy, sgveikoms ir
rySiams inicijuoti pasitelké veikéjus i§ iSorés, tokius kaip klasteriy plétros
koordinatorius nacionaliniu lygiu ar didele moderavimo patirtj turintis profesionalas.
Kadangi tiek masiny detaliy gamybos klasterio, tiek informaciniy-komunikaciniy
technologijy klasterio atvejais iniciatoriy veiksmai buvo i$ karto nukreipti j klasteriy
iteisinima, buvo laikomasi aiskaus ir sustyguoto veiksmy plano klasteriui formuotis
(klasterio formavimosi metodikos parinkimas ir jos laikymasis; susitikimy
organizavimas remiantis ilgamete moderavimo patirtimi).

Ad hoc kolegy — profesionaly susitelkimo strateging prieiga pritaiko tam
tikros srities personalai burdamiesi bendram verslo tikslui ar tikslams pasiekti
pasinaudodami esamomis galimybémis ar sukurdami naujy. Toks burimasis yra
savalaikis, natiiraliai besirandantis, dazniausiai negalvojant apie formalizuotas tokio
bendradarbiavimo formas. Sios strateginés prieigos bruozai ir juos pagrindziantys
teiginiai yra pateikiami lenteléje (zr. 12 priedo 3 lentelg).

12 priedo 3 lenteléje pateikti strateginés prieigos bruozai, tokie kaip savalaikis
natiiralus bendraminciy telkimasis ir bendry verslo tiksly siekimas negalvojant apie
formalizuotas bendradarbiavimo formas jzvelgiami turizmo, medicinos inovacijy,
vienetinius gaminius kurian¢io aukStyjy technologijy ir masinés gamybos aukstyjy
technologijy klasteriy atvejais. Visais $iais atvejais tokios strateginés prieigos
laikytasi dar iki klasterio jteisinimo. Zvelgiant j klasterio jteisinimo laikotarpj, ta
pati profesionaly bendruomené natiiraliai pasinaudojo klasterio jteisinimo galimybe,
kad galéty lengviau vykdyti savo veiklas. Tai stebima ir zaidimy industrijos klasterio
atveju, kai sesios jmonés, ir anksciau vienos su kitomis vykdziusios bendras veiklas
(savalaikis natiiralus bendraminciy telkimasis), susijungé jteisinti klasterj (zr. 3
priedo 3 lentele) geresniy bendry veiklos rezultaty pasiekimui (zr. 3 priedo 1
lentelg).

Galima teigti, kad klasterio jteisinimui ad hoc kolegy profesionaly susitelkimo
strateging prieiga panaudojo kino klasterio atstovai, tape kolegomis po jgyvendintos
eksperimentavimo strateginés prieigos ir nusprende jteisinti klasterj savo
inovatyvaus produkto idéjai jgyvendinti: ,,pastatyti laboratorija, ir buvo tikslas
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sukurti paslauga, kuri vadinasi [studijos pavadinimas], kurios nerasi, Pabaltijyje néra
iki $iol, iSskyrus dabar pas mus®.

Sveikatinimo klasterio atveju sékmingai jgyvendinta iSorinio agento strateginé
prieiga irgi vedé | ,bendraminciy barelio” susikarima, salygojusj ,,organiska*
klasterio susiformavima. Sio klasterio jteisinimas buvo susijes su oficialumo siekiu,
kaip buvo teigiama interviu: ,kad vadintysi ne Siaip bendraminciy birelis, kad
vadintumémes oficialiai, turétume kazkokj juridinj statusg, ir galétume tas idéjas
labiau jgyvendinti, ne tik kad susitikimuose, pasikalbé&jus®.

Turizmo klasterio jteisinimas turéjo iSorinio agento strateginés prieigos
apraiSky: Klasterio jteisinimg inicijaves veikéjas — klasteriy plétros koordinatorius
nacionaliniu lygiu — buriamiems veikéjams buvo i$ $alies (t. y. ne pramonés Sakos
atstovas) (Zr. 4 priedo 3 lentele), ir jis pateiké aiSky laukiama rezultatg — kad biity
galima ,dalyvauti parodose kazkokiose, kontakty mugése ar Siaip atstovauti
savivaldybei, reikia juridinés formos“. Toks pasiiilymas paskatino ilgalaikes
diskusijas tarp neformaliai bendradarbiaujanciy jmoniy: ,,darbo grupése apie puse
mety gvildenome, ar mums to reikia, nes mes ir taip bendraujame, ir nesieja joks —
nei juridinis, nei piniginis, sakykime, — salytis®.

Apibendrinant galima teigti, kad rysius inicijuojantys ir uztikrinantys veikéjai
padéjo rastis skirtingy tipy strateginéms prieigoms nuo pirmyjy neformalaus
bendravimo apraisky iki klasterio jteisinimo. Sie veikéjai turéjo aisky supratima apie
rinkos galimybes, inovacijy svarbg ir bendradarbiavimo reikSme. Vis délto galima
pastebéti, kad strateginés prieigos jgyvendinimo sékmingumas priklauso nuo esamo
konteksto, paaiskinamo per sgveikas ir rysius tarp SGIS formuojanciy veikéjy.
Idealiausia, kai i$ tikryjy yra didelé tikimybé natiraliai rastis sgveikoms tarp
konkre€ios pramonés Sakos sistemos profesionaly (ypa¢ siejasi su ad hoc kolegy
profesionaly susitelkimo strategija). Eksperimentavimo strateginé prieiga kino
klasterio atveju buvo sékmingai jgyvendinta dél to, kad pati pramonés Sakos
specifika (poreikis vieniems naudotis kity paslaugomis) ir fizinis artimumas skatino
saveikas tarp veikéjy, anksCiau nesusijusiy tarpusavyje. Kai tokiy saveiky néra
(pavyzdziui, informaciniy-komunikaciniy technologijy klasterio atveju), reikia
papildomy pastangy Sioms sgveikoms inicijuoti.

4.2. Klasteriy Lietuvoje formavimosi jgalinimas po jteisinimo
4.2.1. Naujy nariy atranka ir jungimasis j tarptautinius tinklus

Galima sakyti, kad analizuojamy klasteriy formavimasis buvo ir tebéra
grindziamas tam tikromis egzistuojan¢iomis industrinémis tradicijomis. Pavyzdziui,
aukstyjy  technologijy klasteriy koordinatoriai savo interviu akcentavo
medziagotyros moksly, t. y. fizikos ir chemijos, plétrg, reiskiancia tai, kad klasterio
jmonés gali rasti sau kvalifikuoty darbuotojy, kurie puikiai supranta bendruosius
fizikinius bei cheminius procesus ir gali greitai jsijungti  klasterio imoniy veiklas,
taip $iy klasteriy jmonés nejaucia kvalifikuotos darbo jégos trukumo (zr. 9 priedo 7
lentele (1-5 eil.) ir 10 priedo 5 lentele (1-3 eil.)). Kad ir kaip bity, Siy dviejy
klasteriy kiekybinis didéjimas aiSkiai skiriasi: masinés gamybos aukstyjy
technologijy klasterio atveju jau matyti besiformuojancios pramonés Sakos apraisky:
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»dabar yra keturios jmonés su dar mazom jmonélém aplinkui, ir dar potencialas
augti; sakiau, dar viena Siauliuose, matyt, §ig vasarg atsidarys, tatiau vienetinius
gaminius kurian¢io aukstyjy technologijy klasterio ir pramonés $akos atveju naujy
Imoniy randasi labai nedaug: ,,per dvideSimt mety vos vos®, tokiu bidu dar negalima
kalbéti apie pacios pramonés Sakos susiformavima: ,,DeSimt, penkiolika, dvidesimt
jmoniy — tai ne pramoné* (zr. 10 priedo 5 lentele (4-10 eil.)). Gali bati apibréziamos
tokios léto pramonés Sakos augimo priezastys, kurios yra grindZiamos vienetiniy
produkty kiirimu:

e ribotas nedidelis vartotojy skaicius: pagrindiniai vartotojai yra universitetai,
kuriems sukuriami unikaliis produktai;

o galutinio rezultato neapibréztumas, Kuris atitinkamai suponuoja isSorinio
finansavimo pasiekiamumo  isSikius: pramonés Sakos jmonés néra
patrauklios rizikos kapitalo teikéjams, be to, kadangi mokslo institutas, kaip
ir masinés gamybos aukstyjy technologijy klasterio atveju, atlicka svarby
imoniy sutelkimo vaidmenj, §is irgi turéty patirti finansavimo stygiaus
problema, juoba kad nepriklausomos Lietuvos laikais mokslo institutai
prarado anksciau turétg valstybinj finansavima;

o labai kvalifikuoty darbuotojy, galinciy kurti startuolius, poreikis: unikaliis
pramonés gaminiai, galima sakyti, ,,kuriami rankomis*;

o laiko sgnaudos kvalifikuotai darbo jégai susiformuoti: naujos jmonés
tradiciskai randasi pagal studijy kartas, ir prireikia laiko naujiesiems
specialistams jgyti Ziniy savo veiklai plétoti.

Grjztant prie industriniy tradicijy, Lietuvoje sparciai plétojamas turizmo
sektorius; tai buvo akcentuota ir turizmo klasterio interviu (zr. 4 priedo 1 lentelg): iki
klasterio jteisinimo rajone bendradarbiavo net 40 jmoniy. Lietuvai taip pat biidingas
sparti sveikatinimo ir informaciniy technologijy sektoriaus plétra, pavyzdziui, $ios
pramonés Sakos jmoniy gausa yra minima interviu su medicinos inovacijy klasterio
koordinatore (zr. 8 priedg). Karybiniy industrijy jmonés telkiasi Vilniuje, kur veiké
UAB ,Lietuvos kino studija®“, ir kur puoseléjamas tarp menininky populiarus
Uzupio kvartalas.

Prie pramonés Sakos ir paties klasterio formavimosi gali prisidéti ir tam tikros
teigiamos konkretaus rajono charakteristikos, didinanéios rajono patraukluma
kasdieniniam gyvenimui bei verslo karimui, kitais ZodZziais tariant, gyvenimo
kokybei. Pavyzdziui, turizmo klasterio atveju jvardytas rajono jaunéjimas, rajonas
kaip verslo niSa, pigesnis pragyvenimo lygis, ramyb¢, saugumas, jvairios jaunimo
uzimtumo formos, kokybisky renginiy prieinamumas nepriklausomai nuo pajamy ir
pan. (zr. 4 priedo 19 lentelg).

Vis délto jmoniy skaiciaus didéjimas pramonés Sakoje nebiitinai yra klasteriy
didéjimo prielaida. Atvirksciai, kai kuriuose interviu buvo netgi teigiama, kad
klasteris pasieké nariy skai¢iaus limitg. Pavyzdziui, turizmo Kklasterio atveju
nuspresta atskirti klasterio ir vieSosios institucijos, Turizmo informacijos centro,
kuris taip pat yra klasterio narys, interesus. Kitais zodZiais tariant, klasteris, kaip
,,vidaus bendradarbiavimo forma®, atstovauja klasterio nariy interesams, o Turizmo
informacijos centras — viso rajono (zr. 4 priedo 6 lentele). Zaidimy industrijos
klasterio koordinatoriaus nuomone, Sioje pramonés Sakoje veikia ribotas jmoniy,
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galinCiy prisijungti prie klasterio, skaicius: ,,Mes nematom perspektyviy nariy,
kurivos galétume priimti. | klasterj priimti vien dél to nejdomu, kad turéti Zzmones
saraSe ar jmones sarase, reikia turéti juos veikloms.*

Tiek pramonés Sakoms, tiek patiems klasteriams formuotis didele jtakg daro
zmogiskieji istekliai — kvalifikuota darbo jéga. Dél kvalifikuotos darbo jégos
trilkumo — apie tai kalba abiejy kiirybiniy industrijy klasteriy (zr. 2 priedo 13 lentele
(1 eil.); 3 priedo 11 lentelg), masiny detaliy gamybos klasterio (zr. 5 priedo 15
lentele) koordinatoriai. Turizmo klasterio koordinatoré iSryskino dar kitg — iSugdyty
darbuotojy islaikymo klasterio jmonése — problema, Siems palieckant rajong (zr. 4
priedo 17 lentele).

Tikslingas priémimas j klasterj. Kadangi analizuojami klasteriai yra
orientuoti j didesnj produktyvuma, inovatyvumag ir didesniy rinky pasiekiamuma,
taigi klasteriy augimas grindzZiamas kokybe, o ne kiekybe, nauji nariai yra itin
atidziai atrenkami. Tikslingas nariy priéemimas j klasterj yra akcentuojamas kone
kiekviename interviu (Zr. 2 priedo 4 lentele; 3 priedo 9 lentele; 4 priedo 6 lentele; 5
priedo 7 lentele; 6 priedo 8 lentelg; 7 priedo 12 lentele; 8 priedo 10 lentele; 9 priedo
5 lentele). Remiantis interviu, potenciali jmoné turi pasizyméti tokiomis savybémis.

o Atitikti klasterio veiklos sritj ir kompetencijas (pavyzdZziui, 3 priedo 9
lentelé; 6 priedo 8 lentelé; 7 priedo 12 lentelé; 8 priedo 10 lentelé), ypac
pabréziant tai, kad potenciali jmoné turi siekti daugiau, nei dauguma tai
paciai pramonés Sakai priklausan€iy jmoniy: ,,ar imti bet kokj narj, ar mes
save truputj pozicionuojam auksciau, kad mes galim, turime tiksly didesniy*
(medicinos inovacijy klasteris), ypa¢ jei klasteris susikiiré inovatyviems
produktams kurti: ,,misy klasteris susikiiré tam, kad kurty sveikatingumo
inovatyvius produktus ir paslaugas, tai jeigu narys naujas yra tik Siaip sveika
gyvenimo biidg propaguojantis arba koks SPA centras, tai jis jau mums
netiks (sveikatinimo Klasteris)“.

o  Kurti aukstos kokybés produktus, Kurie, pavyzdziui, atitikty tam tikrus
standartus (tai ypac aktualu masiny detaliy gamybos klasteriui, nes be $iy
standarty klasterio jmonés negaléty patekti | tarptautines vertés kiirimo
grandines, Zr. 5 priedo 7 lentele (2 eil.)), ar baty itin unikalds (tai ypac
akcentuojama turizmo klasterio atveju, zr. 4 priedo 6 lentele (6 eil.)).

o Pasizyméti gera reputacija (Zr. 3 priedo 9 lentele; 4 priedo 6 lentele; 5
priedo 7 lentele).

o Turéti aisky jstojimo j klasterj tikslg, kitais zodZiais tariant, aiSkiai suprasti
savo atliekamas funkcijas: kaip teigé kino Klasterio koordinatorius, ,.tiesiog
biti — néra tikslo®.

e Savo buvimu klasteryje duoti naudos ne tik sau, bet ir klasteriui, t. y.
papildyti savo turimais iStekliais ir produktais —,ziniomiS, Zmonémis,
kontaktais, sukurtais produktais, paslaugomis® (zr. 3 priedo 9 lentele; 6
priedo 8 lentele; 7 priedo 12 lentele; 9 priedo 5 lentele), taip pat ir
piniginémis investicijomis, kurios ypa¢ akcentuojamos Kkino Kklasterio
koordinatoriaus, kuris potencialaus klasterio nario visada paklausia apie
galimybes investuoti j brangius klasterio projektus: ,,Rengiant bet kurj

88



projekta reikés pinigy. Klausimas, ar 30, ar 50 procenty savo dalies, tai nuo
programos priklauso, kurioj tu dalyvausi, bet vis tiek jy reikés.*
Bati aktyvi klasterio veiklose: jmoné turi biiti orientuota j bendradarbiavima
(kino klasteris): ,, Tiesiog ateit i$ gatvés — a$ ¢ia pastovésiu, man netrukdykit,
a$ jums irgi netrukdysiu — ne, tai néra klasterizacija. (Zaidimy industrijos
klasterio koordinatorius)

Sie atrankos kriterijai yra pateikiami 4.2 paveiksle.
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Akivaizdu, kad norint j klasterj priimti jmong, pasizyminc¢ig nustatytais atrankos
kriterijais (Zr. 4.2 pav.), yra svarbu kuo daugiau apie jg zinoti. Kadangi konkrec¢ioms
pramonés Sakoms priklausanciy jmoniy yra palyginti nedaug, jmonés daug zino apie
viena kitg; taigi vienas i$ natdraliai vykstanéiy procesy yra savaiminis pramonés
Sakos jmoniy stebéjimas per vykdomas veiklas ir asmeninio pasiilymo klasteriui
patrauklioms jmonéms prisijungti prie klasterio pateikimas, kaip medicinos inovacijy
Klasterio atveju: ,,Jeigu mes matom, kad yra kazkokia kompanija Lietuvoj, kuri daro
Siek tiek daugiau negu daro kiti, arba ta kompanija atitinka miisy bendrg [tiksla] <...>,
ir tada mes tiesiog pasitilom jiems jungtis, tada jie iSgirsta miisy pasakojima, kas mes
esame, apie ka mes kalbame* (8 priedo 9 lentel¢). Panasiai vyksta ir informaciniy-
komunikaciniy technologijy klasterio atveju, kai kuri nors klasterio jmoné suzino, kad
pramonés $akoje yra jmoné, kuri biity naudinga klasteriui: ,,Tada eini, kalbi su jais,
$nekiesi, ir tada jie jsitraukia“. Taigi klasteryje esanciy jmoniy rekomendacijos turi
didele reik§me naujy nariy priémimui visy pirma dél atsiradusio didesnio pasitikéjimo
ta jmone i$ likusiyjy klasterio nariy pusés: ,,jeigu vienas jmonés vadovas paZzjsta kita
jmonés vadova, ir gali, sakykim, ne laiduoti, bet pasitiki juo, tai sprendimas, aisku,
biina greiciau priimamas“ (masiny detaliy gamybos klasteris). Kai kuriy klasteriy, t.
y. turizmo ir zaidimy industrijos, atvejais jau esancio klasterio nario rekomendacija
yra bitina: ,labai retai j klasterj priimami nariai, kurie patys sitilosi (i§ interviu su
Zaidimy industrijos klasterio koordinatoriumi)“, 0 ,,rekomenduojanti jmoné prisiima
bent 95 proc. atsakomybés* (i$ interviu su turizmo klasterio koordinatore). Visy
pirma tai labai susij¢ su reputaciniais dalykais. Pavyzdziui, naujo nario prastai
suteikta paslauga gali pakenkti viso klasterio jvaizdziui: ,tarkim, jeigu mes
nepazjstam nario ir Zinom, kad nusiysim ten klienta, ir maistas bus neskanus, ir
patalyné neSvari, ir apskritai aptarnaus nekokybiskai — tai mums patiems minusas,
todél mes to nesiekiame“ (i§ interviu su turizmo Klasterio koordinatore).
Rekomendacijos taip pat yra susijusios ir pasitikéjimui tarp esamy nariy bei naujo
nario uztikrinti: ,,reikia, kad Petru pasitikéty, turi uz Petrg kazkas laiduoti* (i$§ interviu
su Zaidimy industrijos klasterio koordinatoriumi) (4.2 pav. nubrézta rodyklé i3
,rekomendacijos reikalavimo* j ,,pasitikéjimo didinimg‘).

Vis délto didzioji dalis klasteriy yra atviri visiems veikéjams rinkoje; jeigu
pokalbio su klasterio koordinatoriumi metu paai$kéja, kad kandidatas atitinka veiklos
srities, produkto kokybés, reputacijos, naudos Klasteriui suteikimo ir kitus Kriterijus,
jis gali tapti klasterio nariu (pavyzdziui, zr. 2 priedo 4 lentelg; 6 priedo 8 lentele).
Sveikatinimo Klasterio atveju jo interneto tinklalapyje netgi galima uzpildyti anketg
dél jstojimo j klasterj (zr. 7 priedo 13 lentele). Kadangi klasteriai, ypa¢ vykdydami
Europos Sajungos finansuojamus projektus, atlieka jvairius vieSinimo veiksmus,
nariai kandidatai apie konkrety klasterj suzino i§ tam tikry Ziniasklaidos priemoniy ir
tada kreipiasi dél prisijungimo (5 priedo 8 lentelés 1 eil.). Be to, susidoméjimas
klasteriu atsiranda vykdant bendras veiklas, pavyzdziui, dalyvaujant tose paciose
verslo parodose, kur ,,biina ir klasterio jmongs, ir ne klasterio jmonés, ir Zmonés tada
pradeda dométis, kas Cia per klasteris, kg jis ¢ia veikia“ (ten pat).

Jungimosi j tarptautinius tinklus tikslingumas ir savalaikiSkumas.
PanaSaus pozitrio laikomasi ir jungimosi j tarptautinius tinklus atzvilgiu
akcentuojant, kad jungimasis j tarptautinius tinklus turi bati tikslingas, savalaikis ir
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teikiantis nauda (zr. 11 priedo tema ,,Tikslingas jungimasis j tarptautinius tinklus®).
Dalyvavimas/priklausymas tarptautiniams tinklams neturi bati tiesiog rodiklis,
pateikiamas jvairiuose dokumentuose valdzios institucijoms: ,,Jeigu ta imon¢ jsiliejusi
duoda naudg klasteriui, tai priimti kitg jmone dél to, kad taptume tarptautiniu
klasteriu, dél pauks¢iuko a§ nematau prasmés® (masiny detaliy gamybos klasteris).

Patys analizuojami Klasteriai jau yra uZmezge jvairiy tarptautiniy ry$iy su
uzsienio klasteriais, industrijy asociacijomis, institutais, verslo jmonémis ir kitais
uzsienio partneriais, dalyvauja tarptautiniuose projektuose. Vis délto interviu analizé
atskleidé jvairius pozitrio j klasterio tarptautiskuma niuansus, tokius kaip:

Klasteris yra svari priemoné plétoti tarptautiskuma,;
jungimasis ] tarptautinius tinklus turi bati tikslingas;
tarptautiniy ry$iy naudingumui formalus $iy jteisinimas néra biitinas;
mazoms jmonéms jsijungiant j tarptautinius tinklus, kuriuose dalyvauja ir
didziosios jmonés, iSkyla grésmé atsidurti didelés konkurencijos lauke;
e jsitraukimas j tarptautinius tinklus — tik sustipréjus vietingje rinkoje.

Klasteris kaip svari priemoné plétoti tarptautiskumgq. Dalis klasteriy ir buvo
jteisinti tam, kad galéty pasiekti didelius uzsienio klientus, taigi viena i§ klasterio
veikly tapo tarptautiSkumo plétra. Pavyzdziui, interviu apie masiny detaliy gamybos
klasterj atskleidzia, kad klasteris dalyvauja vieSinimo renginiuose uzsienyje, susitinka
su didelémis uzsienio kompanijomis, veikian¢iomis iSsivysciusiose Europos rinkose,
tokiose salyse kaip Vokietija ar Svedija, aktyviai bendrauja su uZsienio klasteriais ir
asociacijomis (zr. 5 priedo 14 lentelg). Apie atsivérusias bendravimo su uZsienio
klasterio galimybes kalba ir kity Kklasteriy koordinatoriai. Turizmo Klasterio
koordinatoré mini rySius su Pabaltijo klasteriais (zr. 4 priedo 10 lentelg).
Sveikatinimo klasterio koordinatoré akcentavo tarptautiniy klasteriy konferencijy bei
klasteriy koordinatoriy mokymy svarbg ir siekj uzmegzti rySius su Skandinavijos
klasteriais: ,klasterizacija labai padeda tikrai iSplaukti j platesnius vandenis® (zr. 7
priedo 5 lentele). Medicinos inovacijy klasteris yra uzmezges glaudzius rySius su
Sveicarijos moksliniy tyrimy institutu, kuris uzsako jvairius tyrimus ir konsultuojasi
su klasteriu (zr. 8 priedo 4 lentelés poteme ,,Kokybiski mokslo ir verslo ryS$iai
tarptautiniu lygiu“). Glaudzius tarptautinius rySius yra uzmezge ir aukstyjy
technologijy klasteriai (zr. 9 priedo 6 lentele; 10 priedo 10 lentele).Tiesa, jie uzsienyje
labiau matomi ne kaip klasteris, o kaip tiesiog konkre¢ios pramonés Sakos atstovai.
Kaip teigé masinés gamybos auks$tyjy technologijy klasterio koordinatorius, ,ar ¢ia
mes esam klasteris, ar nesam klasteris — ten ripi maziausiai (zr. 9 priedo 6 lentelg).

Kino klasterio koordinatorius apskritai teige, kad klasteris iSimtinai orientuojasi
] uzsienio rinkas, kadangi Lietuvos rinka yra ,,per maza klasterio paslaugoms (zr. 2
priedo 16 lentelés temg ,,Klasterio orientacija j tarptautiniy rysiy uzmezgima®). Sis
klasteris uzsienyje yra reklamuojamas kaip visuminés paslaugos teikéjas —,,one stop
shop, bendra parduotuvé, kurioje gali viskg gauti* (zr. 2 priedo 16 lentele).

Kino Klasterio koordinatoriui antrina ir  informaciniy-komunikaciniy
technologijy klasterio koordinatorius, teigdamas, kad klasteriui ,,realiai viena i§ bédy
yra tiesiog rinkos mazumas“ (6 priedo 17 lentel¢). Sis klasteris taip pat dalyvavo
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naudinguose tarptautiniuose projektuose, vieSinimo renginiuose ir mokymuose (ten
pat).

Kiekvienu atveju jungimasis j tarptautinius tinklus turi bati tikslingas, o ne
dirbtinai inicijuotas: ,jungtis dél jungimosi tikrai nesinori“ (kino Kklasterio
koordinatorius). Vieno i§ aukstyjy technologijy klasteriy atveju Europos verslininkai
ir mokslininkai turi iniciatyva sukurti vertés granding Salies lygiu: ,,Silicio kaip
zaliavos gamyba bity Norvegijos reikalas, jie ten Zino kaip, Norvegija yra Salis,
kurioje kazkada tas buvo plétojama, ir dabar i§ dalies yra: i$§ kvarcity daryti silicj ir t.
t., vadinasi, nuo stikly, saulés elementy gamybos, kuri vykdoma Lietuvoje, iki saulés
moduliy gamybos, kuri irgi yra Lietuvoje. Toliau — nedideli elektroniniai jrenginiai,
kurie ¢ia reikalingi, vél mes Siokig tokia patirtj turim dabar sukaupe <...> Tai dabar
Lietuvoje, jy supratimu, galéty biiti vienas i$§ atramos tasky.* Be to, tarptautiniy rysiy
formalizavimas néra biitina tokiy rysiy sékmingumo prielaida: ,tikrai netrukdo dviem
skirtingoms tarptautinéms organizacijoms labai teisingai, tvarkingai bei gerai
bendradarbiauti ir turéti bendros naudos be tokiy formaliy jtraukimy j kity jmoniy
vidy“ (zr. 5 priedo 14 lentele (1-6 eil.)).

Nedidelio jmoniy skaiciaus Lietuvos klasteriy, sudaryty is mazy jmoniy,
sitraukimo j tarptautinius tinklus grésmés. Kai kalbama apie lietuviskuosius ir
uzsienio klasterius (ir tinklus bendrgja prasme), galima jzvelgti akivaizdzius jy
skirtumus — skai¢iaus, jmoniy generuojamos apyvartos, jmoniy dydzio ir Zinomumo
prasme. Pavyzdziui, masiny detaliy gamybos klasterio jmonés sugeneruoja 400-500
mln. eury apyvartos, 0 vienas tam tikroje Vokietijos Zemé¢je veikiantis klasteris su 600
jmoniy sugeneruoja 10 mlrd. eury apyvartos (zr. 5 priedo 14 lentele).

Kitas svarbus aspektas — dideliy, pasauliniu lygiu Zinomy jmoniy dalyvavimas
tarptautiniuose tinkluose. Pavyzdziui, informaciniy-komunikaciniy technologijy
klasterio koordinatorius teigé, kad klasteriui konkuruoti ,,su ,,Siemens* ar ,,Google*,
kurie taip pat rodo démes;j toje srityje, buty tiesiog nerealu®. Aukstyjy technologijy
klasteriy koordinatoriai taip pat kalba apie ,,jsijungimg j konkurenty ratg“, ir jmonés
mazai tegauna naudos dideliuose tarptautiniuose tinkluose, nors ir sumoka didelj
nario mokestj (Zr. 9 priedo 8 lentele; 10 priedo 6 lentele).

Taigi kai Kkuriais atvejais jsitraukimas j tarptautinius tinklus — tik sustipréjus
vietinéje rinkoje. Kai kuriuose klasteriuose yra apsibrézti etapai, kokia seka vyks
klasterio formavimasis, tai — projekto rengimas, ISO standarto iSgryninimas,
sertifikato gavimas ir tik tada jsitraukimas ] tarptautinius tinklus jrodzius, kad
Klasteris kaip organizacija yra pajégus gerai dirbti (zr. 2 prieda). Turizmo klasterio
koordinatoré interviu uZsiminé apie galimybes bendradarbiauti su kity sriciy
klasteriais Lietuvoje ar uzsienyje, jei toliau plétojantis turizmui rastysi poreikis gauti
naujy unikaliy paslaugy, pavyzdziui, atsinaujinanc¢iy virtualiy erdviy (zr. 4 priedo 10
lentelg). Pasitaiko ir pozitriy, kad pakanka apsiriboti Lietuvos teritorija: ,,Cia burtis
mums, lictuviams®. Vis délto, kaip teigia informaciniy-komunikaciniy technologijy
klasterio koordinatorius, ,reikia toliau uz sieny zitiréti per partnerystes ir daugiau
bendradarbiauti su uzsienio partneriais®.

Apibendrinant galima teigti, kad analizuotuose klasteriuose laikomasi tikslingo
naujy nariy priémimo pozitirio, ypac abipusés naudos gavimo ir reputacijos kriterijy,
taigi nariy skaifius yra létai augantis arba jau pasiekes limitg. Kai kuriuose
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klasteriuose Si reputacija yra grindziama esamy klasterio nariy rekomendacijomis.
Nors jungimasis ] tarptautinius tinklus padeda jgyti naujy Ziniy, patirciy ir vertingy
rysiy, klasteriy ir juose dalyvaujanciy jmoniy mazumas kai kuriais atvejais veikia
kaip trukdis saveikaujant su didelémis uZsienio kompanijomis, taigi jungimasis j
tarptautinius tinklus yra labai pamatuotas.

4.2.2. Nariy jsitraukimo i klasterio veiklas prielaidos

Kad klasteris buity veikiantis ir gyvybingas, jo nariai turi jsitraukti | bendras
veiklas. Dalis $iy veikly yra jmoniy grupelése savarankiskai organizuojami
tarpusavio susitikimai jvairiems verslo reikalams spresti (pavyzdziui, zr. 5 priedo 9
lentele; 7 priedo 8 lentele; 9 priedo 11 lentele; 10 priedo 2 lentelg). Tam tikrais
atvejais kuri nors jmoné suorganizuoja visy klasterio nariy susitikimg, jei ji nori
pranesti tam tikras naujienas, pavyzdziui, pristatyti savo nauja paslauga, ir jmoné tada
»inicijuoja susirinkima, ir tada mes visi atvaziuojam, kas galim (zr. 4 priedo 8
lentele)”. Klasteriuose taip pat reiskiasi pasidalijimas tam tikromis veiklos
funkcijomis, pavyzdziui, ,,vieni daugiau atsakingi uz rinkodara, kiti galbiit daugiau
atsakingi uz plétra, vadinasi, treti yra daugiau atsakingi uz mokslo ir verslo
bendradarbiavimg® (Zr. 5 priedo 9 lentele) ir pan.: §ios funkcijos gali bati ne tik
prisiskiriamos, bet ir priskiriamos, kad atne$ty ,,vienokig ar kitokiag nauda tiek
Klasteriui, tiek aplinkai (zr. 3 priedo 7 lentelg).

Klasteriy viduje stebima nemazai formalaus bendravimo apraisky:

e kasmetiniy ataskaity teikimo (zr. 2 priedo 5 lentele);

e jmoniy vadovy metiniy praneSimy su aptarimu (zr. 2 priedo 5 lentele);

e Visuotiniy susirinkimy (pavyzdziui, zr. 2 priedo 5 lentele; 3 priedo 7 lentelg; 4
priedo 8 lentele; 7 priedo 7 lentele); tokie visuotiniai susitikimai gali neretai
trukti ir dvi dienas, kaip sveikatinimo klasterio atveju (Zr. 7 priedo 7 lentel¢):
»ilgesniems pasvarstymams, idéjoms generuoti®.

Tiesa, vieno i§ sveikatinimo klasteriy ir abiejy auks$tyjy technologijy klasteriy
atvejais buvo isrySkinama, kad juose néra veikly dokumentavimo ir kity biurokratiniy
dalyky, ir viskas paliekama kuo natiraliau. Medicinos inovacijy klasterio
koordinatoré teigia: ,,Mes natiraliai susirenkam, susitinkam. <...> Tokiy protokoly
neraSom, nedarom, ty formalumy tokiy neatlickam* (zr. 8 priedo 7 lentele). Masinés
gamybos aukstyjy technologijy klasterio atveju ne tik néra rengiami protokolai
(,,formalumai atsiranda tada, kai miisy ko nors pareikalauja“), bet ir neorganizuojami
visuotiniai susirinkimai: ,,didelé dauguma buvo susitikusi — a$ tiksliai nezinau — prie$
kokius seserius metus (zr. 9 priedo 11 lentelg)“. Galiausiai vienetinius gaminius
kuriancio klasterio atveju netgi neprigijo vadinamieji prieziiros komitetai, kadangi
klasterio jmonés pacios gali susitarti dél bendry veikly: ,,jie [prieziiiros komitetai]
buvo tiktai dél struktiiros pateikiami, ir realiai jiems nebuvo kg veikti® (zr. 10 priedo
9 lentele).

Remiantis interviu analize tikslinga i$skirti keturis veikly tipus, kurie prisideda
ne tik prie didesnio jsitraukimo j klasterj, bet ir prie geresnio tarpusavio susipazinimo,
pasitikéjimo didinimo bei naujy idéjy radimosi net ir esant ribotai ankstesnei
bendradarbiavimo patirciai, tai:
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dazni reguliarts jmoniy susitikimai;

bendravimas neformalioje aplinkoje;

projektinés veiklos;

dalyvavimas vieSinamuosiuose renginiuose;

dalyvavimas bendruose mokymuose (Zr. 4.2 pav.).
Dazini reguliariis jmoniy susitikimai. Kai kuriuose interviu galima rasti
informacijos apie susitikimy tarp jmoniy daznuma. Tam tikrais atvejais tai vyksta
visiskai nattiraliai jmonéms tarpusavyje turint tam tikry bendry interesy, pavyzdziui,
vienetinius gaminius kurian¢io aukstyjy technologijy klasterio atveju ,,nuolat vyksta
bendravimas tarp laboratorijy, zmoniy, kurie dirba laboratorijose, ir jmoniy®. Masinés
gamybos aukstyjy technologijy klasteryje kai kurios jmonés susitinka ,,gal karta per
savaite, o trys ar keturi ir dukart per savaite”. Kituose klasteriuose dazni reguliartis
susitikimai yra planuojami klasterio koordinatoriy. Nors tokie susitikimai gali vykti ir
lanks¢iai, esant poreikiui (,,mazdaug Zitirim, kada jau turim kazkokiy Ziniy, naujieny,
idéjy (zr. 7 priedo 8 lentelg)), daug susitikimy organizuojami ir vyksta reguliariai
bent ,,8esis kartus per metus® (Zr. 5 priedo 9 lentele); tai priklauso nuo veiklos srities
ir poreikio, kaip teigta interviu su zaidimy industrijos klasterio koordinatoriumi: ,,Mes
turim pavieniais atvejais susitikimus pagal tam tikras veiklos sritis, kartais tai btina
karta per ménesj, kartais tai biina kelis kartus per ménesj, kartais tai biina kartg i
ketvirtj, tai priklauso nuo srities* (Zr. 3 priedo 5 lentele). Neretai planuojama, kad
bent vienas susitikimas, atsizvelgiant j dalykus, kuriuos reikia aptarti, jvykty per trijy
ménesiy laikotarpj, 0 dar geriau — bent kartg per ménesj (Zr. 6 priedo 9 lentele; 7
priedo 7 lentelg). Turizmo klasterio atveju tokie susirinkimai vyksta net kartg per
savaite nustatytg dieng (Zr. 4 priedo 8 lentelg).

Daznoms reguliarioms susitikimy praktikoms rastis didele jtaka turgjo ir
projektai, kuriems vykdyti gauta Europos Sajungos struktiriniy fondy parama —
tokios paramos gavimas jpareigojo biitinai kas ménesj daryti susitikimus ar vykdyti
kitas veiklas (zr. 6 priedo 4 lentele; 7 priedo 6 lentelg). Kino klasterio koordinatorius
interviu taip pat mingjo formaliy susitikimy gausg vykdomy projekty metu (Zr. 2
priedo 5 lentele).

Nors pasibaigus tokiems finansuojamiems projektams antruoju atveju toks
intensyvus bendravimas atsliigo ir dabar apsiriboja metiniais susitikimais (Zr. 2 priedo
5 lentele), pirmojo klasterio atvejais tokia praktika palaikoma iki Siol (6 priedo 9
lentel¢). Nors i§ pirmo zvilgsnio tokie susitikimai ,reikia ar nereikia, yra apie ka
kalbéti ar nelabai yra“ turéty kelti nepasitenkinima, susitikus paaiskéja, kad, ,,yra apie
ka kalbét, gimsta ir naujy idéjy, naujy minciy, ir tada kazkas naujo uzsimezga® (zr. 6
priedo 9 lentele). Vadinasi, galima teigti, kad dazny reguliariy susitikimy metu ne tik
vyksta klasterio nariy supazindinimas/susipazinimas su jvykusiais ir jvyksianciais
renginiais (,,kokios parodos buina aplankytos, kokie renginiai, nauji projektai®, zr. 7
priedo 8 lentele), nuveiktais darbais (,.kokie darbai, kas buvo nuveikta“, Zr. 5 priedo 9
lentele); apsibrézty tiksly jgyvendinimo jvertinimas ir trukdziy jiems pasiekti
jvardijimas (,kas gi buvo padaryta, ar musy sprendimai buvo jgyvendinti®, zr. 5
priedo 9 lentelg), ateities veikly aptarimas (,,susirinkimy metu aptariame ir kokiose
parodose mes dalyvaujame, ir kaip mes parodose atrodysime, koks jvaizdis misy
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bus®, Zr. 4 priedo 8 lentelg) ir jau minétas naujy idéjy radimasis, bet tokie susitikimai
taip pat pasitarnauja kaip nariy pasyvumo jveikimo (zr. 5 priedo 12 lentele) ir
emocinio palaikymo priemoné: ,,mes renkamés ir kalbam apie savo skaudulius, apie
savo bédas, apie savo dziaugsmus® (Zr. 4 priedo 8 lentelg). Tokie dazni pokalbiai,
jeigu jie grindziami nuoSirdumu, tampa ir pasitikéjimo didinimo priemone: ,mes
statistikos daug grazios ir jvairios turime, kaip pasitikéjimas gimsta, priklauso nuo to,
kiek karty per savaite tu bendrauji su tuo zmogum® (zr. 2 priedo 9 lentelg).

Interviu su klasterio koordinatoriais atskleidé bendravimo neformalioje
aplinkoje reik§me. Ypa¢ daug apie tai kalbama interviu su kino klasterio
koordinatoriumi, kuris akcentavo, kad bendravimas neformalioje aplinkoje yra
klasterio nariy tarpusavio sutarimo ir suvienijimo priemoné bet kuriame kontekste
(Zr. 2 priedo 9 lentelés poteme ,,Bendravimo neformalioje aplinkoje svarba®). Tai yra
daugiau nei tiesiog kazkokios i$vykos ar kelionés — tai yra komandos formavimas (Zr.
3 priedo 5 lentele (9 eil.)). Galima prisiminti, kad bendravimas neformalioje aplinkoje
labai prisidéjo ir prie kino klasterio radimosi.

Kai kuriuose klasteriuose jau yra susiformavusi tokia neformaliy susitikimy
neformalioje aplinkoje tradicija. Pavyzdziui, vienetinius gaminius kuriantis klasteris
jau aStuntus metus organizuoja Bebrusy sagskrydj, kur susirenka ne tik buve bei esami
jmoniy darbuotojai ir bendradarbiai i§ Lietuvos bei uZsienio $aliy, bet ir jmoniy Seimy
nariai, i§ viso tai sudaro kone 800 Zmoniy (zr. 10 priedo 10 lentel¢). Medicinos
inovacijy klasteris irgi turi tokia vasaros $venciy ir konferencijy, kur dalyvauja visy
jmoniy visi darbuotojai (8 priedo 5 lentelg). Tokie renginiai padeda puoseléti
bendruomeniskumo jausmg — ,jau yra bendruomené ir jmoniy darbuotojy, ne tik
pramoninis susitikimas® (zr. 10 priedo 10 lentele) ir geresnj susipazinimg su klasteriu,
leidzia jaustis labiau jo dalimi: ,tada gali zinoti, kas ¢ia organizuoja, kas Cia per
daiktas, ir kodél tai vyksta“ (zr. 8 priedo 5 lentelg). I$ tikryjy, tiek vienetinius
gaminius kuriantis aukstyjy technologijy klasteris, tieck medicinos inovacijy klasteris
turi daug sveikosios saviorganizacijos pozymiy.

Dar Kkituose Klasteriuose irgi matyti neformalaus bendravimo/bendravimo
neformalioje aplinkoje apraisky. Pavyzdziui, turizmo klasterio atveju, be jau minéty
kassavaitiniy susitikimy dalytis dziaugsmais ir rapesCiais, taikoma lankymosi po
skirtingas klasterio jmones praktika. ,stengiamés ir to neformalaus bendravimo
pasidaryt — vaziuojam ] kazkokias konkreCias musy klasterio nariy jmones* (zr. 4
priedo 8 lentel¢). Lankymasis klasterio jmonése rotacijos budu yra budingas ir
sveikatinimo klasteriui (zr. 7 priedo 8 lentele). O $tai kiirybiniy industrijy klasteriuose
neformalaus bendravimo skatinimas yra vienas i$ siekiamy ateities tiksly (Zr. 2 priedo
9 lentelg; 3 priedo 5 lentele), juoba kad tai padeda geriau ,,pajusti vieniems kitus® ir
»gauti kitus rezultatus®.

Projektinés veiklos. Klasteriy nariy jsitraukimg didina ir dalyvavimas jvairiose
projektinése veiklose: ,,atsiranda kazkokie bendri projektai, suaktyveja veikla® (zr. 3
priedo 7 lentele). Dalyvavimas projektuose apima nuo keliy iki didesnio skaiCiaus
klasterio jmoniy, tai priklauso nuo jy pobiidzio. Apie dalyvavimo projektuose svarbg
klasterio jmonéms daug kalbama interviu su informaciniy-komunikaciniy
technologijy klasterio koordinatoriumi (zr. 6 priedo 11 lentelg). Dalyvavimas
projektuose suteikia galimybe bendrauti specialisty lygmeniu, atpazinti savo ir kity
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galimybes jvykdyti jsipareigojimus, plétoti naujas idéjas, atrasti naujas rinkas ir
naujas veiklos sritis. Maza to, sékmingy veiklos rezultaty pristatymas
vieSinamuosiuose renginiuose (pavyzdziui, konferencijose), didina pasididziavima
klasteriu ir tapatinimasi su juo: ,,Taip, mes ¢ia visi kartu, mes padarém, Cia zitrekit,
va Cia tas ir tas padaryta™ (zr. 6 priedo 11 lentele). Negalima pamirsti ir to, kad pati
kelioné¢ gali buti puiki priemoné neformaliam bendravimui pasireiksti: ,,per tas
keliones gimsta daug jvairiy id€jy, Zmonés apsitaria, susibendrauja, ir jau atsiranda
toksai kaip ir stimulas: mes jau darysim, kazka nuveiksim, dar reikia kazkg padaryt*
(zr. 6 priedo 10 lentele).

Be naujy rySiy uzmezgimo ir Savo ruoztu Kklasteriy socialinio kapitalo
formavimosi dalyvavimas vieSinamuosiuose klasterio renginiuose gali veikti kaip
pasitikéjimo didinimo priemoné, 1. y. klasterio narys, sékmingai atlikes jam pavestas
uzduotis uzmegzti naujus kontaktus, parvezti ir pasidalyti kitiems Klasterio nariams
reikalinga informacija bei Ziniomis, reprezentuoti visg klasterj ir pan., jrodo, kad yra
vertas pasitikéjimo. Apie tai nemazai kalbama interviu su zaidimy industrijos
klasterio koordinatoriumi (zr. 3 priedo 5 lentelés temg ,,Klasterio vieSinimo renginiai
kaip pasitikéjimo ugdymo prielaida“).

Socialinis kapitalas gali biiti vystomas ir dalyvaujant bendruose mokymuose,
kuriy gausu klasteriuose (analizuojami klasteriai yra besimokancios sistemos),
iskaitant mokymus tam tikroje fizinéje apibréztoje erdvéje, pavyzdziui, auditorijoje —
kartu besimokantys jmoniy vadovai geriau susipazjsta tarpusavyje ir atranda naujy
bendros veiklos galimybiy (zr. 3 priedo 6 lentelg).

Apibendrinant galima teigti, kad interviu su klasteriy koordinatoriais patvirtina
kompleksiskumo teorijoje akcentuojama saveiky svarba — per saveikas klasteriy nariai
geriau susipazjsta vieni su kitais, atranda naujy veiklos galimybiy, mokosi labiau
pasitikéti vieni kitais, kuria komandas klasterio viduje ir patj klasterj kaip
bendruomene. Analizuotuose klasteriuose stebima maziau ar labiau iSreikSty tiek
formalaus, tiek neformalaus bendravimo aprais$ky, projektiniy veikly ir naujy
produkty kiirimo (apie tai bus kalbama kitame poskyryje), mokymy, vieSinamyjy
renginiy jvairoveé, vis délto ne visuose klasteriuose yra paprasta pasiekti, kad jmonés
pacios imtysi veikly iniciatyvy, ir $iuo atveju iSryskéja konkuravimo, individualizmo
bei pasyvumo temos.

4.2.3. Konkuravimo, individualizmo ir pasyvumo mazinimo prielaidos

Konkuravimas, stabdantis bendradarbiavima. Kaip jau minéta teorinéje
darbo dalyje, save organizuojanti kompleksiné adaptyvi sistema yra grindZiama tiek
bendradarbiavimu, tiek konkuravimu. Vis délto dviejuose interviu isryskéjo
konkuravimo tema (zr. 11 prieda; Kino klasteris, zr. 2 priedo 6 lentelg; informaciniy-
komunikaciniy technologijy klasteris, zr. 6 priedo 12 lentelg). Informaciniy-
komunikaciniy technologijy klasterio koordinatorius teigé, kad tiek jo paties
Klasteryje, tiek jo zinomuose klasteriuose ,dar nesugebama atskirti, kad <...>
Klasteryje — vienos taisyklés, o uz klasterio riby — kitos taisyklés* (Zr. 6 priedo 12
lentele). Nesant tokios takoskyros, klasterio nariai vieni kitiems tampa prieSais, su
kuriais ,,susikalbéti yra sunku* (zr. 2 priedo 6 lentelg).
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Be jokios abejonés, norint konkuravima sumazinti reikia patiems klasteriy
jmoniy vadovams formuotis sveikq poziiirj j konkuravimg ir ugdyti gebéjimq atskirti
konkuravimo bei bendradarbiavimo ribas. Interviu minimos Didziosios Britanijos,
Svedijos ar Vokietijos jmonés geba natiiraliai vertinti § reikala: ,jmes Gia
bendradarbiaujam pakankamai atvirai, o ten, kur konkuruojam, tai konkuruojam* (Zr.
6 priedo 12 lentelg). Sveikas pozitiris | konkuravima reiskia ir tai, kad kiekvienas gali
atrasti savo niSa: ,,po saule uZteks visiems vietos — 0 taip ir yra — tad néra tikslo
pyktis“. Be to, kaip teigiama interviu su vienetinius gaminius kuriancio aukstyjy
technologijy klasterio atstovu, ,konkurencija pagal bene klasikinj varianta yra
bégimas kartu® siekti bendro tikslo, kai bégikai — verslo jmonés —yra skirtingy
pajégumy (zr. 10 priedo 10 lentelés poteme ,,pozityvus konkuravimas®). Taigi
klasterio jmonéms yra labai svarbu apsibrezti bendrus tikslus ir jy siekti — kaip teigé
Medicinos inovacijy klasterio koordinatoré: ,,Atlikim mokslinj tyrimg kartu. Tag ir
darom, jj atlikinéja ir viena odontologijos klinika, ir kita, ir ta patj mokslinj tyrima.
Tai kur ¢ia pyktis? (zr. 8 priedo 4 lentelg). Be Siame teiginyje paminéty moksliniy
tyrimy, kurie budingi tam tikriems klasteriams, daznai pasitaikantis bendras tikslas
yra naujo bendro produkto kiirimas. Tai reiskia, kad sukuriama tai, dél ko né viena
jmon¢é nekonkuravo ir nekonkuruoja, o produkto kiirimo metu kiekviena jmoné uzima
tam tikrg ni$g pagal turimas kompetencijas (Zr. 2 priedo 6 lentelg; 6 priedo 12 lentelg;
7 priedo 11 lentelg). Sitaip klasterio nariai ,.labiau pasitiki klasteriu, nes jiems
nereikia atskleisti savo kazkokiy konkurenciniy pranaSumy‘ (sveikatinimo klasteris;
zr. 7 priedo 11 lentelg). Svarbu pabrézti ir fakta, kad neretai jmonés, priklausancios
Klasteriams, vysto savo specializacijg ir taiko diferenciacijos strategijq. Vadinasi, net
ir nedalyvaudamos inovatyviy klasterio produkty kiirime, jos nepatiria dideliy
sunkumy dél konkurencijos, kadangi jos, pavyzdziui, teikia paslaugas skirtingoms
vartotojy grupéms (Zr. 7 priedo 11 lentele; 8 priedo 3 lentelg).
susitarimo sunkumai. Negebéjima susitarti kino klasterio koordinatorius laiko
nacionaline savybe: ,,béda biidinga Lietuvai — dél to, kad mes esam stipri tauta, mes
nemokam susitart. Net ir tais atvejais, kai néra konkuruojama, jmonés vis dar gali
konfliktuoti tarpusavyje net ir paduodamos vienos kitas j teismg. Pavyzdziui, masinés
gamybos aukstyjy technologijy klasterio atveju klasterio jmonés eksportuoja 99 proc.
produkcijos. Remiantis interviu, ,,pasaulyje dar gali biiti desimt karty daugiau jmoniy,
ir jos dar nekonkuruos tarpusavy. Vis délto tada kyla konflikty dél buitiniy reikaly —
per daug iSnaudotos elektros dirbant tame paciame pastate ar neapmokéty paslaugy
(Zr. 9 priedo 10 lentele). Kone esminis tokiy problemy sprendimas yra dialogas (zr. 3
susésty ir pasikalbéty tarpusavy* (zr. 9 priedo 10 lentelg).

Be to, siekiant sumazinti reiskinio ,,i§ pradziy darom, o paskui susitarsim* (i$
interviu su kino klasterio koordinatoriumi) pasireiskimo tikimybe, yra tikslinga
aiskiai apsibrézti vizijq, misijq ir tikslus pries pradedant veiklas, kad dalyvauty tik tie,
kuriems aktualu, kaip tai buvo atlikta masiny detaliy gamybos klasterio radimosi
atveju (zr. 5 priedo 2 lentelés temg ,,Nuoseklus klasterio kiirimas pagal pasirinkta
metodika™). Teigiama, kad tai visiSkai pasiteisino tolimesnéje klasterio veikloje:
,pakankamai visi identifikave tg veikla, tikslg“, ir ,,néra kazkokiy dideliy gincy,
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diskusijy, priesiSkumy“ (zr. 5 priedo 10 lentelg). O Stai sprendziant jvairius bendrus
reikalus klasteryje svarbu visada iSdiskutuoti kiekvieng klausimg (zr. 2 priedo 6
lentelg). Klasteryje taip pat svarbu laikytis ,,ir sutarimo principy, ir skaidrumo
principy® (masiny detaliy gamybos klasteris).

Negalima pamirSti ir to, kad geresnis tarpusavio sutarimas priklauso nuo
geresnio kity pazinimo ir kartu praleisto laiko: ,kad bendruomené susikalbéty, jai
reikia daugiau laiko praleisti kartu“ (zr. 2 priedo 9 lentelg). Tai reiskia, kad $iuo
atveju vél galima kalbéti apie reguliary dazng bendravimg. Be to, ,.reikia pozityvaus
bendravimo* (kino klasterio koordinatorius).

Susitarimui labai trukdo pasireiskiantis individualizmas. Zvelgiant j interviu
atrodo, kad tai labiau blidinga kirybiniy industrijy klasteriams (kino klasteris ir
zaidimy industrijos klasteris). Pavyzdziui, kaip teigé kino klasterio koordinatorius,
,,visg laika turé¢jome savo klasteryje i§ astuoniy nariy keturias nuomones stiprias, <...>
viena jmoné buvo faktiSkai visiskai atitoles zvaigzdynas, reiskia, kalbantis i§ savo
tribiinos ir nieko negirdintis“ (zr. 2 priedo 6 lentelés tema ,Individualizmo
pasireiSkimas klasteryje*). Galima daryti prielaida, kad individualizmo reiskimasis
kiirybiniy industrijy jmonése galéty buti susijes su tame sektoriuje rySkiomis
asmenybémis, Kurios visos ,turi savo nuomong®, ir tokiy asmenybiy gausa sunkina
susikalbéjima: ,,kuo daugiau Zmoniy, tuo daugiau skirtingy nuomoniy, kuo daugiau
asmenybiy, tuo sunkiau valdyti viskg™ (ten pat).

Kaip individualizmo isSukio sprendinys Sio klasterio koordinatoriaus yra
siilomas projekty, apsiribojanéiy dviem—trim partneriais, vykdymas klasteryje (zr. 2
priedo 6 lentelg). Interviu su vienetinius gaminius kurian¢iu aukstyjy technologijy
klasteriu minimas jmoniy skai¢ius, kai galima susitarti, yra septyni—deSimt: tokia
grupé ,.yra pakankamai stabili, ir joje susitariama. Jei grupéje yra 20, tai jau tada
atsiranda ir visai kitokie visiSkai i$§tkiai“ (zr. 10 priedo 9 lentelés temg , Klasteris
kaip giminé — ateities etapas‘).

Klasterio koordinatorius irgi prisideda prie individualizmo mazinimo per
tarpininkavimg ir bendradarbiavimo svarbos iSaiSkinimg. Kino klasterio
koordinatorius teigé, kad jis buvo Salia trijy i§ keturiy labiausiai individualistiSky
jmoniy: ,.kiti trys buvo Salia manges, <...> nes labiau gilinosi, daugiau skyré laiko*.
Zaidimy industrijos klasterio koordinatorius teigé, kad bendradarbiavimo sunkumai
yra labiau susij¢ su ,,nezinojimu* ar ,nepakankamu apmokymu®, taigi iSaiskinus
bendradarbiavimo svarba galima ,,judéti toliau* (zr. 3 priedo 5 lentelés tema ,,Jmoniy
individualizmas — uz klasterio riby“). Taigi galima i$skirti du individualizmo
sprendinius — tarpininkavimg bendradarbiavimo procesuose ir bendradarbiavimo
svarbos isaiskinimg, kuris gali vykti ir praktiSkai — per bendry renginiy
suorganizavima (ten pat).

Idealiausia, kai pa¢iy jmoniy vadovai supranta, jog ir patiems reikia stengtis
»apsislifuoti kampus® (zr. 3 priedo 5 lentelg), nepaliekant to klasterio koordinatoriui
(zr. 2 priedo 9 lentelg). Tokios asmeninés pastangos biiti sukalbamesniems turi biti
grindziamos vienybés vertybe, kaip pamatine vertybe: ,,Be jos praktiskai nieko negali
padaryti. Tu vienas lauke karys — nieko nebus* (Zr. 2 priedo 6 lentelg).

S v —

pasyvumas. Tokiy jmoniy, kurios teoriSkai priklauso Kklasteriui, bet praktiskai
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neprisideda né prie vienos veiklos, yra daugelyje analizuojamy klasteriy. Pozitris |
pasyvuma, remiantis interviu, gali biiti dvejopas.

o Neigiamas poZiiiris | pasyvumg, dél kurio jspéjama, o jmonei nepasitaisius,
Salinama, nes buvimo klasteryje esmé yra veikti (zaidimy industrijos
klasteris; turizmo klasteris).

o TolerantiSkas poZiiiris j pasyvumg kaip j gyvenimo realybe, kur aktyvumas
néra nuolatiné biisena:, tiesiog yra tikrai daugiau aktyviis ir maziau aktyvis,
tokie pasyvesni (zr. 7 priedo 10 lentelg) — ,kaip ir kiekvienoje darbovietéje
yra aktyvis, iniciatyviis Zzmongs, yra palaikantys, ir yra pasyvis, kuriuos
reikia nuolat stumti, jtraukti“ (zr. 5 prieds). Siais atvejais taip pat
pripazjstama, kad aktyvaus dalyvavimo negalima paskatinti dirbtiniais
budais, nes tai susij¢ su asmeninés naudos tuo metu matymu (,jeigu yra
realios priezastys tam entuziazmui, ta jmoné yra pirmoji, kuri tai pajaucia —
zr. 9 priedo 11 lentelg; ,,jeigu jie nemato naudos, tai tegul nedalyvauja“ — Zr.
7 priedo 10 lentelg); asmeniniu susidoméjimu konkrecia veikla (,jeigu juy
tiesiog nedomina ta veikla, tai jie joje ir nedalyvauja, jeigu atsiranda kazkoks
interesas, tai visada mes jy laukiam® — Zr. 7 priedo 10 lentelg); tam tikromis
asmeninémis situacijomis (,,kol kas mes traktuojame, kad ¢ia yra, sakykim,
laikini, trumpi negalavimai“ — Zr. 10 priedo 10 lentel¢).

IS tikryjy imonés negali buti visg laikg aktyvios, nes aktyvumas svyruoja esant
skirtingam susidoméjimui tam tikromis veiklomis, konkre¢ios naudos toje veikloje
matymui, tam tikriems asmeniniams sunkumams, dideliam uzimtumui savo
pagrindinéje veikloje. Pavyzdziui, turizmo klasterio jmoniy atveju sparti turizmo
plétra rajone skatina jas koncentruotis j savo pagrindines veiklas, ir nebelieka laiko
dalyvauti klasterio jmoniy susitikimuose — tai ypa¢ budinga mazoms jmonéms,
neturinioms atstovy tokiuose susirinkimuose dalyvauti (Zr. 4 priedo 18 lentelg).
Jmonés gali biiti ne tokios entuziastingos vos jsitraukusios j klasterj, nes joms reikia
apsiprasti; entuziazmas ir aktyvumas gali svyruoti netgi ta paciag dieng ar skirtingomis
dienomis (zr. 9 priedo 11 lentelg).

Vis délto, nors laikinas jmoniy pasyvumas yra natiiralus reiskinys, svarbu atrasti
ilgalaikio jmoniy pasyvumo priezastis ir jo sprendimo budus, nors ir atrodyty, kad
keletas pasyviy imoniy i§ esmés netrukdo klasteriui.

Daznai pasitaikancios testinio pasyvumo priezastyS yra nepamatuoti litkesciai
Klasterio atzvilgiu, naudos laukimas nejdedant savo pastangy ir klasterio prasmés
nematymas. LikesCiy tema atsiranda daugelyje interviu (pavyzdziui, su Kkino
Klasteriu, turizmo klasteriu, masiny detaliy gamybos klasteriu; medicinos inovacijy
Klasteriu). Neretai jmonés, VoS jsitraukusios j klasterj, turi klaidingy jsitikinimy, kad
viskas seksis savaime be ypatingy pastangy: ,teoriskai visi jsivaizduoja, kad <...>
viskas labai lengvai padaroma® (zr. 2 priedo 7 lentele), kad ,jeigu mes tapome
Klasterio nariais, tai viskas ai$ku — kazkas kitas mums siys turistus, kazkas Kitas padés
uzdirbti pinigus® (zr. 4 priedo 9 lentele). Naudos siekimas nejdedant savo pastangy
yra biidingas ir mokslo institucijoms kaip klasterio naréms. Apie tai kalba abiejy
kirybiniy industrijy klasteriy koordinatoriai (zr. 2 priedo 13 lentele ir 3 priedo 8
lentele): ,,jos dazniausiai siekia naudos, o ne veiklos®.
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Biina jmoniy, kurios tikisi, kad pakanka sumokéti nario mokestj, ir nauda ateis
savaime: ,nario mokestj sumoka ir nieko nedaro, o grjztamojo rysio tikisi“ (zr. 4
priedo 9 lentele). Akivaizdu, kad tokie liikesciai véliau sukelia nepasitenkinimag: ,,Kur
mano pardavimai? Kodél pas mane ¢ia pardavimai neauga?* (zr. 5 priedo 10 lentele);
»Mes turéjom projekta, a$ jsigijau tokj aparata i ten savo technologijai, ir tai yra
gerai, o dabar kg a3 i§ jsy turiu? Nieko.* (Zr. 9 priedo 2 lentelg.).

Nusivylimas klasteriu dar labiau iSauga sunkumy akivaizdoje, ir tada stebimas
reiSkinys, kad ,kai kurie atéjo labai aktyviis ir entuziastai i§ pradziy, o dabar jie yra
maziau aktyviis ir galblt jau nebe entuziastai“ (zr. 9 priedo 11 lentele). Dar
sudétingesné situacija susidaro, kai jmoné turi finansiniy jsipareigojimy klasteriui
vykdant bendrus projektus, ir jos Zluge lukesciai sukelia grésme sklandZziam projekto
testinumui bei sglygoja finansinés nastos uzkrovimag kitoms jmonéms (Zr. 2 priedo 5 ir
7 lenteles). Pasireiskia ir situacijy, kai jmonés nebemato klasterio prasmés pasibaigus
bendriems projektams: ,,0 kam &ia man tas klasteris? Ar &ia tikrai jo reikia?* (Zr. 6
priedo 6 lentelg.)

Taigi visy pirma klasteryje turi bUti apibrézti realistiSki likesciai: svarbu
suprasti, kad ,,ypatingy kalny klasteris negali nuversti* esant ribotam iSoriniam ir/ar
vidiniam finansavimui, arba jo nebuvimui (zr. 5 priedo 10 lentele). Lukes¢ius
tikslinga iSsiaiSkinti ir apsibrézti jsitraukimo j klasterj pradzioje, kaip tai buvo
padaryta masiny detaliy gamybos klasterio atveju, siekiant iSvengti vélesnio ,,kad a$
ne taip galvojau, gal ¢ia ne taip viskas vyksta, gal Cia visai ne tas, kg a§ jsivaizdavau*
(i§ interviu su kino klasterio koordinatoriumi). Remiantis medicinos inovacijy
klasterio koordinatorés nuomone, tokie likesCiai turi kilti natiuraliai is verslo
konteksto, neieskant dirbtiniy formuluociy: ,,viskas natiiraliai, tam, kad bty pacienty,
tam, kad vieni parduoty, o kiti pirkty, treti vaziuoty j uzsienj“ (zr. 8 priedo 7 lentelg).
Kaip matyti i$ teiginio, klasterio prasmé yra jo veikéjams gauti naudg savo veikloje
per tarpusavio nastos pasidalijimg. Siame interviu taip ir teigiama, kad klasterio
prasmé — matyti jame nauda (Zr. 8 priedo 6 lentele). Ta nauda matoma per veikly,
atliekamy klasteryje, prasmingumg ir tikslinguma: ,,jeigu rengiam renginj, tai Zinom,
kodél ji rengiam, kokiu tikslu, kokie lektoriai, kokia nauda®, atsisakant varginanciy
netikslingy darby (zr. 8 priedo 6 lentele). Kai veiklos yra prasmingos ir naudingos,
Klasterio nariai patiria jvairiy teigiamy emocijy, jskaitant dziaugsma ir pasididziavima
(zr. 6 priedo 10 lentele; 8 priedo 4 lentelg), ir tai daro didelg poveikj entuziazmui, be
kurio ,,néra prasmés — nieko tu negali padaryti, kad ir kg tau beliepty“ (zr. 8 priedo 8
lentelg).

Kai kuriais atvejais vis délto reikia iSryskinti klasterio naudg ir jkvepti
optimizmo. Tiek pirmuoju (zr. 3 priedo 7 lentele; 6 priedo 13 lentelg; 7 priedo 7
lentelg), tiek antruoju (zr. 2 priedo 8 lentele ir 3 priedo 7 lentelés tema ,,Klasterio
valdybos vaidmuo®) atvejais §j vaidmen] neretai atlicka klasterio koordinatorius, nors
idealiausiu atveju pacios klasterio jmonés turéty paskatinti vienos kitas. Vis délto,
kaip teigé zaidimy industrijos klasterio koordinatorius, ,,jmonés paprastai biina
pasyvios ir tarpusavyje bendrauja tik per verslo santykius“. Tai reiskia, kad jmonés
bendrauja tik su tais veikéjais, su kuriais turi tam tikry naudingy verslo santykiy. Kai
tiesiogines veiklos klasteryje nelieka, jmonés ima kvestionuoti klasterio prasme
(remiantis interviu su  informaciniy-komunikaciniy  technologijy  klasterio
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koordinatoriumi, zr. 6 priedo 16 lentele). Taigi klasterio nariai yra raginami biti
iniciatyviais ir jsitraukti j veiklas (zr. 4 priedo 8 lentelg; 7 priedo 10 lentelg), ar tai
bty verslo jmonés, ar mokslo institucijos. Imonés gali biti jtraukiamos j darbines
grupes jvairiems Kklasterio klausimams spresti (Zr. 5 priedo 10 lentele), kuriami
projektai, organizuojami mokymai, kurie, beje, kelia didelj jmoniy — net ir pasyviy —
susidoméjima (Zr. 7 priedo 3 lentele). Kiekvienu atveju svarbu dométis klasterio nariy
poreikiais rySium su veiklomis klasteryje ir jo formavimusi, kad ,.tas klasteris toliau
gyvuoty ir kad nariai biity patenkinti, kad toliau galétume bendradarbiauti ir vykdyti
veiklas® (zr. 7 priedo 9 lentelg).

Atkreiptinas démesys i informaciniy-komunikaciniy ~ technologijy
koordinatoriaus, turinio ilgamete patirtj grupiy moderavimo srityje, veikla
nukreipiant procesus taip, kad patys klasterio nariai i$sikelty tikslus, patys generuoty
sau aktualias id¢jas, patys ieSkoty jy sprendimy (Zr. 6 priedo 14 ir 15 lenteles). Tai
atitinka kompleksinés adaptyvios sistemos esmg¢ — iniciatyvos turi kilti i§ apacios, 0
ne biiti primestos i$ aukstesniyjy sluoksniy. Be to, idéjoms generuoti yra pasitelkiami
jvair@is kirybiniai metodai (7r. 6 priedo 14 lentele). Zinoma, idealiausia, kai
Klasteriuose jau esti natiiraliai susiformavusiy iniciatyvy (zr. 2 priedo 3 lentelg (,,idéjy
generuotojai*); 8 priedo 5 ir 7 lenteles), tai geras postlimis pasyvesniesiems. Kaip
teigé kino klasterio koordinatorius, ,,niekas nieko nepadaryty, jei nebiity ty idéjy
generatoriy — einam ten, darom ta*.

Pabréztina, kad patys nariai savo darbu turi prisidéti prie klasterio kiirimo. Tali
yra ,,nuoseklus, pastovus, sunkus darbas jgyvendinti tuos prisiimtus jsipareigojimus ir
tikslus* (5 priedo 10 lentelé), jnesant savo indélj j klasterio formavimgsi: ,,Tu turi
duoti. Tu turi atnesti. Tu turi prisidéti.“ (Zr. 8 priedo 8 lentele.) Tame padiame
interviu su medicinos inovacijy klasterio koordinatore yra iSskiriama nemazai
asmeniniy bruozy, reikalingy klasterio nario aktyvumui, tai — entuziazmas, geras
poziuris, tikéjimas klasteriu, darbas klasterio labui, atvirumas, vieniems kity
papildymas, tarimasis su kitais, pagalba vieny kitiems, komandiskumas, pasitikéjimas
(zr. 8 priedo 8 lentele). Kaip matyti, daug savybiy yra nukreiptos j iSore —
bendradarbiauti, tartis, biiti atviriems ir pan., ir tai aiSkiai prieStarauja
individualizmui, kuris tyrime atskleistas kaip viena i§ grésmiy klasterio
gyvybingumui.  Pasak  informaciniy-komunikaciniy  technologijy  klasterio
koordinatoriaus, ,,viskas priklauso nuo zmogaus: jeigu yra kompanijoj suinteresuotas
zmogus, kuris tiki ta idéja, ir kuriam tas bendradarbiavimas i§ principo —
bendravimas, sakysim — yra priimtinas, viskas vyksta normaliai“. Siame interviu taip
pat pateikiamas ir atsakas abejojantiems Klasterio teikiama nauda — reikia mokéti Sig
naudg pasiimti (ten pat).

Asmeninés pastangos klasteriui formuotis priklauso ir nuo ilgalaikés
orientacijos, t. y. suvokimo, kad klasteris yra ilgalaikis reiSkinys, kur rezultatai ir
nauda i$ jy gaunami nebitinai greitai. Savo ruoztu ,.koncentravimasis j trumpalaikius
tikslus“ prisideda prie nedalyvavimo klasterio veikloje (zr. 5 priedo 10 lentelg; 6
priedo 19 lentele).

Jeigu klasterio narys tampa pasyvus projekto metu dél jvairiy priezaséiy,
klasteriuose taikoma praktika jj tiesiog pakeisti Kitu (zr. 7 priedo 9 lentelg).
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Masiny detaliy gamybos klasteris atskleidzia, kad klasterio jmoniy vadovy
kompetentingumo svarba, ypac su tarptautiskumo atspalviu, turi didele jtaka klasterio
s¢kmei ir augimui. Pavyzdziui, dauguma klasterio jmoniy yra uZzsienio kapitalo
jmonés, ir jy vadovai turi tarptautinés patirties bei platesne pasaulézitira, atitinkamai
gali pasamdyti ir kompetentingg klasterio koordinatoriy, nuo kurio taip pat labai
priklauso sékmingas klasterio formavimasis — pavyzdziui, nepakankamai
kompetentingas klasterio koordinatorius gali suzlugdyti klasterj (zr. 5 priedo 14
lentelg).

Klasterio jmoniy aktyvuma salygoja sprendimo priémimo teise turinciy asmeny
(paprastai jmoniy vadovy) dalyvavimas susitikimuose bei susitikimy dalyviy
pastovumas. Jeigu | klasterio susitikimus siunc¢iamas asmuo neturi sprendimo
priémimo teisés arba pasikei¢ia jmonés atstovas klasterio susirinkimuose, gali kilti
grésmé ne tik trumpalaikiam, bet ir ilgalaikiam jmonés aktyvumui Klasteryje.
Pirmuoju atveju Sis asmuo galbit ne visada gali perteikti klasterio veikly
prasminguma tiesioginiam vadovui. Antruoju atveju naujas deleguojamas asmuo gali
manyti, kad §is darbas yra jam primestas ir netiesiogiai susijgs su pareigomis, ,,ir t0S
jmonés aktyvumas pradeda blésti, mazéti“. Kai ty paciy atstovy, ne klasterio jmoniy
vadovy, delegavimas gali buti palaikomas pastovus, paciy jmoniy vadovy kaita
faktiskai negali bati valdoma, ir ji daro poveikj klasterio formavimuisi. Apie visus
Siuos pokyc¢ius daug kalbama interviu su informaciniy-komunikaciniy technologijy
klasterio koordinatoriumi (zr. 6 priedo 2 lentelg).

Dideliy jmoniy reiksmé klasteriy gyvybingumui. Didesniosios jmonés islicka
svarbios ne tik klasterio radimosi, bet ir tolimesnio jo formavimosi etapuose. Uzsienio
praktika rodo, kad didelés jmonés yra linkusios jtraukti j projektus mazesniasias,
kadangi Sios yra lankstesnés, grei¢iau pastebi naujas galimybes mazuose dalykuose;
atitinkamai didZiosios jmonés yra linkusios ne tik pritraukti maZesnigsias jmones, bet
ir jas finansuoti (Zr. 6 priedo 18 lentelg). MaZesniosios jmonés Savo ruoztu yra
linkusios biiti greta didesniyjy dél jy turimos patirties: ,,mes darom tyrimus, mes
darom renginius, konferencijas, mes vaziuojam | uZsienj, ir Zmonéms tai yra
dziaugsmas“ (zr. 8 priedo 9 lentelg). Vadinasi, reikia skatinti tokius klasterius,
.kuriems biidinga mazy jmoniy koncentracija aplink didzigsias (zr. 9 priedo 9
lentele). Vis délto Lietuvoje dideliy jmoniy yra labai mazai, antra vertus, didesniosios
jmonés ne visada linkusios jstoti j klasterj (zr. 9 priedo 9 lentele), nors tokiy imoniy
reikSmé yra akivaizdi. Norint atskleisti tokio reiskinio priezastis reikéty papildomo
jsigilinimo, o minétame interviu kaip dideliy jmoniy nenoro dalyvauti klasteryje
priezastis buvo iskelta abejoné dél galimybés didZziosioms jmonéms gauti iSorinj
finansavima (zr. 9 priedo 3 lentele).

Bitent iSorinis finansavimas kai Kuriais atvejais laikytinas pasyvuma
mazinancia priemone. Kaip teigé sveikatinimo klasterio koordinatoré, esant iSorinei
finansinei pagalbai, ,,didesnis nariy jsitraukimas jauciamas® (zr. 7 priedo 6 lentelg).
Kadangi Europos Sajungos struktiiriniy fondy panaudojimo tema radosi bene
kiekviename interviu (zr. 2 priedo 5 lentele; 3 priedo 2 lentele; 4 priedo 4 lentele; 5
priedo 16 lentele; 6 priedo 4 lentele; 7 priedo 6 lentelg; 8 priedo 11 lentele; 9 priedo 2
ir 3 lenteles; 10 priedo 7 ir 8 lenteles), §i tema nagrinéjama atskirame skyrelyje.
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4.2.4. ISorinio finansavimo panaudojimas: klasteriy formavimosi palengvinimas
ir iSbandymai saviorganizacijai

Nors klasteris i§ esmés turi ,,gyvuoti pats Savaime® (pavyzdziui, turizmo
Klasteris ir masiny detaliy gamybos klasteris iki Siol veikia be Europos Sajungos
struktiiriniy fondy paramos), o tik ,.europiniy mokéjimy laukiantys® klasteriai yra
pasyvis (interviu su zaidimy industrijos klasterio koordinatoriumi), vis délto, iSorinis
finansavimas atlieka tam tikras funkcijas klasteriy formavimuisi palengvinti, jei Sie
klasteriai kiirési tam, kad pasiekty didesniy bendry tiksly ir inicijuoty tam tikrus
poky¢ius. Atitinkamai yra sukurta tema ,,ISorinio finansavimo panaudojimas®.

Pirmoji funkcija — jmoniy trumpalaikiskumo padariniy susvelninimas. EUropos
Sajungos struktiriniai fondai gali buti panaudojami ir klasteriy administravimo
iSlaidoms padengti, kadangi jmonés néra linkusios ,,administruoti, kol nemato
naudos®, ,,klasterio nariai tuos jnasus ir nario mokesc¢ius mokéti nelabai linke* (zr. 3
priedo 2 lentele; 7 priedo 6 lentelg).

Kita svarbi funkcija — inovatyviy produkty ir mokslo bei tyrimy infrastruktiiros
plétros palengvinimas. Turint omenyje 4.1 poskyryje isrySkinta pramonés Saky
finansiniy istekliy stygiy akivaizdu, kad be finansinés paramos ambicingi rezultatai
negali bati jgyvendinti arba jiems jgyvendinti prireikty kur kas daugiau laiko:
»projektas blity buves nejmanomas be paramos, struktiirinés paramos® (kino klasterio
koordinatorius); ,,net nebiitume pradéj¢, nes né jrangos nebutume galéj¢ nusipirkti
(medicinos inovacijy klasteris). Interviu yra minima, kad Europos Sajungos
struktiiriniy fondy parama prisidéjo prie inovatyviy produkty kiirimo ir mokslo bei
tyrimy infrastruktiros plétros (kino Klasteris, zaidimy industrijos Kklasteris,
informaciniy-komunikaciniy technologijy klasteris, medicinos inovacijy klasteris,
masinés gamybos aukstyjy technologijy klasteris, vienetinius gaminius Kkuriantis
aukstyjy technologijy klasteris).

Nepaisant visy iSorinio finansavimo teikiamy privalumy, finansuojamy projekty
vykdymui reikia griezto laiko terminy laikymosi ir jsipareigojimy i$pildymo. ] Siuos
Europos Sajungos struktiiriniy fondy apmokama 50 proc. projekto vertés, o kita pusé
turi bati finansuojama 1§ kity Saltiniy — faktiSkai i§ jmoniy léSy. Orientacija i tokiy
projekty vykdyma daro poveikj klasterio jteisinimui, kiekybiniam augimui ir
dalyvavimui Klasterio veiklose, t. y. patekimas j klasterj priklauso nuo to, ar
potencialus narys gali jnesti savo piniginj indélj j klasterio veikla (kino klasterio bei
turi biti mokami projekto vykdymo metu, nepamirStant laiku atlikti projekto
uzduotis. Tokiais atvejais gali ypac iSryskéti problema, kai tam tikra jmoné atsisako
mokéti sutartus jnasus, vilkina procesus (zr. 2 priedo 7 lentelg; 3 priedo 8 lentelg; 9
priedo 2 lentele). Tokiais atvejais iSrySkéja klasterio koordinatoriaus, kuris pagal
situacijg gali pritaikyti tiek lankscias, tiek autoritariSkas priemones, Svarba (zr. 4.2
pav.). Galbiit dél to viename i§ natiiraliausiai besiformuojanciy medicinos inovacijy
Klasteryje siekiama visais jmanomais biidais i§vengti procesy, apribojanciy klasteriy
narius: ,,pirmiausia jie visi turi noréti tai daryti“ (Zr. 8 priedo 7 lentele).
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Antra vertus, daznas, reguliarus ir intensyvus bendravimas, kurj sqlygojo tiek
natirali bitinybe, tiek projekto reikalavimai bendrauti, prisidéjo prie pasitikéjimo
ugdymo, geresnio tarpusavio susipazinimo, bendravimo praktiky susiformavimo.
Projekto rémuose numatyti mokymai skatino klasterio koordinatoriaus ir nariy
kompetencijy augimg, o vieSinamosios veiklos, pavyzdZiui, straipsniai spaudoje,
dalyvavimas parodose bei kituose renginiuose, padéjo ir padeda didinti klasteriy
Zinomumq bei susidoméjimq jais Lietuvoje ir uzZsienyje, pritraukti nawjy nariy,
praplésti savo akiratj, uzmegzti tarptautinius rysius (zr. 4.2 pav.).

Pats iSorinis finansavimas turi nemazai triikumy, ir tai kai kuriais atvejais didina
jmoniy nusivylima klasteriu dél dar vienos nepavykusios galimybés plétoti veikla. Sis
faktas ypa¢ akcentuojamas interviu su auk$tyjy technologijy klasteriy ir masiny
detaliy gamybos klasterio koordinatoriais, kurie iSrySkino iSoriniy finansiniy
priemoniy lankstumo poreikj atsizvelgiant j klasterio iSsivystymo lygj ir kuriamy
produkty specifikg. Visy pirma klasteris bendragja prasme gali bati ,,pradedantis,
besiformuojantis ir jau pazenges®, ir skirtingais laikotarpiais jam reikalinga parama
skirtingiems aspektams plétoti. Pavyzdziui, pirminiame etape didZiausias démesys
gali buti skiriamas pasitikéjimui formuoti, nariy jsitraukimui didinti ir pan. (Zr. 5
priedo 16 lentele.) Antra vertus, klaidinga skaiciuoti klasterio gyvavimo metus tik nuo
jo jteisinimo momento. PavyzdZziui, Vienetinius gaminius kurianéio aukstyjy
technologijy klasterio bendruomené skaiciuoja savo veiklos deSimtmecius, taigi jai
reikalinga parama ne pasitikéjimo, bet naujy gaminiy kiirimui ar mokslo bei tyrimy
infrastrukttrai plétoti. Abiejuose interviu su aukStyjy technologijy klasteriy
koordinatoriais buvo isrySkinama finansavimo priemoniy neatitiktis pramonés $akos
poreikiams, t. y. sitlomas finansavimas ,,minkstiesiems* dalykams, taciau klasterio
jmonéms reikia ne mokymy, o jrangos (zr. 9 priedo 3 lentelg; 10 priedo 8 lentelg). Be
to, stinga finansavimo priemoniy jmonéms startuoléms, kurie yra svarbi vienetinius
gaminius kuriané¢io auks$tyjy technologijy klasterio prielaida (zr. 10 priedo 1 lentelg).

Kitas svarbus aspektas, ypa¢ akcentuojamas auks$tyjy technologijy klasteriy
atvejais, yra technologijy lygis ir jy tobul¢jimo sparta. Jei technologijos yra
»greitosios, sunku nuspéti, kokiame raidos etape jos bus po dvejy mety nuo projekto
laiméjimo dienos, kai iSorinis finansavimas bus pagaliau gautas — pati technologija
gali ne tik labai pakisti, bet ir tapti nebeaktuali (zr. 9 priedo 3 lentele).

Be to, stinga klasteriy, kuriems skirtina parama, prioritetizavimo. Sis
prioritetizavimas turi biiti atsizvelgiant tiek | pacig klasterio veiklos sritj (,,aiskis
kriterijai, kokiu principu ir kam yra skiriama, kokiems sektoriams® (zr. 5 priedo 16
lentele)), tiek j paties klasterio i§sivystymo lygj — ar jis kg tik jsikiires be ankstesnés
bendradarbiavimo patirties, ar jau ilgesnj laikg veikiantis subjektas, kuriam reikia
pagalbos tvarkyti sudétingesniems reikalams (,,tie klasteriai, kurie veikia metus,
dvejus, trejus, penkerius ir t. t., ir kuriems reikia rimtai veiklai ty pinigy, bet jie
atsidurs bendrame katile su visais kitais* (zr. 5 priedo 16 lentele).

Kitas svarbus paminétinas aspektas buty klasteriy finansavimo testinumo
poreikis. Tai ypa¢ akcentuojama interviu su informaciniy-komunikaciniy technologijy
klasterio ir masinés gamybos aukstyjy technologijy klasterio koordinatoriais. Siuose
interviu teigiama, kad iSsivysCiusiose Salyse, siekiant sprgsti jmoniy trumpalaike
orientacija, Klasteriai yra finansuojami daugelj mety, o ne dvejus ar trejus metus kaip
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Lietuvoje (zr. 6 priedo 19 lentele). Klasteriy jmonéms pristigus finansiniy istekliy
stebimas reiskinys, kai ,,namg pastatém, bet va stogui pinigy neuzteko; kaip ¢ia dabar;
tai gal stogo nereikia, tegul biina ir taip“ (Zr. 9 priedo 2 lentele).

Apibendrinant galima teigti, kad reikalinga ilgalaiké klasteriy valstybinio
finansavimo strategija. Tokios klasteriy strategijos pagrindas yra aiskios klasterio
sampratos susiformavimas. Interviu iSgirstama, kad kol kas valdZios institucijos
sunkiai supranta, ir kas i§ tiesy yra klasteris, ir kuo jis svarbus: ,,valdzia nesupranta
klasterizacijos naudos® (i$ interviu su zaidimy industrijos klasterio koordinatoriumi).
Finansavimas gali biiti skiriamas tiek klasterinéms, tiek neklasterinéms struktiiroms,
tokioms kaip Prekybos ir pramonés rimai (zr. 3 priedo 13 lentel¢), Kai ,,yra sunkumy
su Kklasterio veiklom, klasterio kaip jmonés struktiiros sgvoka Lietuvos jstatymuose*
(i$ interviu su zaidimy industrijos klasterio koordinatoriumi). Masinés gamybos
aukstyjy technologijy klasterio koordinatorius daug kalbgjo apie ydingg jstatyming
praktika visiems klasterio nariams naudotis jsigyta jranga nepriklausomai nuo jy jdéto
finansiniy schemy sudétingumag ir per didel¢ atsakomybe rySium su finansiniais
Isipareigojimais, tenkancia moksliniam institutui kaip klasterio koordinatoriui (zr. 9
priedo 3 lentelg).

Paraiskose ir projekty vykdymo vertinimo dokumentuose apstu kiekybiniy
rodikliy, kurie labiau tikty biurokratinei organizacijai, o ne klasteriui kaip save
organizuojanciai kompleksinei adaptyviai sistemai, jskaitant Siuos rodiklius.

e Klasterio nariy skaiciy ir jo did¢jima. (,,Na ir kas, kad dar vienas prisijungge?
Kokybé yra svarbu, o ne kiekybé.“ Zr. 9 priedo 3 lentelg.)

e Dirbtinj jteisinto tarptautiSkumo skatinimg (,,dirbtinai skatinama jsilieti,
jsitraukti j kazkokig tarptauting jmong*, zr. 5 priedo 16 lentelg).

e [Sankstiniy rezultaty, kuriuos sunku numatyti, pateikima (,,i§ karto duokite
mums labai konkrety projekta, parodykite, kaip Cia jisai atsipirko, kokia Cia
graza gavote, kas ¢ia pas jus i§ karto konkreciai padidéjo®, zr. 6 priedo 19
lentelg).

e Grieztus jpareigojimus bei suvarzymus, kylan¢ius ne tik i§ Lietuvos, bet ir i$
Europos Sajungos valdzios institucijy, kuriuos verslo jmonéms sunku i$ karto
perprasti (zr. 2 priedo 12 lentele; 8 priedo 12 lentelg).

Apibendrinant galima teigti, kad Europos Sgjungos struktariniy fondy parama
yra reikalinga klasteriams palengvinant finansiniy problemy nasta, padedant projektus
vykdanc¢ioms jmonéms geriau bendrauti tarpusavyje, mokytis, pasiekti reikSmingy
rezultaty kuriant inovatyvius produktus ir didinant klasteriy Zinomumg. Antra vertus,
ilgalaikés valstybinés valdzios finansavimo strategijos nebuvimas neturint aiskios
klasteriy sampratos apsunkina darny vidiniy ir iSoriniy finansavimo priemoniy
taikyma klasteriy formavimuisi palengvinti.

4.2.5. Klasteriy koordinatoriy svarba klasteriy formavimuisi

Bendraja prasme klasteris kaip bendradarbiaujanéiy jmoniy grupé gali ir
neturéti formalios struktiiros, taciau esant poreikiui geriau koordinuoti susitikimus
tarp klasterio veikéjy, keitimasi informacija, mokymy bei seminary organizavima,
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bendradarbiavima su iSorés veikéjais, yra sukuriama formali klasterio struktiira su
klasterio koordinatoriumi prieSakyje. Populiariausi klasteriy formalizavimo budai yra
Jjungtinés veiklos sutartis it asociacijos jsteigimas, abu labai tinkami tais atvejais, kai
Klasteris siekia koncentruotis j rinkodaring veikla, taip pat kompetencijy bei Ziniy
igijima — daugelio klasteriy atveju taip ir yra. Pirmuoju atveju visos jmonés pasiraso
jungtinés veiklos sutartj, ir kazkurig vieng jmon¢ paskiria koordinatore. Antruoju
atveju yra jsteigiama visiSkai atskira asociacija, atsakinga uz viso junginio
koordinavima, paskiriama valdyba, valdybos pirmininkas, vykdantysis direktorius
(esant poreikiui). Sie klasteriy formalizavimo biidai yra ir vieni geriausiy, nes visos
jmonés yra lygiateisés, nauji nariai salygiskai lengvai priimami (nariams nubalsavus)
ir taip pat lengvai palieka klasterj, jei nebeturi noro toliau dalyvauti jo veikloje.

Dar kiti formalizavimo biidai yra klasterio kaip viesosios jstaigos jforminimas
bei klasterio kaip uZdarosios akcinés bendrovés jforminimas. Antruoju atveju visos
imonés tampa akcininkémis, ir tokia forma gali buti reikalinga tada, kai klasterio
jmonés nusprendzia jkurti bendrg jmong, kuri uzsiimty komercija — pardavimu,
prototipy kiirimu ir komercializavimu, kai visos jmonés klasteryje dalijasi naudg. Vis
délto, kadangi visos klasterio jmonés tampa akcininkémis, gali kilti sunkumy dél
akcijy jsigijimo, pasidalijimo ir pardavimo tada, kai j klasterj ateina nauji nariai ar
iSeina i§ klasterio esami. Be to, pirmaisiais klasterio gyvavimo metais jmonés néra
linkusios rizikuoti ir jneSti daug pinigy i infrastruktiira; maza to, dél besqlygisko
pasitikéjimo stokos jmonés néra linkusios ir toliau investuoti j prototipy kiirimag bei
komercializavima ar j infrastruktiirg®.

Analizuotuose klasteriuose isryskéjo gana didelis klasterio koordinatoriaus
vaidmuo (zr. 11 prieda; 2 priedo 6, 8 lenteles; 3 priedo 7 lentelg; 4 priedo 5 lentelg; 5
priedo 11 lentele; 6 priedo 13 ir 14 lenteles; 7 priedo 7 lentele, 8 priedo 1 lentele; 9
priedo 4 lentelg). Klasterio koordinatoriaus vaidmenj aukstyjy technologijy atveju
atlieka mokslo institutas, o likusiy klasteriy atvejais — vienos i§ klasterio jmoniy
vadovas arba i§ Salies pasamdytas asmuo. Antrasis variantas interviu su informaciniy-
komunikaciniy technologijy klasterio koordinatoriumi buvo palaikytas vienu i
»sveikos klasterio atmosferos® poZzymiy, kadangi tokiam klasterio koordinatoriui
visos jmonés yra lygiavertes, nes i§ jo, kaip i$ Salies pasamdyto asmens, pusés ,,néra
suinteresuotumo né viena jmone* (zr. 6 priedo 1 lentele). Be jokios abejonés, jeigu
klasterio koordinatorius, kurio jmoné irgi dalyvauja klasteryje, yra kompetentingas ir
gerai suvokiantis klasterio esme¢, galima iSvengti tokiy problemy, kai klasterio
koordinatorius ,,kazkg sau asmeniskai arba savo verslui, arba savo jmonei daryty*.
Kai kuriais atvejais — pavyzdziui, turizmo klasterio atveju — biina pasamdomas asmuo
i$ Salies, tarkime, vadybininko pareigoms atlikti, kuris, ,kaip visiskai neutralus
zmogus®, tampa ypac atsakingas uz informacijos sklaidg klasteryje (Zr. 4 priedo 8
lentelg).

Kad ir kaip biity, klasterio koordinatorius atlicka svarbias funkcijas nuo naujy
veikéjy atrankos, vedant pirmuosius susipazinimo pokalbius, iki jvairiy klasterio
veikly koordinavimo, glaistant iSkilusius konfliktus, ir Sitaip darant didelj poveikj

8 Si informacija pateikta V3] ,,Versli Lietuva“ klasteriy plétros koordinatoriaus.
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sékmingam klasterio formavimuisi. Atliekamy funkcijy visuma gali biiti pateikiama
taip:

naujy klasterio formavimosi galimybiy paieska,

komunikavimas su esamais ir potencialiais klasterio nariais;

lankstus konfliktuojanciy interesy derinimas;

greitas galutinio sprendimo priémimas ir savo nuomonés apgynimas;

neigiamy emocijy valdymas;

tarpininkavimas konfliktinése situacijose;

nepasitenkinimo uzglaistymas;

inicijavimas, skatinimas veikti;

Optimizmo ir entuziazmo jkvépimas;

sutelkimas;

buvimo klasteryje gaunamos naudos iSrySkinimas;

atstovavimas klasteriui.

Net vieno i$ natiiraliausiai besiformuojanciy klasteriy — medicinos inovacijy

klasterio — koordinatoré teigé, kad visi 60 proc. klasterio aktyvumo priklauso nuo

,.koordinatoriaus uzsidegimo, organizavimo, suéjimy, tiksly kélimo* (zr. 8 priedo 1

lentelg). Sveikatinimo klasterio koordinatoré savo interviu kalbé&jo apie tai, kad ji

labai prisidéjo prie klasterizacijos idéjos bei naudos iSrySkinimo, taip pat prie
klasterio nariy aktyvumo didinimo ir, jos nuomone, ji tai atlicka geriau nei buves
klasterio koordinatorius (7 priedo 7 lentel¢).

Viename i§ interviu teigiama, kad Klasterio koordinatoriaus ,,\vadybiniai
jgtidziai, kompetencija“ Klasterio veiklos pradzioje (pirmieji treji metai) yra ,Kkritinis
veiksnys* klasterio nariy sutelkimui ir jy aktyvumui — i$sirinkus netinkamg klasterio
vadova yra didelé tikimybé klasteriui sunykti nepaisant jo grazios idéjos ir busimy
tiksly (zr. 5 priedo 11 lentelg). Klasteriy formavimasi apsunkina ir vis dar iliekancios
didelés galios distancijos, kooperavimosi tradicijy stygiaus, nepakankamo tarpusavio
pasitikéjimo apraiskos. Pagrindinés problemos, kurioms spresti reikia klasterio
koordinatoriaus jsitraukimo, ir kurios jau buvo analizuojamos ankstesniuose
poskyriuose, yra §ios:

e ribotas dalies klasterio nariy jsipareigojimas klasteriui (pavyzdziui,
atsisakymas vykdyti sutartus jsipareigojimus ir pasyvumas);

bendry interesy suderinimas, ypa¢ vykdant projektus klasterio ribose;

gebéjimo susitarti problemos;

nerealistiSki lukesciai ir nusivylimas Siems liikes¢iams nepasiteisinus;

polinkis veikti atskirai, tvirtai laikantis savo nuomonés (,,vienisy zvaigzdziy

reiskinys);

e negeb¢jimas nubrézti riby tarp kooperavimosi ir konkuravimo — jmonés
tiesioginiai konkurentai nepajégia jsisamoninti, kad galima atrasti sfery,
kuriose jmanoma kooperuotis;

e jmonés i§ esmés yra pasyvios klasterio bendry veikly atzvilgiu.

v —

stiprios asmenybés® (Zr. 2 priedo 8 lentelg), pasizymincios uzsidegimu, energingumu,
aktyvumu ir gebéjimais:
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e ieskoti ir rasti naujy klasterio formavimosi galimybiy (Zr. 3 priedo 7 lentelg);

e komunikuoti su esamais ir potencialiais klasterio nariais (zr. 2 priedo 4 ir 5
lenteles; 3 priedo 7 lentelg; 4 priedo 8 lentele; 5 priedo 9 lentele; 7 priedo 7
lentelg; 8 priedo 11 lentele);

e lankséiai derinti konfliktuojancius interesus (zr. 2 priedo 6, 8 lenteles; 3
priedo 5 lentele);

e greitai priimti galutinj sprendimg ir apginti savo nuomong (Zr. 2 priedo 8§
lentele; 5 priedo 11 lentelg);

e valdyti neigiamas emocijas tarpininkaujant konfliktinése situacijose ir
uzglaistant nepasitenkinima (zr. 2 priedo 5, 6 lenteles; 3 priedo 7 lentele; 5
priedo 11 lentele);

e inicijuoti, skatinti veikti (zr. 3 priedo 7 lentele; 4 priedo 8 lentele; 5 priedo 9
lentele; 5 priedo 11 lentelg; 6 priedo 14 lentele; 7 priedo 7 lentele);

e jkvépti optimizmo ir entuziazmo (Zr. 2 priedo 8 lentelg; 3 priedo 5 ir 7
lenteles);

o sutelkti (4 priedo 5 lentelé; 5 priedo 11 lentelé; 6 priedo 14 lentelé);

e iSrySkinti buvimo Klasteryje gaunama nauda (Zr. 3 priedo 7 lentele; 4 priedo 5
lentelg; 6 priedo 13 lentele; 7 priedo 7 lentelg);

e atstovauti klasteriui (Zr. 4 priedo 5 lentelg; 9 priedo 4 lentele).

Kitais Zodziais tariant, klasterio koordinatoriui tenka nemazai atsakomybés uz
sékmingg klasterio formavimasi, tik vienais atvejais daugiau papildomos atsakomybés
klasteriy koordinatoriams randasi Europos Sajungos struktiriniy fondy projekty
igyvendinimo laikotarpiu, o kai kuriais kitais atvejais klasteriy koordinatoriai jauciasi
taip atsakingi uz klasterj, kad priimant tam tikrus sprendimus taria savo paskutinj
negin¢ijama zodj: ,,jis turi prisiimti atsakomybe ir jis turi daryti priimti tam tikrus
sprendimus®. 1§ tikryjy klasteris turi buti grindZiamas ,,ne valdymo, vadovavimo
principu, o labiau komunikavimo* (zr. 8 priedo 7 lentele).

Imanoma teigti, kad viena i$ ribotos saviorganizacijos prielaidy yra jsitraukimas
] finansuojamy projekty vykdyma, taciau saviorganizacijos ribotumy priezastys slypi
giliau — tam tikruose nacionalinio pobiidzio ypatumuose bei prielaidoje, jog dauguma
klasteriy tebéra kudikystés ir vaikystés stadijos (iki penkeriy mety), Zr. 2 priedo 7
lentele: ,,mes mazdaug iSgyvename tokj laikotarpj, kad peraugame j vaikyste*.

Galima iSskirti Kklasteriy formavimosi jgalinimo strategines prieigas,
pritaikytas klasteriy koordinatoriy kaip pokyc¢iy iniciatoriy, tai —
saviorganizacijos strateginé prieiga, aktyvaus koordinavimo strateginé prieiga ir
koordinuojamos saviorganizacijos strateginé prieiga. Sioms strateginéms
prieigoms nustatyti yra orientuojamasi j tris kriterijus — klasterio koordinatoriaus kaip
vadovo nuoSalumg vs. aktyvy jsitraukimg, formalumy nebuvimg vs. veikly
formalizavimg ir pozidr ,,aktyvus klasterio nariy jsitraukimas j klasterio veiklas —
paciy nariy reikalas vs. klasterio koordinatorius jauciasi atsakingas uz klasterio nariy
aktyvuma“.

o Klasterio koordinatoriaus kaip vadovo nuosalumas vs. aktyvus jsitraukimas.
Kaip teigiama teoringje disertacijos dalyje, sgveikos save organizuojancioje
sistemoje yra grindziamos centralizuotos kontrolés nebuvimu, o veikéjai
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patys nuolat kuria nauja tvarka per komunikavimg, koordinavimg ir kitas
sgveiky formas. Atitinkamai klasterio koordinatorius gali suteikti laisve
patiems klasterio nariams ir nesijausti vadovu arba priesingai — laikyti save
vadovu, atliekanciu svarby tiesioginj vaidmenj klasteriui formuojantis.

o Formalumy nebuvimas vs. veikly formalizavimas. Tikroje save
organizuojancioje sistemoje procesai vyksta dinamiskai, spontaniskai, 0
sistemoje, kurioje siekiama visy veiksmy sustygavimo, jvedama jvairiy
taisykliy ir formalumy, neleidzianciy nukrypti nuo susikurto plano.

o Aktyvus klasterio nariy jsitraukimas j klasterio veiklas — paciy nariy reikalas
vs. klasterio koordinatorius jauciasi atsakingas uz klasterio nariy aktyvumg.
Saviorganizacijos esmé — i§ apacios } virSy kylan¢ios iniciatyvos nesant
kontrolés is iSorés. Jei tam tikras asmuo (Siuo atveju klasterio koordinatorius)
imasi jvairiy veiksmy aktyvumui klasteryje didinti, susiduriame su prieSinga
saviorganizacijai situacija.

12 priedo 4 lentel¢je yra pateikiamos §iuos kriterijus pagrindziancios citatos i§
interviu su klasteriy koordinatoriais.

Saviorganizacijos strateginé prieiga. Siuo atveju klasterio koordinatorius
suvokia klasterj kaip natiraliai besiformuojanéig visumg, kurioje veikéjai
bendradarbiauja vedami ekonominiy interesy nesant palaikomyjy priemoniy poreikio.
Daug tokios strateginés prieigos apraiSky stebima Vienetinius gaminius kurian¢io
Kklasterio, masinés gamybos aukstyjy technologijy klasterio, medicinos inovacijy
klasterio atvejais.

Klasterio koordinatoriaus kaip vadovo nuoSalumas. Kaip matyti i§ 12 priedo 4
lentelés, interviu su klasteriy koordinatoriais, besivadovaujanéiais saviorganizacijos
strategine prieiga, teigiama, kad vadovybés kaip tokios apskritai néra, arba ji lieka
nuosalyje (klasterio taryba ,,paskutinj kartg susirinkusi visa buvo prie$ trejus ar
ketverius metus‘), kadangi klasterio formavimasis turi biti grindziamas ,,ne valdymao,
0 komunikavimo principu‘.

Formalumy nebuvimas. Saviorganizacijos strateging prieiga taikiusiy klasteriy
koordinatoriai teigé, kad veikla klasteriuose néra jforminama protokolais (,,mes tokiy
protokoly nerasom, ty formalumy neatlieckam®), neorganizuojama oficialiy
susirinkimy, nepageidaujama jvairiy klasterio nariy stebésenos organy (,,[priezitiros
komitetams] nebuvo ka veikti*). Klasteriy koordinatoriai yra jsitiking, kad klasterio
nariy aktyvus jsitraukimas j klasterio veiklas yra paéiy nariy, o ne klasterio
koordinatoriaus reikalas.

Aktyvus klasterio nariy jsitraukimas j klasterio veiklas — paciy nariy reikalas.
Interviu akcentuojama, kad klasteris ,,egzistuoja tik tol, kol yra jmoniy interesai“
(masinés gamybos aukstyjy technologijy klasteris), ir klasteris negalés egzistuoti, jei
,hatliraliai Zmonés nenorés dalytis ir bendrauti (medicinos inovacijy klasteris).
Vienetinius gaminius kurianc¢io aukstyjy technologijy klasterio atveju, nors interviu
su jo koordinatoriumi néra aptinkama konkrecios citatos rySium su paciy klasterio
nariy jsitraukimo ] klasterio veiklas svarba, i§ interviu matyti, kad tokio pozitrio i$
tiesy ir yra laikomasi: néra priezitros komiteto, néra vadovybés, net néra mokamas
klasterio nario mokestis, o nariai vieni su kitais elgiasi kaip su $eimos nariais, vyrauja
tarpusavio pagalba ir supratimas (Zr. 10 priedo 9 lentelg).
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Saviorganizacijos strateginés prieigos sékmé labai priklauso nuo jteisinto
klasterio prieSistorés — jei iki tol bendradarbiavimo rysiai formavosi nattiraliai, yra
didelé tikimybeé, kad tokie patys rySiai tesis ir jteisinus klasterj. Kaip teigé medicinos
inovacijy klasterio koordinator¢, ,,labiau bendradarbiauti mes tarpusavyje nepradéjom
todél, kad mes ir taip puikiai bendradarbiavom iki tol*.

Sios strategijos sékmé priklauso ir nuo pa¢iy nariy brandumo bei noro jsitraukti
1 klasterio veiklas, darniai sugyvenant su kitais: ,,mes Cia ateinam dél bendry tiksly, o
ne ateinam kariauti, pyktis, prieStarauti vieni kitiems, kazkam kenkti* (medicinos
inovacijy klasteris). Aukstyjy technologijy klasteriuose irgi matoma nemazai
savanoris$ko jsitraukimo | klasterio veiklas apraisky: masinés gamybos aukstyjy
technologijy klasteryje nuolat vyksta sgveikos tarp klasterio nariy, kurias inicijuoja jie
patys (,,smulkesniame rate po penkis Sesis narius mes susitinkam gal kartg per savaite,
0 trys ar keturi — ir dukart per savaite*), vienetinius gaminius kurianciame aukstyjy
technologijy klasteryje ,,nuolat vyksta bendravimas tarp laboratorijy, zmoniy, kurie
dirba laboratorijose, ir jmoniy‘, ir nebuvo tokio atvejo, kad Siame klasteryje nebiity
pasidalyta idéjomis ar suteikta kita pagalba tiems, kuriems to reikia. Net ir kylant
konfliktams klasterio koordinatorius tebesilaiko nuomonés, kad Sie konfliktai turi buti
i8sprendziami paciy klasterio nariy. Kaip teigé masinés gamybos aukstyjy
technologijy klasterio koordinatorius, ,,vienintelis vaistas yra tai, kad konflikto Salys
susésty ir pasikalbéty tarpusavy*.

Vis délto kai kurie klasteriy koordinatoriai jauciasi itin atsakingi uz savo
klasterj, galbiit netgi pasamoningai laikydami jj savo asmeniniu projektu. Tokiu
atveju jie yra linke taikyti aktyvaus koordinavimo strategine prieiga (kino Klasteris,
zaidimy industrijos klasteris, turizmo klasteris). Tokios strateginés prieigos poreikis
dar labiau iSauga tais atvejais, kai klasteriy nariai elgiasi labai individualistiskai (i§
interviu matyti, kad tai ypa¢ budinga kiirybiniy industrijy klasteriams), taciau reikia
priimti konsensusg. Tada gali buti stebimas aktyvaus klasterio koordinatoriaus kaip
vadovo jsitraukimo reiskinys. Kaip teigé kino klasterio koordinatorius, tikslai kartais
biidavo pasiekiami ,,sprendimais neatsiklausiant Klasterio, kartais autokratiniais
interviu su medicinos inovacijy klasterio koordinatore, kad jos klasteryje néra tokio
reiSkinio, kai Klasterio koordinatorius pasako: ,,Dabar klausykit, kaip reikia elgtis®.
Didelj vaidmenj klasterio veiklai atlieka ir klasterio koordinatorius su klasterio
valdyba zaidimy industrijos klasteryje (taip pat zr. 3 priedo 7 lentelg). Viena i$
svarbiy priezasciy, kodél reikia aktyvios klasterio valdybos veiklos, yra jvardijamas
daugelio klasterio nariy pasyvumas (,,pafios jmonés paprastai biina pasyvios®).
Interviu su turizmo klasterio koordinatore irgi iSrySkinamas klasterio koordinatoriaus
kaip lyderio vaidmuo klasteriui, prisiimant visg kriiv] asociacijai jsteigti, veikéjams
suburti, susirinkimams organizuoti.

Veikly formalizavimas. Viena 1§ dazniausiai klasteriuose pasitaikanciy
formalizuoty veikly yra protokoluojami klasterio nariy susirinkimai (zr. 12 priedo 4
lentele). Kino klasterio koordinatorius teigé, kad apskritai turéjo labai daug formaliy
susitikimy. Tokiy susitikimy svarba ypaé iSauga vykdant jvairius Europos Sgjungos
finansuojamus projektus, kuriems reikia ataskaity uz jsipareigojimy vykdyma.
Apskritai galima pastebéti, jog klasteriy koordinatoriai, taikantys aktyvaus
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koordinavimo strategine prieiga, deda nemazai pastangy, kad klasteriy nariai lankyty
jvairaus pobiidzio susirinkimus ir neatsitraukty nuo jsipareigojimy klasteriui
vykdymo. Turizmo klasteryje netgi yra pasamdytas vadybininkas, kuris galéty
ripintis ,,sklaidine informacija®“. Vadinasi, Siuo atveju Klasterio koordinatorius
Jjaudiasi pats atsakingas uz klasterio nariy aktyvumgq. Pavyzdziui, turizmo Klasterio
daznuose ir reguliariuose susirinkimuose nedalyvaujantys nariai yra Salinami. Tais
atvejais, kai klasteriy nariai tikrai yra uzsiéme savo verslo reikalais ir neturi atstovo
dalyvauti susirinkimuose, yra isreikalaujama, kad jie dalyvauty bent darbo grupése.
Interviu buvo teigiama, kad neaktyviis nariai yra ,raginami, aktyvinami, jiems visa
laikg rasomi laiskai“. Zaidimy industrijos klasterio koordinatorius kartu su klasterio
valdyba iesko naujy galimybiy, inicijuoja jvairias veiklas, taiko griezta naujy nariy
atrankg, teikia pasiilymus valdzios institucijoms teigdamas: ,,Nes néra kito
pasirinkimo. Kas tai darys?* Kino klasterio koordinatorius tvirtina, kad jis turi
»iSrutulioti situacija*, nes ,,reikia pasiekti rezultata, negali sustoti®.

Klasterio koordinatoriaus jtaka iSlieka ir tuose klasteriuose, kuriuose taikoma
koordinuotos saviorganizacijos strateginé prieiga (sveikatinimo klasteris, masiny
detaliy gamybos klasteris). Klasterio koordinatorius tebéra aktyviai jsitraukes j
klasterio veiklas. PavyzdZziui, sveikatinimo klasterio koordinatoré teigé, kad jos
atéjimas ] klasterj yra susijes su padidéjusiu klasterio aktyvumu: ,,mane ir priémé tam
Klasterio valdymo efektyvumui didinti“. MaSiny detaliy gamybos Klasterio
koordinatoriaus nuomoné kartais ar daznai ,,gali biti lemiama®, nes jis ,,vadovas, jis
turi prisiimti atsakomybe®. Vis délto Siuose klasteriuose lankstumo yra daugiau,
atlaidziau zitrima j pasyvumo laikotarpius. Pavyzdziui, kaip teigé sveikatinimo
klasterio koordinatore, ,Jeigu atsiranda interesas, tai visada mes jy laukiam, ir jie
visada jsitraukia j kokia nors veiklg“.

Galima sakyti, kad koordinuotos saviorganizacijos strateginé prieiga yra
grindziama pusiausvyra tarp savanorisko paciy klasterio nariy aktyvaus jsitraukimo
| veiklas ir klasterio koordinatoriaus pastangy palaikyti aktyvumg. Pavyzdziui,
Sveikatinimo klasterio koordinatorius inicijuoja visuotinius susirinkimus, supazindina
su klasteriui aktualiomis naujienomis, organizuoja jvairius mokymus, taiau ir
didzioji dauguma klasterio nariy yra aktyvils, jie patys organizuoja jvairius
susitikimus tarpusavyje, vysto naujy produkty idéjas. Panasi situacija stebima ir
masiny detaliy gamybos klasteryje, kai klasterio nariai aktyviai dalyvauja
susirinkimuose, yra sukiir¢ jvairias darbines grupes. Galima pastebéti, kad ir patys
nariai $iuose klasteriuose yra brandds, ilgainiui uzmezge tarpusavio rySius. IS esmés
klasteriai pasizymi gera psichologine atmosfera: ,,visi nariai yra geranoriski®
(sveikatinimo klasteris), ,tai yra viena i§ sveikiausiy atmosfery” (masiny detaliy
gamybos klasteris). Siuose klasteriuose beveik nekalbama apie formalius dalykus.

Masiny detaliy gamybos klasterio atveju tai susije¢ ir su faktu, kad klasteris
niekada néra gaves finansinés paramos i§ iSorés — 0 tokia parama yra susijusi su
Jvairiais jsipareigojimais, jskaitant ataskaity rengima, formaliy susitikimy
organizavimg ir pan. Sveikatinimo klasterio koordinatoré akcentavo, kad klasterio
formavimosi pagrindas yra organiSkumas ir pati klasterio idéja, veikianti kaip
varomoji jéga: ,,i$ ty labiau id¢jiniy dalyky renkamés ir organizuojamés*.
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Bene tarpinj aktyvaus koordinavimo ir koordinuotos saviorganizacijos
strateginés prieigos variantg atspindi informaciniy-komunikaciniy technologijy
atvejis. Pirmiausia klasterio koordinatorius siekia plétoti klasterj taip, kad procesai
jame vykty saviorganizacijos principu: kaip teigé Sio klasterio koordinatorius, jis
padarys viska, kad ,,nariai patys inicijuoty”, kadangi ,,inicijuoja Zmonés patys, jie Kur
kas dazniau prisiima ir atsakomybe uz tai, kg sugalvoja, ir jy jsitraukimas yra kur kas
didesnis®.

Antra vertus, Siame klasteryje vyko daug formalizuoty procesy rySium su
Europos Sajungos finansuojamy projekty vykdymu, ir nors $is klasteris evoliucionavo
bei atrado naujy veiklos sri¢iy, dél ankstesnés bendradarbiavimo patirties nebuvimo ir
itin didelio priklausomumo nuo iSorinio finansavimo (klasterio koordinatoriaus
manymu, klasterio nebiity be iSorinio finansavimo, zr. 6 priedo 4 lentele) reikia
papildomy pastangy jo formavimuisi, klasterio aktyvumga ,,pakreipiant viena ar kita
linkme**.

Apibendrinant galima teigti, kad takoskyra tarp trijy analizuoty strateginiy
prieigy aprai$ky yra gana neryski, ir reikéty papildomy tyrimy §iy strateginiy prieigy
pasireiskimui jvertinti. Vis délto atliktas tyrimas padeda iSskirti gaires, kokios
klasteriy formavimosi jgalinimo strateginés prieigos gali buti pritaikomos klasteriy
formavimuisi bei Sio palengvinimui. Analizuotais atvejais galima stebéti daugiau
koordinavimo apraisky, taciau reikéty atlikti papildomy tyrimy vélesniuose klasteriy
formavimosi etapuose, juoba kad klasteris jam priklausantiems nariams atveria jvairiy
galimybiy tobulinti srities kompetencijas, mokytis bendradarbiauti, geriau jsigilinti j
klasterio esme, ir tai gali turéti jtakos saviorganizacija, o ne iSoriniu koordinavimu
grindziamiems procesams plétotis ateityje.

Interviu tekstuose jau galima atrasti Seimos ir bendruomenés motyvy.
Pavyzdziui, vienetinius gaminius kurian¢io auks$tyjy technologijy klasterio
koordinatorius teige, kad esant nedideliam klasterio nariy skaiCiui tai téra klasterio
uzuomazgos, vaizdziai tariant, Seima, kurioje néra vadovybés bei centralizuotos
kontrolés ir kurioje lengvai susitariama tarpusavyje padedant kitiems; o tas nebitinai
pasireiskia klasteriui didéjant ir Siam primenant gimine (zr. 10 priedo 9 lentele). Vis
deélto interviu jvardyti Seimos bruoZzai atspindi save organizuojancios kompleksinés
sistemos bruozus ir tokios sistemos esme¢ — gauti didesn¢ nauda per sgveikas ir
buvimg kartu. Vadinasi, klasterio kaip Seimos prototipas turi biiti siekiamyb¢, nors ir
ne visada lengvai jgyvendinama.

Kitame interviu su kino klasterio koordinatoriumi teigiama, kad ,,is$tkiai yra
paprasta, jei esi bendruomené®. Dar daugiau — tokioje bendruomenéje bendravimas
vyksta Seimos pavyzdziu daznai ir nuo$irdziai Kalbantis, vienas kita paglobojant (zr. 2
priedo 9 lentele). Bendruomenés savoka daznai minima ir interviu su turizmo
klasterio koordinatore. Ji teigé, kad , klasterj sudaro turizmo paslaugy bendruomene,
turizmo paslaugas teikianti bendruomené®.

Kituose interviu yra kalbama apie sveikq klasterio atmosferq (pavyzdziui, zr. 5
priedo 10 lentele; 6 priedo 1 lentele) ar gerg psichologinj klimatg (Zr. 7 priedo 9
lentele), kurio bruozai irgi atspindi daugelj Seimos ir bendruomenés bruozy, tai —
pasitik¢jimas, pagalba vieny kitiems, konflikty nebuvimas, bendry vertybiy
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laikymasis. 11 priede yra pateikiama interviu su klasteriy koordinatoriais isskirty
tokios bendruomenés bruozy visuma.

Pabréztina, kad $ios bendruomenés apraiSkos randasi tik tada, kai Klasterio
nariai yra aiskiai identifikavg¢ bendra tiksla bei nauda ir nuosekliai to sickia
nepaisydami iSkylan¢iy sunkumy. Kaip teigé medicinos inovacijy klasterio
koordinatoré: ,,Mums viskas gerai pavyko, mes labai stengémés, darém viska, kad
pavykty“. Realistisky lukesciy apsibrézimas sumazina konfliktiniy situacijy kiekj bei
pastebimai prisideda ir prie paéiy nariy aktyvumo klasteryje.

Pazymétina, kad nepakanka Kklasteryje apsibrézty vertybiy be asmeninio
Isipareigojimo ty vertybiy laikytis. Pats klasterio dalyvis turi noréti jnesti savo indélj,
dalytis, padéti kitiems (zr. 8 priedo 8 lentele), nes individualizmas ir konkuravimas
néra suderinami su klasteriu. Kaip teigé turizmo klasterio koordinator¢, ,,tu turi noréti
daryti kazka tenai, jeigu nenori dirbti Kartu, dirbk vienas“. Jai antrina ir medicinos
inovacijy klasterio koordinatoré: ,,jeigu tu nebenori, arba jautiesi blogai — iseik i§
klasterio®, nes ,,¢ia ne mokykla, kur turi atsédéti pamokas*.

Galima pastebéti, kad dazniau bendruomenémis jauciasi tie klasteriai, kurie
radosi kaip natiiraliai vykstanciy procesy rezultatas — veikéjai tiesiog burési, nes
noréjo jgyvendinti bendrus verslo tikslus, visai negalvodami apie klasterj. Atsiradus
gerai progai jteisinti klasterj, Sie veikéjai taip ir padaré toliau nattraliai siekdami
bendros naudos. Kaip teigé medicinos inovacijy klasterio koordinatorg¢, ,,mes viska
natiraliai sprendém, nattraliai darém, gal nattraliai mes ir mirsim®. Toks teiginys
parodo, kad Klasteris savo esme yra gyvas organizmas, nuolat besivystantis,
besikei¢iantis, prie kurio reikia nuolat prisitaikyti* (zr. 2 priedo 10 lentele).

4.2.6. Klasteriy koevoliucijos ir prisitaikymo prielaidos

Analizuojami klasteriai formuojasi kontekste, kuris ne visada palankus
formavimuisi. Vadinasi, klasteriai, norédami ne tik islikti, bet ir augti bei klestéti, turi
buti ne tik reaktyvis, t. y. reaguojantys j esamas aplinkybes, bet ir proaktyvis, t. y.
sukuriantys konteksta, kuriame lengviau formuotis.

Visy pirma klasteriai kreipia didelj démesj j esamy ir blisimy — potencialiy
ZmogiSkyjy istekliy ugdymg. Mokymosi tema isryskéja daugelyje interviu (zr. 2
priedo 14 lentele; 3 priedo 6 lentele; 4 priedo 12 lentele; 7 priedo 3 lentele).

Klasterio jmoniy darbuotojy kompetencijy ugdymas. Klasteriy jmoniy
darbuotojai jgyja naujy ziniy bei kompetencijy jvairiy mokymy, seminary,
konferencijy, taip pat mokymosi per patirtj metu. Daug tokiy mokymy buvo
jgyvendinta ir vykdyty Europos Sajungos finansuojamy projekty metu, kaip teigé
kino klasterio koordinatorius, suorganizuota apie ,,pora Simty jvairiausiy mokymy®.
Vis délto mokymai vyksta ir ne finansuojamy projekty metu. Pavyzdziui, kai kurie
klasteriai yra sukiire savo mokymo sistemg — infrastruktiirg bei mokymy programas
tiek ateinantiems naujiems klasterio nariams, tiek esamiems klasterio nariams ugdyti
(pavyzdziui, zaidimy industrijos klasteris; medicinos inovacijy klasteris).
Organizuojami ir atskiri mokymai klasteriy nariams — ypaé atkreiptinas démesys j
mokymus, kurie yra susij¢ ne tik su konkrecia specialybe, bet ir su vadinamaisiais
~minkstaisiais dalykais“, padedanciais tapti geresniais klasterio nariais. Tai bty
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mokymai, ,susij¢ su lyderyste, vadyba“, kuriy ,,visada reikia® (interviu su Kino
klasterio koordinatoriumi), ,asmeninio tobulé¢jimo seminarai (i§ interviu su
sveikatinimo Klasterio koordinatore), bendravimo psichologijos ir labiau su Kklasterio
veiklos sritimi susij¢ svetingumo klientams ugdymo mokymai (i§ interviu su turizmo
klasterio koordinatore). Be to, vyko (ir, tikétina, tebevyksta) mokymai apie ,,klasteriy
vystymasi®, kur buvo pakviesti ,,vokieCiy, dany ekspertai* (i§ interviu su
informaciniy-komunikaciniy technologijy klasterio koordinatoriumi). Kai kuriuose
klasteriuose, kuriy veikla labai priklauso nuo mokslo pasiekimy, daug klasterio
imoniy darbuotojy dalyvauja konferencijose, kuriose dalijasi savo ziniomis ir
uzmezga naujus rySius (pavyzdziui, medicinos inovacijy klasteris, Vvienetinius
produktus kuriantis aukstyjy technologijy klasteris).

Mokymai apsiriboja ne tik koordinatoriais ir/ar klasterio jmoniy vadovais, bet ir
ty jmoniy darbuotojais. Sie darbuotojai i§ jmoniy yra siunciami dalyvauti klasterio
organizuojamuose kvalifikacijos kélimo kursuose (pavyzdziui, zaidimy industrijos
klasteris, turizmo klasteris). Turizmo sferoje, kur labai svarbu susikalbéti su klientu,
yra sitilomi uzsienio kalby kursai — ,,pastebéjom, kad pas mus klientas yra dazniau
rusakalbis, o dabartinis jaunimas labai sunkiai kalba rusiskai* (turizmo klasteris).

Mokymams vykdyti neretai pasitelkiamos aukstojo mokslo institucijos, kurios
nebitinai yra klasterio narés. Tai rodo, kad mokslo bei verslo bendradarbiavimas
neapsiriboja tik klasteryje esanéiais verslo bei mokslo atstovais, ir jgyja jvairiy
produktyviy formy (pavyzdziui, zr. 4 priedo 12 lentelg).

Nuolatinis mokymasis vyksta ir kasdien dirbant prie savo veiklos. Tai ypa¢
budinga profesijoms, kur studijos suteikia pagrindus, bet veiklos subtilybés
atsiskleidzia tik praktikoje: ,,zmonés i§ naujo yra mokomi (vienetinius gaminius
kuriantis auks$tyjy technologijy klasteris); ,,mokytis gali tik i§ kity mokytojy, kurie
dirba ta darbg, vadinasi, su jais dirbdamas kartu* (kino klasteris). Toks laipsniskas
darbuotojy specialisty augimas/auginimas teigiamai prisideda ir prie klasterio kaip
bendruomenés formavimosi: ,,kai augini Zmones, tai automatiskai jie visi auga, ir tuo
atzvilgiu kita jmoné taip pat ji mato, galbuit tai iSlygina visokius neatitikimus,
nesutarimus‘ (vienetinius gaminius kuriantis auks$tyjy technologijy klasteris).

Interviu analizé atskleideé, kad kai asmenys, tiesiogiai dalyvaujantys klasterio
veikloje, noriai dalyvauja klasterio mokymosi programose (mokymais netgi
sprendziamas pasyvumo klausimas), darbuotojai, kurie tiesiog vykdo savo funkcijas ir
nedalyvauja tiesiogingje klasterio veikloje, ne visada supranta mokymy reikSme ir
investicijas j juos. Pavyzdziui, turizmo klasterio jmonés susiduria su problema, kai
darbuotojai ,,nelabai laiko save norin¢iais mokytis“ ir/ar ,,pakeifia gyvenamajg vieta
ilgalaikes sutartis arba liepti grazinti j jy kvalifikacijos kélimg investuotas 1&Sas (zr. 4
priedo 17 lentelg).

O stai pacioje rinkoje yra jauc¢iamas kvalifikuotos darbo jégos stygius (kino
klasteris; zaidimy industrijos klasteris; turizmo klasteris; masiny detaliy gamybos
Klasteris). Specialisty stygiy dar labiau iSry$kino inovatyviy produkty kirimas.
Pavyzdziui, kino klasterio koordinatorius teigé: ,,Tu teiki paslauga, vadinasi, tu
supranti, kad atsiranda trukumas specialisty i$ labai daug profesijy, bent jau misy
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spektro®. Siam stygiui sumazinti yra vykdomas naujy profesijy inicijavimas ir tam
tikry profesijy patrauklumo didinimas Svietimo bei mokslo institucijose.

Visy pirma aukstesniojo ir aukStojo mokslo institucijose radosi studijy
programos tam tikry rasiy specialistams rengti (kiirybiniy industrijy klasteriai, zr. 2
priedo 13 lentelg, 3 priedo 12 lentele; taip pat turizmo klasteris, zr. 4 priedo 13
lentelg), net ir tarptautiniu lygiu (zr. 3 priedo 12 lentelg). Turizmo Kklasterio
koordinatoré net pati svariai prisid¢jo prie studijy programos, atitinkancios
konkretaus rajono turizmo liikes¢ius, suktirimo (zr. 4 priedo 13 lentelg).

Antra, yra imamasi veiksmy didinti stojimg j jau esamas ir klasterio jmonéms
aktualias programas. Sios programos ir pats klasteris yra pristatomi Lietuvos §vietimo
bei mokslo institucijy renginiuose, aukStyjy bei profesiniy mokykly stenduose,
klasterio jmoniy atstovai lankosi vidurinio mokymo jstaigose supazindinimo su
studijy programomis renginiy metu (Zr. 5 priedo 15 lentelg) ir pan. IS esmés tokiuose
ir panaSiuose renginiuose yra skleidziama zinia, kad pasirinke reklamuojama studijy
programg studentai jgis galimybe atlikti praktika klasterio jmonése, o geriausieji —
jose jsidarbinti (ten pat, dar 4 priedo 13 lentel¢je). Zaidimy industrijos klasteris
dvejus metus leido jaunimui skirta zurnalg apie ,,zaidimy naujoves, zaidimy kiirimo
naujoves, interneta, Visokius virtualius dalykus, sauguma* (zr. 3 priedo 12 lentelg), ir
§io zurnalo leidyba skatino teigiamus pokyc¢ius — ,jauni zmonés pradéjo rinktis
zaidimy kiirimo specialybe kaip specialybe*.

Vis délto, nors darbo jégos rinkoje jau po truputj vyksta teigiamy pokyciy, pats
zmogiSkyjy istekliy ugdymo procesas yra ilgas, pavyzdziui, trunkantis penkerius—
septynerius metus (zr. 3 priedo 11 lentele). Vadinasi, dar reikia palaukti keletg mety ir
tada jvertinti kvalifikuotos darbo jégos bei klasteriy formavimosi rysj.

Jau minéto zaidimy industrijos klasterio Zurnalo leidyba yra susijusi su
visuomenés S$vietimu. Kitas kirybiniy industrijy srityje veikiantis kino Kklasteris
vykdo projektus, nukreiptus j kino paslaugy prieinamumo didinimg periferiniuose
Lietuvos regionuose (zr. 2 prieda). Galima aptikti panasiy iniciatyvy ir kity klasteriy
veikloje. Vis délto daugiausia sgveiky su visuomene ar jos dalimis turi tie Klasteriai,
kurie veikia aptarnavimo sferoje. Pavyzdziui, turizmo klasterio veikloje atsiranda dar
vienas svarbus veikéjas — rajono bendruomené. Nors mokslingje literattroje teigiama,
kad jgalinta bendruomené yra didelé paspirtis klasterio formavimuisi, klasteris
eiliniam pilieCiui vis dar tebéra sunkiai suprantamas dalykas, ypa¢ periferijoje.
Pavyzdziui, rajono bendruomené i atsiradusj turizmo klasterj i$ pradziy zitiréjo netgi
labai nepatikliai, kaip i ,klastag” ir ,,naujg biudzeto pinigy plovimo masing“ (zr. 4
priedo 15 lentele). Tokiu atveju klasteris pats tampa poky¢iy agentu, siekdamas:

e skleisti informacija apie save per ziniasklaidg ir jvairius susibtrimus;

e konsultuoti bendruomene renginiy klausimais;

o remti smulkias bendruomenés S$ventes (tiesa, neleidziant bendruomenei
tikétis, kad tokia parama bus nuolating).

Jau galima pastebéti bendruomenés pozitrio j klasterj poky¢iy: ,,Dabar jie
pamaté, kad klasteris yra kaip bendruomenés réméjas, <..> tai dabar jie misy
draugai, kurie suprato, kas tai yra“ (zr. 4 priedo 15 lentel¢), juoba kad rajone
veikianciy klasterio ir ne klasterio nariy bendradarbiavimas prisideda prie rajono
gyvenimo kokybés didinimo. Rajonas, nattraliai susiformaves kaip ,,raSytojy krasStas®,
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pasizymintis grazia gamta, ramybe, saugumu, mazesnémis pragyvenimo islaidomis,
vis naujai atskleidziamas per jvairias uzimtumo formas jvairioms visuomenés
socialinéms grupéms parodant, ,kokie mes unikaltis, kokie mes grazis, kokie
ypatingi““ (Zr. 4 priedo 1 lentele). Kaip buvo teigiama interviu su turizmo klasterio
koordinatore, ,,renginys po renginio, festivalis po festivalio, visus poreikius — nuo
plaukimo, sporto, krepSinio, futbolo, jojimo iki gatvés muzikos dienos, baznyciy
koncerty, vargony festivaliy ir zirgy lenktyniy <...> — norék dalyvauti, tai paros bus
maza i tikryjy* (zr. 4 priedo 1 ir 19 lenteles).

Prie sparCios turizmo plétros rajone teigiamai prisideda ir vietinés valdzios
institucijos. Klasterio ir vietiniy valdZios institucijy bendradarbiavimui neturi jtakos
net ir asmeny bei partijy pasikeitimas valdzioje. Geri bendradarbiavimo rysiai turizmo
klasterio atveju pasireiskia kaip abipusis konsultavimas, atvirumas pasitilymams,
draugiskumas, renginiy inicijavimas ir finansavimas (zr. 4 priedo 14 lentele).

Didelj vaidmenj atlieka Vs/ ,, Versli Lietuva®, padéjusi formuotis bent 12
Lietuvos klasteriy, ir §i pagalba nepasiriboja klasterio jteisinimo laikotarpiu, bet yra
testiné (pavyzdziui, zr. 4 priedo 3 lentele). Si institucija taip pat siekia inicijuoti
jvairius pokycius klasteriy iSorinio finansavimo srityje, valstybinés valdZios
institucijas kvieiant atsizvelgti j klasteriy iSsivystymo lygj ir Kitus svarbius
parametrus. Net patys klasteriai inicijuoja pokycius Sioje sferoje, ypa¢ Zzaidimy
industrijos klasteris, ir Sios pastangos jau duoda teigiamy rezultaty: ,,Gaunam
atsakymus, gaunam naujose programose pagal miisy pastabas. Dziaugiamés, nes bent
jau klausyt pradéjo.« (Zr. 3 priedo 13 lentele.)

Pabréztina ir tai, kad klasteriai savo iniciatyvomis svariai prisideda prie
pramonés Saky (placigja prasme) plétros. Visy pirma jmonés, veikdamos klasteryje,
sukuré ir tebekuria aukstos kokybés inovatyvius produktus. Klasterio koordinatoriai
kone wvieningai pripazjsta, kad dél savo dalyvavimo Kklasteryje jmonés tapo
produktyvesnés ir inovatyvesnés, jgijusios projekty rengimo bei kity svarbiy Ziniy,
jgudziy ir kompetencijy (pavyzdziui, zr. 2 priedo 15 lentele; 3 priedo 5 lentele; 4
priedo 16 lentele; 6 priedo 11 lentele). Tai padéjo pakelti konkrecias pramonés $akas j
aukStesnj lygj, bent netiesiogiai skatinant pasitempti ir kitas jmones, kurios
nedalyvauja klasteryje.

Mokslo institucijos aktyviai prisidéjo ir prisideda prie $iy inovatyviy produkty
karimo sitilydami savo kompetencijas ir suteikdami Kita vertinga pagalba (zr. 2 priedo
13 lentele; 4 priedo 12 lentelg; 7 priedo 2 lentele; 10 priedo 2 lentelg).

Analizuoti klasteriai aktyviai dalijasi patirtimi su kitais Lietuvos klasteriais —
bene populiariausias renginys bendravimui yra Klasteriy forumas, vykstantis
Lietuvoje (pavyzdziui, zr. 2 priedo 11 lentelg; 4 priedo 10 lentele; 8 priedo 11
lentelg). Aktyviai tarpusavyje bendradarbiauja turizmo sferoje veikiantys klasteriai
(zr. 4 priedo 10 lentele).

Klasteris net gali daryti jtaka kiekybiniam pacios pramonés Sakos formavimuisi.
Geriausias to pavyzdys — masinés gamybos aukstyjy technologijy pramoné: ,,Tos
pramonés buvo nulis, o dabar yra keturios jmonés su dar mazom jmonélém aplinkui.
Ir dar potencialas augti, sakiau: dar viena Siauliuose, matyt, $ia vasara atsidarys. Tai
reiskia, kad mes Lietuvoj pradéjom pramonés Saka, kurios anks¢iau nebuvo.* Dél
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tokiy rezultaty Sis klasteris paskelbtas vienu geriausiy i§ dvylikos Europos klasteriy
(zr. 9 priedo 6 lentelg).

Klasteris taip pat gali veikti kaip pramonés Sakos jmoniy vienytojas.
Pavyzdziui, maSiny detaliy gamybos klasteris jau apima didzigja dalj tos pramonés
imoniy (zr. 5 priedo 13 lentelg).

Apibendrinant galima teigti, kad Lietuvos klasteriai imasi nemazai proaktyviy
veiksmy keisti iSorine aplinka atsakydami j dabarties i$$iikius — kitais Zodziais tariant,
klasteriai tampa pokyciy agentais. Sie poky¢iai apima:

e klasterio jmoniy darbuotojy kompetencijy ugdyma;

naujy profesijy inicijavima;

tam tikry profesijy patrauklumo didinimg Svietimo ir mokslo institucijose;

visuomeneés Svietima;

klasterio jmoniy inovatyvumo ir produktyvumo didinima;

aktyvy dalijimasi patirtimi su kitais klasteriais;

kiekybinj pramonés $akos formavimasi;

pramoneés $akos jmoniy vienijima.
Klasteriai néra vieni Siame pokycCiy inicijavimO procese — svarby vaidmenj
atliecka mokslo institucijos, vietinés valdzios institucijos, Lietuvos klasteriy plétros
koordinatoriai, o patirties dalijimasis tarp klasteriy padeda kartu jveikti kylancius

TNV —
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5. EMPIRINIO TYRIMO REZULTATU INTERPRETAVIMAS IR
IZVALGOS

Sioje disertacijos dalyje sickiama atskleisti, kaip 4-ajame disertacijos skyriuje
pateikti empirinio tyrimo rezultatai atspindi 2.2 paveiksle pateikta teorinj modelj ir
papildo SGIS formavimosi jgalinimo realijas mokslinéje literatiiroje.

Empirinio tyrimo rezultatai rodo, kad klasteriai nesiformavo ,,plyname lauke* —
Lietuvos regionuose, kuriuose $ie klasteriai radosi, buvo tam tikry jau susiformavusiy
mokslo tradicijy, veikly (Bathelt, 2002; Brenner, Mihlig, 2013; Cruz, Teixeira, 2010;
Elola et al., 2012; Gallié et al., 2013), SGIS formavimuisi reikalingy istekliy Saltiniy
(pavyzdziui, universitetas, ugdantis aukStyjy technologijy klasteriams reikalingus
darbuotojus, ar gamtiniai ir kultiiriniai iStekliai formuotis turizmui regione (Brenner,
Mdhlig, 2013; Chiles et al., 2004; Ramos et al., 2013; ter Wal, 2013)).

Vis délto klasteriy formavimosi atvejais radosi nepusiausvyros biisena
(Lichtenstein, Plowman, 2009; Palmberg, 2009; Plowman et al., 2007; Uhl-Bien et
al., 2007), kuri savo esme buvo sgmoningai neplanuota: veikéjai susidiiré su
reiSkiniais, kurie formavosi natdraliai, savaime. Vieni §iy reiSkiniy yra labiau
neigiamo atspalvio, kaip antai tam tikry veiklos sri¢iy plétoté uz Lietuvos riby,
iSryskinusi Lietuvos konteksto atsilikimg, pacios Lietuvos pramonés nei$sivystymas
apskritai, kurj nulémé istoriniai reiskiniai rySium su ilgameciu priklausymu Soviety
Sajungai ir Sios zlugimu (Gal, Ptacek, 2011; Leetmaa et al., 2015) ar ekonominé krizé
pramonés Sakoje, po kurios jmonés nebegaudavo uzsakymy. Kiti reiskiniai gali bti
neutralaus ar teigiamo atspalvio, pavyzdZziui, sparti pramonés Sakos plétra ar naujo
stambaus vartotojo radimasis arba esamy stambé¢jimas (Brenner, Mihlig, 2013; Elola
et al., 2012; John, Pouder, 2006; Sternberg, 2010). Vis délto daugumai pramonés Saky
jmoniy esant mazoms ir turint nepakankamai istekliy, tokie reiSkiniai skatino tam
tikras jtampas ir nepusiausvyros blisenos radimasi.

Empirinio tyrimo rezultatai atskleidé didele rySius inicijuojanciy ir
uztikrinancéiy veikéjy svarbg ,,véluojancios” ekonomikos kontekste. PrieSingai
savo veikla ar tiesiog bandydamos kuo ilgiau ja testi jprastiniais metodais,
analizuojamy klasteriy kaip SGIS atveju radosi pokyciy iniciatoriai (Chiles et al.,
2004; Holland, 1995; Ramos et al., 2013; Uhl-Bien et al., 2007), kurie pirmieji
paskatino imtis atitinkamy veiksmy. Jie patys atliko veikéjy sutelkimo, salycio tasky
bendradarbiavimui i$rySkinimo, pagalbos vykdyti suvienytas veiklas, asmeninio
dalijimosi pavyzdzio rodymo, nemaloniy kitiems veikéjams veikly prisiémimo ir
rizikos prisiémimo vaidmenis — jie patys suprato bendradarbiavimo svarba
reikSmingesniems tikslams pasiekti. Galima teigti, kad lyderysté isryskéja kaip viena
i§ saviorganizacijq jgalinanciy prielaidy jvairiy jtampy akivaizdoje ,,véluojancios
ekonomikos kontekste.

Pirmieji sprendiniai rySium su nepusiausvyros jveikimu daugeliu atvejy buvo
nesusij¢ su klasterio jteisinimu (neisreiksti klasterio atzvilgiu). Pavyzdziui, dalyje
klasteriy atvejy suinteresuoti veikéjai susibiiré tam, kad kurty inovatyvius produktus,
kai reikalingos jvairios kompetencijos (Brenner, Mihlig, 2013; Colombelli et al.,
2014; Elola et al., 2012; Crespo, 2011; da Rocha, Kury, Monteiro, 2009; Gallié et al.,
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2013; Giblin, Ryan, 2012; Ramos et al., 2013; O’Gorman, Kautonen, 2004,
Sternberg, 2010; Viladecans-Marsal, Arauzo-Carod, 2012). Jei Sie nepusiausvyros
bisenos sprendiniai tuo metu ir nebuvo tiesiogiai susije su inovatyviy produkty
kiirimu, jie vis tiek buvo orientuoti j saveikas — veikéjy bendraminciy susitelkima
verslo reikalams spresti. Tai dar kartg parodo, kad SGIS formavimosi jgalinimas turi
buti grindziamas sgveiky ir rySiy tarp SGIS formuojanciy veikéjy puoseléjimu.

Kino klasterio atveju jmoniy lyderiy veikéjy sutelkimas vyko pastate kaip
uzdaroje fizinéje erdvéje, ir tai paskatino neformaly bendravima bei naujy bendry
veiklos krypCiy radimasi. Pabréztina ir tai, kad $iy veikéjy veikla nattraliai buvo
tarpusavyje susijusi — jmonés dél savo mazumo ir specializacijos turéjo naudotis
vienos kity paslaugomis. Sio klasterio pavyzdys atskleidzia neformalaus bendravimo
svarbg (Arbuthnott, von Friedrichs, 2013; Holladay, Quade, 2008; Strzelecka, Wicks,
2015) ir susijusiy (galinciy papildyti vienos kitas) jmoniy santalkos tam tikroje
erdvéje (Brenner, Mihlig, 2013; Visser, 2009) reiksme.

Skirtingai nei daugelis klasteriy Lietuvoje, kurie susikiiré tik dél iSorinio
finansavimo ir yra pasyvis, didzioji dauguma analizuoty klasteriy turéjo didesng ar
mazesng seékmingo bendradarbiavimo patirtj (Priest, 1998; Saurwein, 2011), kuri
susiformavo natiiraliai. Be to, norint sukurti klasterj, kad jis i§ tikryjy pasitarnauty
kompetencijy suvienijimui, svorio rinkoje padidinimui, inovatyviy produkty kairimui,
Imonés tam tikroje pramonés Sakoje turéty biiti visy pirma jvairios specializacijos
(Elola et al., 2012). Pramonéje, kurioje jmonés vykdo skirtingas, bet viena kita
papildanéias veiklas, o tuos paéius produktus Kurian¢ios jmonés orientuojasi j
skirtingus segmentus, atsiranda daugiau salycio tasky klasterio kiirimuisi.

Empirinio tyrimo rezultatai taip pat atskleidzia poky¢iy iniciatoriy jvairove
jgalinant SGIS formavimasi:

e vidutinio dydzZio jmones, turinCias daugiau SGIS formavimuisi reikalingy
iStekliy, jskaitant turimg patirtj (Brenner, Mihlig, 2013; Sternberg, 2010) ir
atrodancias patraukliomis kitoms, mazesniosioms jmonéms, nes jos gali i§
didesniyjy jmoniy pasimokyti (Randelli, Lombardi, 2014);

e mokslininkus, inicijuojan¢ius naujy produkty kiirimg, moksliniy instituty
steigimg (Brenner, Muhlig, 2013; Elola et al., 2012; Ibata-Arens, 2008; Lin et
al., 2006; Niosi, Bas, 2005; Sternberg, 2010; Viladecans-Marsal, Arauzo-
Carod, 2012) ir bendradarbiavima (Ritvala, Kleymann, 2012);

o verslius individualius veikéjus (Arbuthnott, von Friedrichs, 2013);

® vieSyjy institucijy atstovus-konsultantus, turincius patirties ir iStekliy suteikti
kvalifikuotg pagalbg SGIS formavimuisi, ypa¢ tarpininkaujant sqveiky
inicijavimo ir veikéjy sutelkimo procese (Feldman et al., 2005; Giblin, Ryan,
2012; Ingstrup, Damgaard, 2013; Lockett et al., 2012; Martin, Coenen, 2014;
Mesquita, 2007; Moore, 2006; O’Gorman, Kautonen, 2004; Pietrobelli,
Barrera, 2002; Randelli, Lombardi, 2014; Ritvala, Kleymann, 2012;
Smallbone, Welter, 2012);

e Regioninés valdzios institucijy atstovus (Ahedo, 2004; Ingstrup, Damgaard,
2013; Lockett et al., 2012; Mesquita, 2007; O’Gorman, Kautonen, 2004),
besiorientuojanéius pirmiausia j regiono, o ne  politiniy partijy interesus.
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Siy pokyciy iniciatoriy jvairové analizuojamy klasteriy atvejuose rodo, kad
kadangi skirtingais atvejais pasireiskia skirtingi pokyciy iniciatoriai, Kurie Kreipia
kitus veikéjus | sgveikas ir rySius, stiprinanéius nepusiausvyros biisena. 1 priedo 1 ir
2 lentelés parodo, kad jvairiy pokycCiy iniciatoriy veikla nepusiausvyros biisenos
radimosi ir stipréjimo metu padeda ne tik kurti saveikas sistemoje, bet ir orientuotis j
inovavima, jvykiy prasmés bei vizijos sklaidg, bendrumo jausmo radimasi.

Papildomas démesys skirtinas valstybinés valdzios institucijoms kaip pokyciy
iniciatoréms (Ahedo, 2004; Bathelt, 2002; Brenner, Miihlig, 2013; Elola et al., 2012;
Sternberg, Litzenberger, 2004; Viladecans-Marsal, Arauzo-Carod, 2012). Ekonominé
jmoniy buklé tebeskatina iSorinio finansavimo poreikj. ISorinis finansavimas
prisideda prie klasterio formavimosi per trumpalaikiskumo padariniy susvelninimg
(administravimo iSlaidy kompensavima), taip pat inovatyviy produkty ir mokslo bei
tyrimy  infrastruktiros  plétros palengvinimg. Pirmiausia Europos Sgjungos
strukturiniy fondy panaudojimas atveria galimybes ugdyti jvairias kompetencijas,
ry$iy klasterio viduje ir uz jo riby uzmezgima, klasteriy zinomumo didéjima per
vykdoma vieSinamaja veiklg, antra vertus, gali sukelti ir jvairiy i$8akiy, susijusiy su
jsipareigojimy vilkinimu i§ kai kuriy klasterio nariy pusés, sietinu su ,keleiviy be
bilieto** (angl. free riders) reiskiniu (De Nevers, 2009; Prakash, Potoski, 2007). Taip
atsiranda didesnis poreikis klasterio koordinatoriaus jsikiSimui, kad jis sustyguoty
procesus. Tai rodo, jog iSorinio finansavimo pritraukimas turi bati tikslingas ir
nukreiptas ] tolimesnj SGIS formavimasi, o ne j jos formavimosi suvarzyma. Kitais
zodziais tariant, tam tikras jvairaus pobudzio veikly formalizavimas ir finansinés
paramos jsisavinimas turi kreipti j didesnj susitelkimg, inovatyvumq ir palengvinti
SGIS formavimgsi.

ISorinio finansavimo radimasis ir jo panaudojimas atskleidé, kad finansavimo
suteikimas bei jo administravimas daznai neatitinka verslo poreikiy, ir tai neretai
atitinka mokslinéje literatliroje pateikiamus teiginius apie postautoritariniy Saliy
realijas: rySium su verslo procesais valdZios institucijos per daug kontroliuoja
(Strzelecka, Wicks, 2015), nustato tam tikrus matus, apie kuriy egzistavimg verslo
jmongs apskritai nezino arba laiko juos per daug biurokratiskais (Bucar, Rojec, 2015),
pavyzdziui, valdZzios institucijos, jsitraukdamos j kooperavimosi struktiiry radimasi,
nustato reikalavimus, grindZiamus administraciniais principais, sakykime, dalyviy
atrankg ne pagal jy nora dalyvauti tinkle, bet pirmiausia pagal jy geografing vieta
(Strzelecka, Wicks, 2015). Stai duomeny analizé atskleidé, kad valdzios institucijos
labai koncentruojasi j kiekybinius rodiklius (jmoniy skaiciy klasteryje, tarptautiSkumo
rodiklius, nesigilindamos j tai, ar $io rodiklio i$pildymas yra savalaikis ir i§ tikryjy
nesty nauda klasteriui), rodiklius, kuriy pasireiskimg ateityje sunku numatyti, nes
klasteris néra biurokratiné organizacija — $ie ir kiti pana$iis reikalavimai klasterio
jmonéms yra sunkiai suprantami.

Kad buty palengvintas klasteriy formavimasis suteikiant jiems finansing
paramg, $i parama turi buti teikiama lanksc¢iai atsizvelgiant j klasterio iSsivystymo
lygj ir kuriamy produkty specifika, pagal i$skirtus prioritetus, nereikalaujant jvykdyti
ir pateikti tokius veiklos rodiklius, kurie labiau tinka biurokratinei organizacijai, o ne
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dinamiskai besivystanciai SGIS. Pabréztina ir tai, kad valdZios institucijos turi
suprasti, kas i§ tikryjy yra klasteris kaip SGIS.

Didele reikSme klasteriy formavimuisi turi kvalifikuota darbo jéga — jmonés,
kurios priklauso analizuotiems klasteriams, biitent kuria produktus, kuriems reikia
daug Ziniy ir kiirybiniy gebéjimy. Atitinkamai, esant kvalifikuotos darbo jégos stygiui
— o dauguma klasteriy koordinatoriy tai pripazjsta — klasterio jimonéms tampa sunkiau
jgyvendinti tiek savo, tiek klasterio lygiu apsibréztus tikslus. Stai dél to regiono
ekonominés bei socialinés infrastruktiiros tobulinimas (Brenner, Muhlig, 2013; Elola
et al., 2012; Feldman et al., 2005; Fortunato, Alter, 2015; Gallié et al., 2013; Lin et
al., 2006; Sinkiené¢, Grumadaité, 2014; Sternberg, Litzenberger, 2004; Sternberg,
2010) ir geresnis gamtiniy istekliy, didinanCiy regiono patrauklumg gyvenimui jame,
panaudojimas (Chiles et al., 2004; ter Wal, 2013), padedantis pritraukti jaunus
aukstos kvalifikacijos darbuotojus jsikurti regione — tai ypaC aktualu labiau
nutolusiems Lietuvos regionams — tampa viena i§ klasterio formavimosi prielaidy.
Klasteriy pavyzdziai rodo, kad patys klasteriai tampa butent ta jéga, kuri inicijuoja
pokycius — skatina nawjy studijy programy kiarimg, tam tikry veiklos sriciy
patrauklumo didinimg, gyvenimo kokybés regionuose gerinimg per savo suteikiamas
paslaugas. Taigi ¢ia susiduriama su tokiu paradoksu — Kklasteriy kaip SGIS
formavimasi stabdo tam tikry istekliy stygius, taCiau tam ir turi buti kuriami
klasteriai, kad Siuos trikdzius mazinty. Tg galima pastebéti ir bendruomeniy
jsitraukimo  atveju — bendruomeninis jsitraukimas néra toks paprastas
postautoritarinése Salyse (Lissowska, 2013), nors jis svarbus (Arbuthnott, von
Friedrichs, 2013; Bathelt, 2002; Johannisson et al., 2007; Strzelecka, Wicks, 2015).

Analizuojamus klasterius atlikto tyrimo metu sudaré nuo deSimties
(informaciniy-komunikaciniy technologijy klasteris) iki kiek daugiau nei trisdesimties
nariy (masinés gamybos aukstyjy technologijy klasteris). Nors mokslinéje literatiiroje
teigiama, kad jungimasis j tarptautinius tinklus yra sprendimas sumazinti esamy
tinkly ir jame galin¢iy dalyvauti veikéjy skaiciaus ribotuma (Brenner, Muhlig, 2013;
da Rocha et al., 2009; Gupta, Subramanian, 2008; Leetmaa et al., 2015), empirinio
tyrimo rezultatai parodé, kad jungimasis j tarptautinius tinklus turi bati apgalvotas,
tikslingas, savalaikis ir teikiantis nauda, o ne tiesiog jtraukiantis j didelius konkurenty
tinklus. Antra vertus, klasterio nariy jgyta tarptautiné patirtis padeda Kitaip vertinti
klasteryje vykstancius procesus ir labiau prisidéti prie jo formavimosi (lbata-Arens,
2008; O’Gorman, Kautonen, 2004; Randelli, Lombardi, 2012).

Galima teigti, kad analizuojami klasteriai kaip tinklai riboja nariy skaiCiy,
priimdami tik tuos narius, kurie galéty prisidéti prie jau esamo tinklo (Brenner, 2000;
Brenner, Miihlig, 2013), badami geros reputacijos ir atitikdami klasterio veikla bei
kompetencijas, kuriamy produkty kokybés lygj bei unikaluma, ir tuo budu teikdami
nauda tiek klasteriui, tiek sau. Kitais Zodziais tariant, kiekvienas potencialus narys
jvertinamas kaip SGIS formavimuisi reikalingas isteklius, padésiantis klasteriui
klestéti ir nedaryti zalos (bati geros reputacijos). Cia atsiranda bent dviejuose
klasteriuose minimas reiskinys, kai naujas narys j klasterj priimamas tik tada, kai jis
yra paZjstamas klasterio koordinatoriui ir/ar klasterio nariams, kai kas nors gali uz §j
narj laiduoti. Pirmiausia tokia praktika galimai padeda sumazinti ateities
nemalonumus, antra vertus, kyla klausimas, ar tokia praktika néra postautoritariniy
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Saliy, susidurianciy su pasitikéjimo stygiumi ir siekiu apsiriboti tik rySiais su jau
pazjstamais zmonémis (Gerbasi, Latusek, 2015; Juceviiené, Jucevicius, 2016;
Kowalski, Marcinkowski, 2014; Lissowska, 2013; Rao Vajjhala, David Strang, 2014;
Sapsford et al., 2015; Smallbone, Welter, 2012; Strzelecka, Wicks, 2015; Williams,
Onoshchenko, 2014), apraiska? Taigi yra svarbu, kad klasterio nariai i§ tikryjy biity
orientuoti j jo formavimasi, antra vertus, klasteris turi biiti tas darinys, kuris
puoseléja ne tik susiejancius (angl. bonding), bet ir sujungiancius (angl. bridging)
rysius, kur Sie iSplecia ribas ir neapsiriboja tik asmeninémis pazintimis (Putnam,
2000).

Klasteriy nariai, veikdami klasteryje, jgyja jvairiy naujy kompetencijy bei
gebéjimy ir patobulina turimus. Pirmiausia klasteriy nariai mokosi kasdien
vykdydami savo veiklas, antra vertus, jie turi galimybe dalyvauti jvairiuose jiems
sillomuose mokymuose techniniams ir ypa¢ operaciniams jgudziams tobulinti
(Obolensky, 2014), ir tai gali veikti net kaip pasyvumo mazinimo priemoné, kadangi
igyti naujy ziniy bei jgiidziy yra jdomu. Taigi klasteris tampa jame dalyvaujanciy
veikéjy ugdymo priemone. Klasteriy koordinatoriai vieningai pripazjsta, kad
klasteryje dalyvaujancios jmonés tampa produktyvesnés ir inovatyvesnés — tai
patvirtina, kad kompleksinés adaptyvios sistemos yra kiirybiskos ir inovatyvios, ypac
buidamos ties chaoso riba (Caldwell, 2005; Mason, 2007).

Empirinio tyrimo rezultatai padeda praturtinti strategijy ar strateginiy prieigy
rySium su saviorganizacijos formavimosi jgalinimu moksline literatiirg. Pavyzdziui,
mokslingje literatiiroje yra iSskiriamas industriniy sistemy formavimasis, kuris
nukreiptas i§ apacios j virSy ar i§ virSaus j apacia, tik tos iniciatyvos gali biti
iSreikStos ar neisreik$tos (Fromhold-Eisebith, Eisebith, 2005), esant ir tarpiniam
variantui tarp saviorganizacijos bei planavimo (Zhou, Ruth, 2014). Sakano ir Atiq Ur
Rahman (2008) iSskyré strategijas bendruomenéms su skirtingu pasitikéjimo lygiu —
saviorganizacijos strategija, iSorinio agento strategija ir lygiateisiy partnerysciy
strategija. Visgi atlikto disertacinio empirinio tyrimo rezultatai leidzia labiau
koncentruotis j pacig saviorganizacijg ir jos skirtingas apraiSkas pabréziant, kad gali
egzistuoti ir ad hoc kolegy profesionaly susitelkimo strateginé prieiga, ir iSorinio
agento strateginé prieiga, ir eksperimentavimo strateginé prieiga didesniu ar
mazesniu laipsniu i$laikant SGIS formavimasi kKryptimi i§ apacios j virsy.

Empirinio tyrimo rezultatai atskleide, kad pagal saveiky tarp veikéjy
formavimosi natiralumg gali buiti pritaikoma saviorganizacijos strateginé prieiga,
aktyvaus koordinavimo strateginé prieiga ar koordinuojamos saviorganizacijos
strateginé prieiga.

Nors klasteriuose ir uz jy riby vyksta jvairiy sgveiky, vis délto galima pastebéti,
kad dalis procesy daugelyje klasteriy tebeatspindi teoringje dalyje analizuota
socialinés sistemos didelés tvarkos sferg (Eoyang, 2013; Holladay, Quade, 2008). Tai
pasireiskia protokoluojamy susitikimy, neprotokoluojamy susitikimy, bet kuriuose
butina dalyvauti, buvimu, tarpininkavimo ir galutinio sprendimo priémimo poreikiu.
Gali bati, kad kai kuriais atvejais tiesiog laukiama, kad aukstesnio lygmens asmuo
prisiims visiskg atsakomybe uz sprendimus (Jucevicius, Juceviciene, 2016).

Taigi empirinio tyrimo rezultatai iSrySkino pastovaus rysius inicijuojancio ir
palaikancio veikéjo svarbg ,,véluojan¢ios* ekonomikos kontekste. Atlikto empirinio
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tyrimo atveju tai buvo klasteriy koordinatoriai, kurie atlicka svarby vaidmen;j
iSaiskindami  bendradarbiavimo  svarbg, tarpininkaudami  bendradarbiavimo
procesuose, iSrySkindami buvimo klasteryje nauda, ikvépdami optimizmo, jtraukdami
i ivairias darbines grupes, organizuodami mokymus, kai kuriais atvejais priimdami
galutinius sprendimus, ir pan. Pirmiausia klasterio nariy ugdymas yra reikalingas, kai
stinga bendradarbiavimo ir kity jgudziy (Obolensky, 2014), taciau toks Kryptimi i$
vir§aus j apacig inicijuojamas klasterio nariy ugdymas ir kitos veiklos, atspindintys
aktyvaus koordinavimo strateging prieiga, neturi tapti nuolatine biisena — patys nariai
turi bresti, patys imdamiesi naujy iniciatyvy ir taip rodydami pavyzdj vieni kitiems,
koordinuodami jvairius procesus tarpusavyje, kitais zodziais tariant, prisiimdami
skirtingus vaidmenis besiformuojanc¢ioje SGIS (Feldman, Francis, Bercovitz, 2005;
Ingstrup, Damgaard, 2013; Lockett et al., 2012; Martin, Coenen, 2014; Mesquita,
2007; O’Gorman, Kautonen, 2004; Randelli, Lombardi, 2014; Ritvala, Kleymann,
2012). Labai svarbiis yra tie veikéjai (ne klasteriy koordinatoriai), kurie rodo
asmeninio dalijimosi Ziniomis ir kitais iStekliais pavyzdj. Kitais Zodziais tariant, jiems
budingos vertybés ir elgesio modeliai, palaikantys saviorganizacijg ir
kooperavimgsi. Pirmiausia Sios vertybés ir elgesio modeliai formuojasi per didesng
veiklos patirtj ir atsakingas pareigas, be to, jvairios konferencijos ir seminarai irgi
prisideda prie kitokio pozitrio radimosi (zr. 4 priedo 1 lentele). Be to, svarbu, kai
SGIS veikéjai atranda galimybiy pabendrauti neformalioje aplinkoje (Holladay,
Quade, 2008; Strzelecka, Wicks, 2015). Interviu atskleidé, kad toks bendravimas
padeda stiprinti komandiskumg, bendruomeniskumo jausma, labiau tapatintis su
sistema. Vis délto analizuojamuose klasteriuose stebima jvairiy individualizmo
(,,vieniS8y zvaigzdziy“ reiSkinys (da Rocha et al., 2009)), konkuravimo be
bendradarbiavimo ir pasyvumo apraisky. Pirmiausia verslo jmonés yra racionaliis
egoistai (Dashwood, 2014) - wveikla, grindziama tarpusavio saveikomis ir
bendradarbiavimu, bus vykdoma tik tada, jei tai prisidés prie rinkos augimo ir veiklos
kasty sumazgjimo (Gunningham, Rees, 1997; Saurwein, 2011). Antra vertus,
individualizmo ir konkuravimo prieZastys gali slypéti giliau. Postautoritariniame
kontekste, kuriame verslus plétoja jvairts veikéjai, gali stigti ir i$ tikryjy neretai
stinga kooperavimosi tradicijy (Lakis, 2009; Smallbone, Welter, 2012; Strzelecka,
Wicks, 2015). Pereinamojo laikotarpio pradzioje buvo akcentuojama individuali
antrepreneryste ir individuali sékmeé, o ne kooperavimosi reikSmé (Lissowska, 2013).

Tada kyla klausimas, kaip jgalinti SGIS formavimasi patiriant konkuravimo,

vV =

Vv —

lenteléje.
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5.1 lentelé. Klasterio formavimosi palengvinimas, atsakant j tarpusavio susitarimo
sunkumy, individualizmo, konkuravimo tarpusavyje ir testinio pasyvumo issiikius

IsSukis

Sprendimo biidas

Tarpusavio susitarimo sunkumai

Aiskus misijos, vizijos ir tiksly apsibrézimas veiklos
pradzioje

Kiekvieno sprendziamo klausimo iSdiskutavimas

Dialogas

Daznas reguliarus bendravimas

Pozityvus bendravimas

Bendry sutarimo ir skaidrumo principy laikymasis

Individualizmas
zvaigzdziy“ reiskinys)

(,,vienisy

Projekty klasteryje vykdymas apsiribojant mazu dalyviy
skai¢iumi

Bendradarbiavimo svarbos i$aiSkinimas

Tarpininkavimas bendradarbiavimo procesuose

Asmeninés pastangos biiti sukalbamesniems

Vienybés kaip pamatinés vertybés apsibréZimas

Konkuravimas tarpusavyje

Sveiko poziirio j konkuravima formavimas

Geb¢jimo atskirti bendradarbiavimo ir konkuravimo ribas
ugdymas

Bendry tiksly apsibrézimas klasteryje ir jy sickimas

Veiklos pozicionavimas ir diferenciacija

Naujo bendro (inovatyvaus) produkto kiirimas

Testinis pasyvumas:

e nepamatuoti likesciai Klasterio
atzvilgiu,

e naudos  laukimas
savo pastangy,

o klasterio prasmés nematymas;

® asmeninis nesusidoméjimas
klasteriu ir jo veiklomis;

e individualizmas;

o frumpalaiké orientacija;

o klasterio vadovo kompetencijy
stygius;

o sprendimo  teisés  neturincio
asmens kaip jmonés atstovo
dalyvavimas susirinkimuose.

Staiga atsiradgs pasyvumas, su

tikimybe tapti tgstiniu:

e konkrecios klasterio
vadovo pasikeitimas;

e atstovo, dalyvaujancio klasterio
susitikimuose, pakeitimas kitu
(jei tai néra klasterio vadovas).

nejdedant

jmonés

Realistisky likeséiy, nattraliai atitinkanéiy $iuolaikinius
verslo poreikius, apsibrézimas

Veikly klasteryje prasmingumas ir tikslingumas

Naudos buvimo klasteryje iSry$kinimas

Optimizmo jkvépimas

Itraukimas | darbines grupes,
klasterio veiklos sritis

atspindinéias jvairias

Projekty kiirimas

Mokymy organizavimas

Skatinimas imtis iniciatyvy (ypac kylan¢iy i§ paciy nariy)

Natiiraliai susiformavusiy iniciatyvy pavyzdys kitiems

1déjy generavimo metody taikymas

Vieno nario tiesiog pakeitimas kitu vykdant bendras
veiklas

Sprendimo priémimo teis¢ turin¢iy asmeny (paprastai
jmoniy vadovy) dalyvavimas susitikimuose

Susitikimy dalyviy pastovumas

Didesniyjy jmoniy dalyvavimas klasteryje

ISorinio finansavimo gavimo galimybé (tik klasteriy,
kurie nesusikiiré vien dél iSorinio finansavimo, atvejais)

5.1 lentelés tgsinys kitame puslapyje
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Issikis Sprendimo biidas | ISSakis

Testinis pasyvumas Asmeniniai Entuziazmas
klasterio veiklose | Teigiamas poziiris
dalyvaujanéiy Tikéjimas klasteriu
imoniy  atstovy | Darbas klasterio labui/gebéjimas jnesti
bruozai savo indélj j klasterio veikla
Atvirumas

Vieniems kity papildymas

Tarimasis su kitais

Pagalba vieny kitiems

KomandiSkumas

Pasitikéjimas

Mokéjimas pasiimti klasterio teikiamag
nauda

Ilgalaiké orientacija

Tarptauting patirtis

Kaip matyti i§ 5.1 lentelés, nors tai kartais ir néra lengva, bet sgveikos tarp
veikéjy — kiekvieno sprendziamo klausimo isdiskutavimas, dialogas, daznas
reguliarus bei pozityvus bendravimas — yra veiksmingi ir bene vieninteliai nesutarimy
bei konflikty ir atitinkamai SGIS formavimosi jgalinimo sprendiniai.

Pabréztina, kad klasteris turi vis labiau panaséti j bendruomeng, kuriai biidingas
ripestis vieny kitais, atvirumas, daznas nuolatinis bendravimas, dalijimasis savo
s¢kmémis ir problemomis, gilinimasis | nariy poreikius ir lukes¢ius, bendravimas
neformalioje aplinkoje, dalijimasis iStekliais ir iSlaidomis, tarpusavio pagalba
susidiirus su problemomis ir i$Sukiais, tarpusavio lygiavertiSkumas, pasitikéjimas,
draugiSkumas, Konflikty nebuvimas, lojalumas, geranoriskumas, atsakomybé
vieniems uz kitus, natiiraliai besirandancios iniciatyvos, bendry vertybiy laikymasis.
Nors tam reikia asmeniniy pastangy, bet Cia klasteris vél atlicka savo pokyciy
iniciatoriaus vaidmenj — veikéjus vienija ir skatina ,,apsislifuoti kampus®.

Ypatingas démesys turi bati skiriamas ir mokslo bei verslo bendradarbiavimui.
Interviu atskleideé, kad Svietimo ir mokslo institucijos suteikia mokymus klasterio
nariams; diegia studijy programas; suteikia pagalba vieSinant klasterius; vykdo
bendrus projektus; suteikia specifiniy Ziniy; papildo kompetencijomis. Didzioji dalis
klasteriy turi mokslo institucijy kaip nariy.

Tiesa, kai kuriuose interviu buvo atskleista, kad klasterio narés mokslo
institucijos biina pasyvios ir/ar ieSko daugiau naudos i§ kity. Kartais komplikuoti
mokslo bei verslo atstovy santykiai kyla ne tik dél vertybiniy skirtumy (Buéar, Rojec,
2015; Gal, Ptacek, 2011), bet ir dél nesusiformavusiy bendradarbiavimo tradicijy,
kada buvusioje Soviety Sgjungoje moksliniai taikomieji tyrimai buvo atliekami tik
pacdiose verslo jmonése, 0 universitetai turéjo labiau edukacinj vaidmenj, taigi jy
atliekami tyrimai buvo dazniausiai fragmentiski (Gal, Ptacek, 2011).

Siekiant i$spresti mokslo ir pramonés Saky kooperavimosi problema reikia turéti
omenyje, kad tam reikia ilgalaikiy investicijy j saveiky skatinima, jskaitant sgveikas
akis j akj (Bruneel et al., 2006; cit. Bucar, Rojec, 2015), ir kaip tarpininkai Siame
pasitikéjimo formavimo bei kooperavimosi skatinimo procese galéty buti tiek
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universitety viduje esantys veikéjai (pavyzdziui, technologijy sklaidos biurai,
moksliniai bendradarbiai-specialistai), tarpininkaujanc¢ios organizacijos, tokios kaip
inkubatoriai bei mokslo parkai, ir iSoriniai veikéjai universitety atzvilgiu —
antrepreneriai, rizikos kapitalo jmonés, plétros agentiros (Gal, Ptacek, 2011).

Apibendrinant galima teigti, kad SGIS formavimosi jgalinimas pasizymi gerais
rezultatais nepaisant brandaus ar ,,véluojanéio konteksto, jeigu jis atspindi dinamiska
pozitr] | industrines sistemas bei jy formavimagsi — nepusiausvyros bisenos
panaudojima bei jos tikslinga nukreipima Kryptimi i§ apacios j virSy, kad rastysi ir
formuotysi SGIS, kuriai formuotis galima pritaikyti jvairias strategines prieigas —
eksperimentavimo, ad hoc kolegy profesionaly susitelkimo ar iSorinio agento
strateging prieiga. Vis délto bendradarbiavimo tradicijy, pasitikéjimo stoka, ganétinai
didelis galios distancijos laipsnis, pasireiSkiantys ,,véluojanéios” ekonomikos
kontekste, suponuoja didesnj aktyvaus koordinavimo strateginés pricigos ar bent
koordinuojamos saviorganizacijos strateginés prieigos taikyma. Atitinkamai kaip
viena i§ svarbiausiy saviorganizacijos jgalinimo prielaidy pasireiskia lyderio kaip
pokyc¢iy iniciatoriaus svarba.

Galima apibrézti tokias gaires ateities tyrimams.

e FEmpiriniame tyrime nebuvo siekiama atskleisti kompleksiniy adaptyviy
sistemy parametry raiskos lygio. Vis délto ateities tyrimuose biity tikslingas
teoriniy kriterijy ir indikatoriy kompleksiniy adaptyviy sistemy
parametrams iSskyrimas. Suformuluoti teiginiy pavidalu, Sie kriterijai bei
indikatoriai véliau galéty buti pritaikyti ir kiekybiniams tyrimams,
padésiantiems jvertinti konkreéios SGIS kompleksiskumo lygj bei jo
trukdzius ar sistemos branda pagal $iy vertinimo indikatoriy svorius.

e Empirinio tyrimo metu buvo atskleistos klasteriy formavimosi jgalinimo
prielaidos i$ klasteriy koordinatoriy perspektyvos, taciau klasteryje dalyvauja
ir kiti veikéjai, taigi SGIS formavimosi jgalinimo prielaidy is klasteriy nariy
pusés teoriniai bei empiriniai tyrimai padéty iSsamiau bei geriau jvertinti
tapimo SGIS nariais, aktyvaus bei savanorisko jsitraukimo j jos veiklas
prielaidas, taip pat atsitraukimo grésmes ir galimus to sprendinius.

e Empiriniame tyrime apsiribota pusiau struktiiruotais interviu ir antriniais
Saltiniais, taciau kai kurie SGIS parametrai (pavyzdziui, netiesiSkumas) dar
geriau atskleidziami per kitus tyrimo metodus, tokius kaip stebéjimas. Kitais
zodziais tariant, buty galima atlikti SGIS formavimosi dinamikos analize.
Atliekant stebéjimg ir taikant kitus jj papildancius tyrimo metodus gali buti
kompleksiskiau jvertinamas tiek saviorganizacijos jgalinimas, atskleidziant jo
prielaidas, varomasias jégas ir trukdzius, tiek pati sistemos formavimosi
dinamika.

e Pabreéztina, kad daugelio klasteriy atvejy tokie tyrimai turéty biiti vélesniame
formavimosi etape, ne vadinamajame vaikystés etape, kai Kklasteriy
formavimasis dar yra labai trapus ir vis dar daugiau ar maziau priklausantis
nuo klasterio koordinatoriaus veiksmy, jgalinan¢iy klasterio formavimasi, ir
reikalaujantis geresnio bendradarbiavimo tradicijy i$siugdymo.
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ISVADOS

1. Saviorganizacija grindZziamos industrinés sistemos (SGIS) yra tarpusavyje
bendradarbiaujanciy ir konkuruojanciy veikéjy tinklai, kuriuos tikslinga analizuoti
pasitelkiant dinamiskq prieigg. Butent dinamiSkas poziiris | industrines sistemas
leidzia atskleisti pacia Siy sistemy esme, paaiSkinamg per natiraliai besirandancias
sgveikas bei rySius be iSorinio nukreipimo bei kontrolés, ir nattiraly jaugima j
esamg konteksta.

Tokios industrinés sistemos yra kompleksinés ir apibuidinamos per pirminius bei
antrinius parametrus. Sgveikos sistemos viduje bei su sistemos i$ore, grindZziamos
paciy sistemos veikéjy susikurtomis paprastomis elgesio taisyklémis, standartais
bei vertybémis ir jgyjan¢ios esmines komunikavimo, konkuravimo, koordinavimo,
bendradarbiavimo bei paklusimo bendroms vertybéms ir elgesio normoms formas,
salygoja antrinius kompleksiniy adaptyviy sistemy parametrus, pasireiskiancius
tiek individualiu, tiek sistemos lygiu, tokius kaip prisitaikymas, koevoliucija,
mokymasis, gyvybingumas, pasitikéjimas, netiesiSkumas, atsakingas elgesys ir
identitetas.

Dinamiskas poziiiris | industrines sistemas taip pat reiskia, kad tokiy sistemy
formavimasis ir formavimosi jgalinimas apima keturis etapus, kuriuose reiskiasi
pokyciy iniciatoriai — nepusiausvyros biisenOs radimgsi, Nepusiausvyros biisenos
stipréjimgq, Nuolating dvikryptj naujos tvarkos radimgsi ir Stabilizavimgsi.

2. Sioje disertacijoje yra susistemintos SGIS formavimosi jgalinimo prielaidy grupés,
tai — rysius inicijuojantys bei uztikrinantys veikéjai; sqveikos bei rysiai tarp SGIS
Sformuojanciy veikéjy; SGIS formavimuisi reikalingi istekliai bei vertybés ir
elgesio modeliai, palaikantys saviorganizacijq bei kooperavimgsi. Sios prielaidos
kyla i$ industrinio, socialinio-ekonominio bei kultirinio-institucinio konteksty ir
jvairiais blidais reiskiasi visuose keturiuose SGIS formavimosi jgalinimo etapuose.

3. Sukurta originali empirinio tyrimo metodologija SGIS formavimosi jgalinimui
atskleisti. Si metodologija atspindi dinamiskg pozitirj j industrines sistemas ir jy
formavimosi jgalinimg — ji padeda jvertinti nepusiausvyros busenos radimasi bei
stipréjima, pokyCiy iniciatoriy pasireiskima, SGIS formavimosi jgalinimo
prielaidas per pirminiy bei antriniy SGIS parametry prizme. Sios metodologijos
pritaikymas atliekant empirinj tyrimg ,,véluojancios* ekonomikos kontekste
padeda atskleisti SGIS formavimosi jgalinimo atvejy unikaluma ir nubrézti gaires
§iy SGIS formavimuisi.

4. Empirinio tyrimo, atlikto Lietuvoje kaip ,,véluojancios* ekonomikos kontekste,
rezultatai parodé, kad klasteriy, kaip dazniausiai pasitaikanc¢iy SGIS apraisky,
formavimosi jgalinimas gali biiti analizuojamas i$skiriant du laikotarpius — iki Siy
klasteriy jteisinimo ir po jteisinimo per rysius inicijuojanciy bei uztikrinanciy
veikéjy, sqveiky bei rySiy tarp SGIS formuojanciy veikéjy, SGIS formavimuisi
reikalingy istekliy bei vertybiy ir elgesio modeliy, palaikanciy saviorganizacijg
bei kooperavimgsi — prizmg.
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4.1. RySius inicijuojantys ir uZtikrinantys veikéjai. Empirinio tyrimo rezultatai
parodé pokyciy iniciatoriy, panaudojusiy nepusiausvyros biiseng klasteriy (SGIS)
formavimuisi jgalinti, jvairove. Sie poky¢iy agentai tai — individualis veikéjai,
savo srities profesionalai; vidutinio dydzio jmoniy vadovai; vieSyjy institucijy —
rajony savivaldybés ir Ukio ministerijos jsteigtos verslumg skatinancios agentiiros
— atstovai, o po klasteriy jteisinimo — ir klasteriy koordinatoriai. Sie veikéjai
pasizyméjo supratimu apie bendradarbiavimo svarbg reikSmingesniems tikslams
pasiekti, maté ateities perspektyva, buvo verslis ir entuziastingi, turé¢jo daugiau
veiklos patirties bei daugiau turimy istekliy ir/ar Zinojo, kur kreiptis (ir kreipési)
stingant §iy istekliy arba prireikus kitokios pagalbos. Sis bruozas reiskia, kad tie
veikéjai buvo orientuoti j sgveikas, kurios yra bitinoji SGIS formavimosi
jgalinimo prielaida.

Didesniyjy jmoniy ir klasteriy plétros koordinatoriaus vaidmuo tiek iki klasteriy
iteisinimo, tiek po jo iSrySkina didesniyjy jmoniy skatinimo jsitraukti j SGIS
formavimasi ir verslo bei vieSojo sektoriaus galimybiy bendradarbiauti atradimo
poreiki.

Empirinis tyrimas taip pat atskleidé, kas budinga klasterio nariams klasteriy
formavimosi sékmei didinti:

e iniciatyvumas ir jvairiy vaidmeny sau prisiskyrimas;

e asmeninio bendradarbiavimo pavyzdzio Kitiems rodymas;

e sprendimy priémimo teisés savo jmonése turéjimas (pasteb&jimas
taikomas dalyvavimo klasteriy nariy susirinkimuose atvejams);

o diferenciacijos strategijos savo verslo veikloje taikymas;

e 7Zinios ir patirtis jgyta tarptautiniu lygiu; antra vertus, buvimas klasteryje
jau ugdo didesnj jo nariy tarptautiskumgq per dalyvavimq tarptautiniuose
renginiuose, naujy rysiy uzmezgimgq ir nawjy bendry veiklos galimybiy
atradimg.

4.2. Klasteriy formavimosi jgalinimo strateginés prieigos, pritaikytos pokyciy
iniciatoriy.  Laikotarpiu  iki  klasterio jteisinimo momento  iSrySkéjo
eksperimentavimo, isorinio agento ir ad hoc kolegy profesionaly susitelkimo
strateginés prieigos. Saviorganizacijos strateginé prieiga, koordinuojamos
saviorganizacijos strateginé prieiga ir aktyvaus koordinavimo strateginé prieiga
stebimos po Klasteriy jteisinimo.

Empirinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad Siy strateginiy prieigy ar jy deriniy
pasireiSkimas gali biiti sékmingas, jei yra orientuojamasi j saveiky potencialg ir jo
didinimg, tam tikry iStekliy suteikima, rySius inicijuojanciy ir uztikrinanciy
veikéjy buvima.

Analizuoty klasteriy atveju pastebima nemazai koordinuojamos saviorganizacijos
ir aktyvaus koordinavimo strateginiy prieigy apraisky. Nors aktyvaus
koordinavimo strateginé priciga gali buti labai veiksminga Kklasterio veiklos
pradzioje, stingant ankstesnés bendradarbiavimo patirties ir paciy klasteriy nariy
brandos, §i strateginé prieiga turi vesti j klasterio nariy ugdymg ir nuostaty j
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saviorganizacija keitimg, taip pat strateginiy prieigy, labiau orientuoty |
saviorganizacija, apraiskas.

4.3. SGIS formavimuisi reikalingi iStekliai. Nors jmoniy telkimasis j visumg
reiskia geresnj jy iStekliy suvienijimg ir panaudojimg, vis délto tyrimo rezultatai
atskleidé papildomus niuansus.
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Istekliai, gaunami is didesniyjy jmoniy — §iy jmoniy sukaupta veiklos
patirtis, geresnis ateities perspektyvos matymas — yra patrauklas kitiems
veikéjams burtis j klasterj, o $iy jmoniy disponuojami finansiniai istekliai,
pavyzdziui, pasamdyti moderatorius, telkimosi procesg paspartina.

Isorinis finansavimas. Nors klasterio jteisinimas finansinei paramai gauti
daugeliu atvejy laikytinas neigiamu reiskiniu, taciau jei jteisintas klasteris
turi ankstesnio sékmingo bendradarbiavimo patirtj tarp jmoniy ir gautas
finansavimas panaudojamas trumpalaikiskumo padariniy susvelninimui
(klasterio administravimo islaidoms padengti), taip pat inovatyviy
produkty ir mokslo bei tyrimy infrastruktiros plétros palengvinimui, jis
turi didelj teigiama poveikj tolimesniam klasterio formavimuisi. Sis
iSorinis finansavimas turi lanksciai atitikti klasterio iSsivystymo lygj ir
kuriamy produkty specifikg; buti prioritetizuotas pagal aiskius kriterijus;
turéti tgstinumg — kitais zodZiais tariant, kad baty sukurta ilgalaiké
klasteriy finansavimo strategija valstybinéms institucijoms susiformavus
aiskig klasteriy kaip SGIS samprats.

Ivairiy Ziniy, jgiudziy ir gebéjimy jgijimas veikiant klasteryje. lvairls
mokymy kursai, seminarai ir konferencijos, kuriuose klasterio nariy
jmoniy vadovai ir kiti darbuotojai gali dalyvauti, veikia kaip svari klasterio
zmogiskyjy istekliy ugdymo priemoné. Svarbu, kai klasteriy nariai turi
puikias galimybes ugdyti savo asmenines savybes ir tarpasmeninius
igiidzius per lyderystés, bendravimo psichologijos, asmeninio tobul&jimo
mokymus.

Buvimas klasteryje padeda jo nariams tapti produktyvesniems ir
inovatyvesniems.

Nors daug klasterio jmoniy patiria kvalifikuotos darbo jégos stygiy, butent
telkimasis j klasterj padeda laipsniskai jveikti §j stygiy per naujy profesijy
inicijavimq ir tam tikry profesijy patrauklumo didinimg S$vietimo bei
mokslo institucijose. Klasterio jmonés, veikdamos klasteryje, jgyja didesn;j
svorj skatindamos naujy studijy programy jdiegima Svietimo bei mokslo
institucijose ir didindamos jmoniy atlickamy veikly patraukluma
visuomenéje.

Susitelkusios j klasterj jmonés turi daugiau galimybiy pagerinti gyvenimo
kokybe, ypa¢ periferiniuose regionuose, ir didinti klasterio Zinomumgqg bei
patrauklumg tarp vietiniy bendruomeniy.

Klasteris tampa pramonés Sakos vienytoju, taip pat jos kiekybinio ir
kokybinio augimo $altiniu, taigi pats klasteris virsta poky¢iy iniciatoriumi,
sumazinanciu trukdzius, kurie stabdé jo formavimasi.



4.4. Sgveikos ir rySiai tarp SGIS formuojanéiy veikéjy. Empirinio tyrimo
rezultatai atskleidé, kad nepusiausvyros biisenos radimasis it stipréjimas turi
kreipti j tarpusavio sgveiky paieskas:
e didesnj kompetencijy suvienijimg ir geresnj jy panaudojima;
e jmoniy patrauklumo uZzsienyje didinima ir naujy rySiy uzmezgima;
e inovatyviy produkty, kuriems reikia jvairiy veikéjy jsitraukimo, kiirima.
Kitais ZodzZiais tariant, patekimas j nepusiausvyros biiseng turi biiti
kryptingas, kad tai sqlygoty peréjimq j naujq tvarkos, o ne chaoso biiseng.

Remiantis klasteriy formavimosi patirtimi, SGIS gyvybingumas, paaiSkinamas
per sistemos nariy aktyvy jsitraukima j klasterio veiklas, yra palaikomas daZnais
reguliariais susitikimais, bendravimu neformalioje aplinkoje, jsitraukimu j
projektines veiklas, dalyvavimu vieSinamuosiuose renginiuose ir bendruose
mokymuose.

PabréZtina tai, kad Sios veiklos klasterio nariams turi atrodyti prasmingos, kad jie
1 jas jsitraukty. Veikly prasminguma padidina apsibréztas aiskus tikslas ar tikslai
klasterio lygiu bei pamatuotais likesciais grindziami klasterio nariy asmeniniai
tikslai. Kitais Zodziais tariant, svarbu suprasti, kad Kklasteris kaip SGIS
formuojasi laipsniskai (ilgalaiké orientacija), i jo formavimasi kiekvienas narys
turi jdéti pastangy, ir klasteris negali i§spresti visy klasterio nariy problemy, bent
trumpuoju laikotarpiu.

Didelis démesys turi biuti skiriamas mokslo institucijy ir verslo jmoniy
bendradarbiavimui skatinti, nepamirstant, jog ry$iy uzmezgimui reikia pastangy
ir laiko i§ abiejy pusiy, kad biity sumazinti pozitiriy skirtumai.

4.5. Vertybés ir elgesio modeliai, palaikantys saviorganizacijq ir kooperavimgsi.
Empirinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad sékmingiau formuojasi tokios
industrinés sistemos, kuriose bendradarbiavimo procesai vyko ir tebevyksta
natiraliai, nebandant dirbtinai ieSkoti kazkokiy bendravimo ir bendradarbiavimo
priezasciy, Kai Sios sistemos dalyviai yra entuziastingi, turi gera pozitirj j klasterj,
tiki klasteriu, geba jnesti savo indélj j jj, geba atskirti konkuravimo ir
bendradarbiavimo ribas, yra atviri, stengiasi tartis tarpusavyje, deda pastangas buti
sukalbamesni, stengiasi padéti vieni kitiems, papildyti vieni kitus, yra komandiski,
pasitikintys vieni kitais, mokantys pasiimti i§ klasterio teikiamg nauda.

Taigi, nors pokyciy iniciatoriai gali imtis jvairiy priemoniy veikéjams sutelkti, vis
deélto, kad saviorganizacija rastysi, Sie veikéjai iS tikryjy turi noréti
bendradarbiauti ir matyti bendradarbiavimo naudg.

Pats buvimas klasteryje jo narius moko bendradarbiavimo tarpusavyje praktiskai
atliekant kasdienines veiklas bei per jvairius mokymus apie klasterio formavimasi.
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1 priedo 1 lentelé. Saviorganizacijg kiirybiniy industrijy, turizmo ir sveikatingumo klasteriuose jgalinusios prielaidos: nuo pirmyjy

neformaliy bendradarbiavimo apraisky iki klasterio jteisinimo

Esminés
saviorganizacijos
prielaidos

Kino klasteris Zaidimy industrijos | Turizmo klasteris Sveikatinimo Medicinos
klasteris klasteris inovacijuy Kklasteris
Vieny kitas Bendras veiklas Natiraliai Sékmingas mokslo | Asmeninio
papildanéiy imoniy | vykdandiy jmoniy susiformaves ir verslo bendradarbiavimo
susitelkimas j sutelkimas, jmoniy bendradarbia- pavyzdys ir

apibreézta erdve

inicijuotas vidutinio
dydzio jmonés Kkaip
lyderés

bendradarbiavimas
turizmui plétoti
kultariskai ir
gamtiSkai
turtingame rajone

vimas

naturali procesy
eiga

Nepusiausvyros
biisenos radimasis:
suplanuotas/nesu-
planuotas klasterio
radimosi atzvilgiu

Nesuplanuotas.
Ekonominé krizé ir
inkarinés jmonés
bankrotas
Pramonés Sakos

jstatymingés bazés
stygius

Nesuplanuotas.
Stambiy klienty
radimasis

Eksporto skatinimo
poreikis

Riboti jmoniy
iStekliai

Nesuplanuotas.
Sparti rajono turizmo
plétra

Konsultanty
kvietimas rajono
jvaizdziui gerinti,
inicijuotas rajono
savivaldybés

Nesuplanuotas.
Europos Sajungos
finansiné parama
sveikatingumo sferai
plétoti

Nesuplanuotas.
Siekis gauti
kokybiskesniy
produkty ir patiems
tokius kurti sparciai
plétojantis pramonés
Sakai

Pirmasis poky¢iy iniciatorius

Iniciatyviausios
imonés (veikéjai
profesionalai,
kylantys i$ Siy
jmoniy)

Vidutinio dydzio
Lietuvos jmonés
vadovas

VsJ ,,Versli Lietuva“
konsultantas,
paskatines jteisinti
klasterj

Lietuvos vidutinio
dydzio jmoné

Savo srities
profesionalas
(fizinis, véliau —
juridinis asmuo)
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Esminés Kino klasteris Zaidimy industrijos | Turizmo klasteris Sveikatinimo Medicinos
saviorganizacijos klasteris klasteris inovacijy Kklasteris
prielaidos

Nepusiausvyros Pirmasis atsakas j atsiradusia nepusiausvyros biiseng

buisenos radimasis: | Pramonés $akos Sesiy bendras Iniciatyviausiy Inovatyviy Natiraliai
suplanuotas/nesu- jmoniy susitelkimas j | veiklas vykdziusiy jmoniy sveikatinimo susiformaves
planuotas klasterio | likusj inkarinés jmoniy sutelkimas organizuojamos produkty kiirimo bendraminciy birelis
radimosi atzvilgiu jmonés pastata diskusijos klasterio inicijavimas

jteisinimo biitinybei
jvertinti

vienijant mokslo ir
verslo institucijas

Nepusiausvyros
buisenos
stipréjimas,
tikslingai taikant ja
Svelninancias
priemones

Salygu eksperimentavimui ir inovavimui su(si)darymas

Naudojimasis Klasterio jteisinimas | Nataraliai Kompetencijy Mokymy klasés ir

tarpusavio (atsivérusios susikloséiusiy suvienijimas, moksliniy tyrimy

paslaugomis galimybés geriau kulttiriniy ir bendradarbiaujanciy | infrastruktiiros
vykadyti veiklas) gamtiniy veiksniy veikéjy radimasis sukiirimas

Kvietimai kurti gausa intensyviai

klasterius ir teikti rajono turizmo

paraiskas Europos plétrai

Sajungos

struktiiriniy fondy Kitokio pozitirio

paramai gauti radimasis

Saveiky sistemoje radimasis/skatinimas

Trintis Teigiama Ilgalaikeés Veikéjy telkimas Nuoseklus
bendradarbiavimo pakartotinés klasterio jteisinimui | bendradarbiavimas

Neformalus patirtis diskusijos su 40

bendravimas rajono
Veikéjo iniciatoriaus | bendradarbiaujanciy

pagalba formuojant
jteisintg klaster]

jmoniy dél klasterio
jteisinimo ir ir i jj
turinciy jeiti nariy

1 priedo 1 lentelés tgsinys kitame puslapyje
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Esminés Esminés Kino klasteris Zaidimy industrijos | Turizmo klasteris Sveikatinimo
saviorganizacijos saviorganizacijos klasteris klasteris
prielaidos prielaidos
Nepusiausvyros Ivykiy prasmés ir vizijos sklaida
biisenos Buvimo tame Saly¢io tagky Esamo sékmingo Klasterizacijos Klasterizacijos
stipréjimas, padiame pastate tolimesniam bendravimo reiskinio radimasis ir | reiSkinio radimasis ir
tikslingai taikant ja | privalumy bendradarbiavimui akcentavimas Europos Sajungos Europos Sajungos
Svelninancias iSryskinimas per iSryskinimas, struktiiriniy fondy struktiiriniy fondy
priemones iniciatyviausius atlikimas veikéjo Tarpusavio paramos gavimo paramos gavimo
pramonés $akos iniciatoriaus finansiniy i§rySkinimas (i§ i§rySkinimas (i$
veikéjus atsiskaitymy valdZios institucijy valdZzios institucijy
sunkumy puseés) puses)
iSrySkinimas

(Vsl ,, Versli
Lietuva“ konsultanto
ir jmoniy branduolio
veiklos)

Sistemos nariy bendr

stés jausmo ir priklausymo sistemai poreikio radimasis

Pramonés Sakos
istatyminés bazés
ktirimas

Inovatyviy produkty
idéjy radimasis,
jveiklinant jvairias
kompetencijas

Bendros ateities
perspektyvos
matymas

Tikslai kartu plésti
veiklos apréptis ir
kurti aukstesnio
lygio projektus

Jau susiformavusios
ilgametés
bendradarbiavimo
tradicijos, jskaitant ir
konkuruojancias
jmones

Dar didesnis
tikéjimas
klasterizacija ir
klasterio nauda

Jau susiformavusios
ilgametés
bendradarbiavimo
tradicijos
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1 priedo 2 lentelé. Saviorganizacija masiny detaliy gamybos, informaciniy-komunikaciniy technologijy ir aukstyjy technologijy
klasteriuose jgalinusios prielaidos: nuo pirmyjy neformaliy bendradarbiavimo apraisky iki klasterio jteisinimo

Esminés
saviorganizacijos
prielaidos

Masinés gamybos
aukStyjy technologiju
klasteris

Vienetinius gaminius
kuriantis aukstyjy
technologiju klasteris

Informaciniy-
komunikaciniy
technologiju klasteris

Masiny detaliy
gamybos klasteris

Individualios
iniciatyvos vienyti
bendramin¢ius

Individualios
iniciatyvos gauti
rezultata per
bendradarbiavimg

IS iSorés pasamdyto
grupiy moderatoriaus
vaidmuo

Aiskius
bendradarbiavimo
lukesciai

Nepusiausvyros biisenos
radimasis: suplanuotas
/nesuplanuotas klasterio
radimosi atzvilgiu

Nesuplanuotas.
Ekonominé krizé,
pramonés netektis

Nesuplanuotas.
Moksliniai atradimai uz
Lietuvos riby

Nesuplanuotas.
Nepakankama pramonés
Sakos plétra lyginant su
kitomis Europos
Sajungos Salimis

Klasterizacijos reiskinio
ir Europos Sajungos
struktiiriniy fondy
paramos radimasis

Nesuplanuotas. Dideliy
uzsienio kompanijy
stambéjimas

Mazy jmoniy istekliy
trikumas ir
nepatrauklumas
didiesiems klientams
uzsienyje

Pirmasis pokyc¢iy iniciatorius

Mokslininkas

Bendradarbiaujantys
mokslininkai

Lietuvos vidutinio dydzio
jmoné ir jos antrinés
imongés

Aktyviausiy jmoniy
branduolys

Pirmasis atsakas j atsirad

usia nepusiausvyros biiseng

Mokslo instituto
sukiirimas

Inovatyvaus produkto —
pirmojo Lietuvoje —
suktirimas

Inovatyvaus produkto
idéjos sukiirimas
klasteriui jteisinti ir
Europos Sajungos
struktiiriniy fondy
paramai gauti

Kreipimasis j VSI ,,Versli
Lietuva“ padéti suburti
pramonés Sakos jmones ir
sukurti klasterj

1 priedo 2 lentelés tegsinys kitame puslapyje
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Esminés
saviorganizacijos
prielaidos

Masinés gamybos
aukstyjy technologiju
klasteris

Vienetinius gaminius
kuriantis aukstyjy
technologiju Kklasteris

Informaciniy-
komunikaciniy
technologiju Kklasteris

Masiny detaliy
gamybos klasteris

Nepusiausvyros biisenos
stipréjimas, tikslingai
taikant ja Svelninancias
priemones

Salygu eksperimentavimui ir inovavimui su(si)darymas

Kvietimai kurti klasterius
ir teikti paraiskas
Europos Sajungos
strukttiriniy fondy
paramai gauti

Mokslo ir tyrimy
infrastruktiiros plétra

Kvietimai kurti klasterius
ir teikti paraiskas
Europos Sajungos
strukttiriniy fondy
paramai gauti

Mokslo ir tyrimy
infrastruktiiros plétra

Europos Sajungos
struktiiriniy fondy
parama produktui
tobulinti

Didesné orientacija |
produktyvuma, jteisinus
klasterj

Saveikuy sistemoje radimasis/skatinimas

Mokslo ir verslo
bendradarbiavimas

Mokslo ir verslo
bendradarbiavimas

Ilgalaikés diskusijos su
jmonémis kandidatémis
dél stojimo | klasterj

Susisiekimas su
imonémis kandidatémis
telefonu, iSvykos i
jmones, suinteresuoty
jmoniy vadovy
dalyvavimas diskusijose
dél klasterio jteisinimo

Ivykiy prasmés ir vizijos

sklaida

Klasterizacijos naudos
iSryskinimas i§ valdzios
institucijy pusés

Klasterizacijos naudos
iSryskinimas i§ valdzios
institucijy pusés

Aktyvus grupiy
moderatoriaus vaidmuo
atskleisti klasterio esmg
ir vienyti jmones

Klasteriy plétros
koordinatoriaus parinkta
klasterio kiirimo
metodika, kurioje didelis
démesys skiriamas
klasterio tikslams bei
nariy likes¢iams
i$siaiskinti ir apibrézti
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Esminés Masinés gamybos Vienetinius gaminius Informaciniy- Masiny detaliy
saviorganizacijos auks$tyjy technologijy kuriantis aukstyjuy komunikaciniy gamybos klasteris
prielaidos klasteris technologiju Klasteris technologiju Klasteris

Nepusiausvyros biisenos
stipréjimas, tikslingai
taikant ja Svelninancias
priemones

Sistemos nariy bendrystés jausmo ir priklausymo sistemai poreikio radimasis

Jmoniy
bendradarbiavimo
apraiskos

Klasteris kaip Seima, kur
visi vieni kitiems padeda

Tik maziau nei pusé
imoniy, kurios taip pat
sutiko ir jnesti savo
piniginj jna$a, pasirasé
klasterio steigimo
jungting sutartj

Tam tikry bendry veikly
praeityje buvimas

I klasterj isijungia tik tos
imongs, kurios turi
adekvacius lukescius
bendradarbiavimo ir
klasterio atzvilgiu
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2 priedas. Kino klasteris — bendradarbiavimo pastangos ekonominiy sukrétimy
ir jtampy fone

Klasteris, kurio nariai, remiantis ,,KlasterLT* tinklalapio informacija ir interviu,
teikia kino ir TV gamybos, jrangos nuomos, dekoracijy, animacijos bei kitas
audiovizualinio sektoriaus paslaugas, oficialiai jsikiiré 2010 metais Vilniuje. Sio
Klasterio formavimuisi jtaka daré jvairios socioekonominés ir institucinés jtampos,
tokios kaip ekonominé krizé ir inkarinés jmonés bankrotas, taip pat pramonés Sakos
jstatyminés bazés stygius (Zr. 2 priedo 1 lentelg). 2009 metai buvo blogi Lietuvos
kino studijai dél uzsakomyjy darby stygiaus, ir Vilniaus apygardos teismas jai iskele
restruktirizacijos, kuri galéty padéti iSvengti bankroto, bylg!. Uzsakomyjy projekty
nebuvimas buvo salygojamas ekonominés krizés (,po krizés faktiskai nebuvo
projekty®) ir Lietuvos kino jstatymo nebuvimo: ,,ir niekas nevaziavo dél to, kad pirmas
klausimas, kai kalbi su kino prodiuseriais, visg laikg toks: ,,Ar yra Lietuvoj kino
jstatymas?“ Siems neigiamo atspalvio reiskiniams prasme suteiké iniciatyvios jmonés
ar atskiri individai, kurie paskatino kitas jmones burtis j likusj pastata.

2 priedo 1 lentelé. Neigiamo pobudzio jvykiai pramonés Sakoje kaip klasterio
uZuomazgos

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai
Socioekonominés ir Inkarinés jmonés | Pana§iu metu, 2009-aisiais metais,
institucinés jtampos bankrotas byrant Lietuvos kino studijai...

Ekonominé¢ krizé

Po krizés faktiskai nebuvo projekty ir
niekas nevaziavo dél to, kad pirmas

Pramonés Sakos | klausimas, kai kalbi su  kino
istatyminés bazés | prodiuseriais, visg laika toks: ,,Ar yra
stygius Lietuvoj kino jstatymas?“
Negatyviy  jvykiy Ivairaus profilio | Skirtingos visiSkai jmonés, bet tik kai
pramoneés pramoneés imoniy | kurios susijusios su akcininkais, nutaré,
sakojepanaudojimas susibiirimas kad jie pasinaudos galimybe likti

saveikoms skatinti

Susitelkimas apibréztoje
erdvéje

Lietuvos kino studijos pastate, kol dar
nebuvo prasidéje nekilnojamo turto
vystymo darbai. Dél Sios prieZasties
susibiré | vieng pastatg skirtingy
profiliy audiovizualinés jmonés.

Saveiky inicijavimas i§ | Tiesiog  sukvieté, sutelké.  Tas
pramones Sakos veikéjy | sutelkéjas buvo iniciatyviausios
pusés jmonés.

Teigiamos prasmes
neigiamiems pramonés
sakos jvykiams
suteikimas

Jie sutelke ir saké, va yra pastatas, gana
pigiai atiduoda, reikia praktiskai tik uz
Sildyma moket, reiskia, keliamés tenai,
gal kazkas gims.

! Lukaityté-Vranauskiené, R. (2010). Lietuvos kino studija gelbéjasi nuo bankroto. Prieiga per
interneta: https://www.delfi.lt/verslas/verslas/lietuvos-kino-studija-gelbejasi-nuo-
bankroto.d?id=28004681
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Kaip matyti, Siame etape atsirado pokyciy agentai, kuriy pirmoji iniciatyva buvo
neiSreiksta klasterio radimosi atfvilgiu (,,viskas prasidéjo nekaltai) — atsirade
poky¢iy agentai tiesiog sieké inicijuoti kélimasi ] pastata eksperimentavimo
pagrindais, tikintis tam tikry teigiamy rezultaty. Be to, Sie pokyciy agentai suteiké
dalyviams, t. y. pigy Sio pastato jsigijima, erdvés veikti atsiradima, mazus mokescius.

Nors $i jmoniy jvairové anksCiau neturéjo jokios bendradarbiavimo patirties
(,,veiké atskiros jmonés; ,tarpusavyje nieko bendro ir neturéjo, ,tik kai kurios
susijusios su akcininkais®), buvimas artimoje aplinkoje — Siuo atveju, apribotoje
pastato sieny, paskatino jtampy stipréjimg — per trintj ir sinergijq, kai buvimas toje
paCioje erdvéje ilgesnj laika paskatina naujy salyCio tasky paieskg ypac per
neformalias sgveikas, tokias kaip tarpusavio pabendravimas koridoriuje ar §ventés (Zr.
2 priedo 2 lentele). Tokiu biidu interviu iSsakytas labai teigiamas pozilris j
laboratorijas ar technologijy parkus sinergijos radimuisi (ten pat).

2 priedo 2 lentelé. Imoniy fizinio artimumo reik§mé

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Teigiama 1 | Neformalaus Atsiradus tokiai jmoniy sinergijai, Zmonés
jvairaus bendravimo radimasis | pradéjo trintis koridoriuose, vieni su Kkitais
profilio apibrézZtoje erdvéje Snekéti, bendrauti, tai kavos iSgerti, tai
pramoneés parikyti, tai bendras baliukas kazkoks.
jmoniy buvimo | 2 | Pramonés Sakos | Po tos trinties, Zinot, sédi sédi, sako, gal mes
apibréztoje istatyminés bazés | kazka kartu nuveikiam? Vienas i§ pirmyjy
erdvéje  jtaka sukiirimas darby buvo kino jstatymas, tai irgi gimgs,

klasteriui rastis galima sakyti, rusyje, kad reikia Lietuvai
kino jstatymo. <...> Kadangi kino jstatymo
nebuvo, tai iniciatyviné grupé sugalvojo, kad
ji padarys, ir po penkeriy mety darbo prie§
dvejus metus buvo priimtas tas jstatymas,
sékmingai paruosus tg jstatyma. Tai ¢ia buvo
vienas produktas, kuris gimé, reiskia, iS
industrijos susitelkimo j vieng branduolj.

3 | Pramonés jmoniy
siekis kurti kokybiskus
produktus vartotojams

Tai va, lygiai taip pat <...> klasteris gimé i$
to, kad sako: ,,Darom kazka kartu Zmonéms*.
Zmonés pradéjo generuoti mintis; <...>

4 | Inovatyvaus produkto
kiirimo idéjos
sugeneravimas Europos
Sajungos paramai gauti

Kaip tik tuo metu buvo paskelbta, reiskia,
klasterio programos pagal Europos Sajungos
struktdriniy fondy parama, ir kad reikia
kazka daryti. Tokiu blidu mes sugalvojome
paslauga, kurios Lietuvoje néra, kuri bity
konkurentabili <...> Tai misy tikslas buvo
pastatyti laboratorijg, ir buvo tikslas sukurti
paslauga, kuri vadinasi [studijos
pavadinimas], kurios nerasi, Pabaltijyje néra
iki Siol, i§skyrus dabar pas mus.

2 priedo 2 lentelés tgsinys kitame puslapyje
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Teigiama ISplétoty idéjy Tai va, tai mes praeitais metais ir baigéme
jvairaus jgyvendinimas statyti studija, rei$kia, ir jau dirbame, ir
profilio teikiame paslaugas tiek uzsieniui, tiek
pramonés Lietuvai.

jmoniy buvimo Sinergijos Tai va, bet idé¢ja labai paprasta — sinergija,
apibréztoje pasireiSkimas visi vienoj vietoj, ir i§ to uzgimém.

erdvéje  jtaka
klasteriui rastis

Laboratorijy, startuoliy
ir technologiniy parky
reik§mé sinergijai rastis

Vieniems kity
papildymas

Naujy produkty
radimasis

AS labai tikiu dabartiniais reiSkia, lab’ais,
start-up ‘ais, <...> kur labai panaSaus profilio
papildancios vieng kita kompanijos susibiire j
vieng vieta, ir tada vieni idéjas, reiskia,
generuoja, kiti jas jgyvendina, ir taip gaunasi
nauji produktai, tai visy Silicio sléniy lygiai
taip pat yra, kad ten, kur yra sambiris
zmoniy, ane, tai ten kazkas ir gimsta, gimsta
nauji produktai.

PrieSingai atvejams, kai buvimas viename pastate neturi jokios jtakos jmoniy
kooperavimuisi, analizuojamo klasterio atveju viskas klostési priesingai, nes Siame
pastate veiké to paties — audiovizualinio — sektoriaus jmonés, kuriy veiklos buvo
susijusios arba papildan¢ios vieng kita, ir dél jmoniy mazumo bei specializacijos
buvo didelis poreikis naudotis vieniems kity paslaugomis (zr. 2 priedo 3 lentelg).

2 priedo 3 lentelé. Pramonés $akos specifika

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai
Pramonés Naudojimasis Jie, kai buina kino projektai, reklamos projektai,
Sakos specifika vieniems kity vis tiek naudojasi vieni kity paslaugomis; taip
klasteriui rastis paslaugomis néra, kai viena jmoné teikia vieng paslaugg. Vis
versle tiek vieni vykdo zmoniy atranka, kai kurie teikia
ap§vietimo paslaugas, treti dirba su kamerom ir
optika uzsiiminéja, ketvirti yra prodiuseriai, penkti
yra, reiskia, gamybos specialistai, SeSti yra
dailininkai ir taip toliau, ir taip toliau.
Imoniy Kiekviena jmoné uZzsiémusi savais darbais. Ir,

specializacija

reiskia, kiekviena jmoné turi savo veikla.

Idéjy generuotojai

Realiai trys—keturi Zzmonés, kurie generuoja idéjas,
juda  priekj ir kurie stumia viska, tai be ty Zmoniy
nieko nebity... Svarbiausia Zmonés. Visa kita yra
nesvarbu, niekas nieko nepadaryty, jei nebity ty
idéjy generatoriy — einam ten, darom ta.

Bendros idéjos
buvimas

Tai pirmiausia bendra idéja [kaip biitinoji klasterio
radimosi sglyga].
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Tema

Potemés

lliustruojantys teiginiai

Pramonés
Sakos specifika

LéSy pramonés
Sakoje stygius

Tai yra labai siauras sektorius sglyginai, kuris
Lietuvos ekonomikai didelio jnaSo tikrai neduoda

klasteriui rastis kol kas, todél pati industrija i§ saves neturi tiek

Poreikis pinigy jgyvendinti tokio dydzio projekta, kaip mes
finansavimui i§ igyvendinom. Miusy projektas biity buves
iSorés nejmanomas be paramos, struktiirinés paramos.

Lygiai taip pat, kaip ir mes apie ta kino studija
svajojome, kuri nugriauta; mes lygiai taip pat
neturim pinigy ir negalim jos pastatyt todél, kad
tai tiesiog neturtinga industrija; mums parama yra
biitina — be jos mes nieko nepadarysim.

6 | Didelis inovacijy
potencialas
pramonés Sakoje
vietiniu ir
pasauliniu lygiu

Misy sektoriuje inovacijas gali vieng po kitos
lipdyti netgi pasauliniu mastu.

Klasterio atvejis taip pat pagrindzia teiginj, kad jtampos ir nepusiausvyros
biisenos, analizuotos disertacijos teoringje dalyje, stipréjimas per sgveikas siejasi ir su
eksperimentavimu/inovavimu. Vienas i§ tokiy sgveiky ,,risyje, skatinusiy ,,kazka
padaryti Zmonéms®, rezultaty — pramonés Sakos jstatyminés bazés sukiirimas
parengiant Lietuvos kino jstatyma, atsiradusj ,,i§ industrijos susitelkimo j viena
branduolj (zr. 2 priedo 2 lentele)“. Bendro produkto kiirimas padéjo atrasti bendrumo
jausma, kuris pasireiSké per siekj kartu kurti kokybiskus produktus ir inovatyvaus
produkto idéjos sugeneravimg (ten pat). Naujy idéjy generavima paskatino dar kiti
jvykiai, kuriuos buity galima priskirti nepusiausvyros buisenos stipréjimui — Lietuvos
kino studijos pastaty, kuriuose buvo jsikiirusios jmonés, nugriovimas 2010 metais ir
didelé mazos specializacijos jmoniy konkurencija, salygojusi kainy mazinima, vedantj
link jmoniy nykimo?. Tuo metu paskelbtos ,,klasterio programos pagal Europos
Sgjungos struktiriniy fondy paramq* paskatino Kklasterio jteisinimg — ,,buvo
pasiraSyta jungtinés veiklos sutartis astuoniy jmoniy, kurios jsipareigojo finansuoti
Sitag projekta™. Pabréztina tai, kad struktiiriniy fondy parama padéjo jgyvendinti
diegima inovatyvios paslaugos, kurios néra visame likusiame Pabaltijyje. Europos
Sgjungos struktiriniy fondy paramos atsiradimas irgi prisidéjo prie nepusiausvyros
biisenos stipréjimo rySium su tuo, kad skatino jteisinti savo bendradarbiavimg ir
pasinaudoti galimybe sukurti $ig inovatyvig paslaugg, kurios nebiity jmanoma sukurti
be papildomy finansavimo Saltiniy deél lésy pramonés Sakoje stygiaus, Kuris
atitinkamai sukairé poreikj finansavimui is iSorés (Zr. 2 priedo 3 lentele).

Apibendrinant galima teigti, kad nepusiausvyros biisenos radimasis ir
stipréjimas buvo susijgs su jvairiais veiksniais, kurie buvo nesuplanuoti ir trukdé
sékmingai pramonés Sakos jmoniy veiklai, tai — ekonominé krizé, reikiamos

2 Kino kiarimas Lietuvoje tarsi Holivude (2015). Prieiga per Interneta:

https://verslas.Irytas.lt/rinkos-pulsas/2015/03/03/news/kino-kurimas-lietuvoje-tarsi-holivude-
4170995/
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Istatyminés bazés stygius, kurie tiesiogiai paveiké pramong ir sukélé Lietuvos kino
studijos bankrota, pastaty, kuriuose veiké jmonés, nugriovima, didel¢ konkurencija
tarp jmoniy esant projekty stygiui. Vis délto iniciatyviy veikéjy déka Sie neigiami
Ivykiai jgavo kita prasme ir paskatino tarpusavo sgveika, inovatyviy bendry idéjy
generavimg bei jy jgyvendinima. Saveiky daugéjimg labai paskatino buvimas toje
pacioje apibréztoje erdvéje (imoniy koncentracija) bei pramonés Sakos jmoniy
specifika — mazos specializuotos jmonés, negalincios atlikti viso darbo pacios, taigi
Europos Sajungos struktiiriniy fondy paramos panaudojimas buvo labai svarbus
veiksnys klasteriui jteisinti: ,,pati industrija i§ saves neturi tiek pinigy jgyvendinti
tokio dydzio projekta, kaip mes jgyvendinom®.

Nuo astuoniy jmoniy 2010 metais iki 2016 mety pavasario klasteris iSaugo
kiekybine prasme iki dvidesimt vieno nario. Interviu metu klasterj sudaré dvidesimt
Vilniaus verslo jmoniy ir vienas Lietuvos universitetas.

Nors yra suteikiamos vienodos galimybés jsitraukti j klasterio veiklas, klasterio
koordinatorius akcentuoja tikslingo priémimo j kilasterj svarbg, jvertinant turimo
tikslo dalyvauti klasteryje aiSkuma, jskaitant tikslg bendradarbiauti ir galimas atlikti
funkcijas. Be to, dél klasterio specifikos — vykdomy projekty, kuriems nuolat reikia
piniginiy investicijy — vertinamas ir potencialaus nario gebéjimas investuoti pinigines
1éSas | klasterio plétojimg (zr. 2 priedo 4 lentele).

2 priedo 4 lentelé. Atviras ir tikslingas prisijungimas prie klasterio vyraujant
klasterio sampratos stokai tarp jmoniy kandidaciy

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Tikslingas 1 | Turimo tikslo aiskumas | Klausimas — kam didinti klasterj? Turi bati
priémimas | ir atliekamos funkcijos tikslas kazkoks labai aiskus <..> Dél
klasterj skaiGiaus mums jokio skirtumo: ar bus 20, ar

Tikslas bendradarbiauti 25. Turi bat labai aiSku, kodél veikéjas turi
istot | klasterj, ka jis ten darys, kokios jo
funkcijos ten bus, kokj tiksla jis pats turi,
reikia, kad Dbity labai  aisku, ir
bendradarbiavimo momentas su  tikslu

susijes.
2 | Piniginiy 1ésy | Idéjos yra fainos, bet a§ visalaik labai
projektams  finansuoti | nuodugniai pasi$neku su tuo, kas nori imtis.
buvimas Visalaik sakau, aha, idéjos. O kaip tu jas

igyvendinsi? O kiek cia kainuoja? Ar turi
pinigy, pavyzdziui, ar jsivaizduoji, kaip gauti
pinigy? <..> Klasterio — nori ar nenori —
viena i§ sudétiniy daliy yra piniginés 1éSos.

3 | Bendry veikly klasteryje | Tai Cia gal kitas klausimas — kaip Cia turéti
svarba jmoniy  skai¢iy? Didinti néra  sunku,
klausimas — kg bendro gali nuveikti.

2 priedo 4 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Vienodos 4 | Teis¢  jungtis  prie | | klaster] miisy gali prisidéti kas nori <...> tai
galimybés klasterio prisidéti gali bet kas <..> tai jungtis prie
jsitraukti i miisy gali bet kas.
klasterio 5 | Klasterio koordinatoriaus | Bent jau mangs jau praeitg Sestadienj klausé.
veiklas pokalbiai su | Mes susitikom, sako, o jeigu mes prisidétume
pageidaujandiaisiais prie klasterio?
Tikrosios 6 | Abstraktiis motyvai Tokiy pasnekesiy nekonkreCiy yra labai
klasterio daug. Norinciyjy yra, bet klausimas — kam?
sampratos 7 | Noras tiesiog  buti | Sakau, o ko jiis norit? Tiesiog biiti — néra
stoka tarp klasteryje tikslo. Turi biiti tikslas aiskus labai.
potencialiy 8 | Naudojimasis klasterio Norite prisidéti prie klasterio, nes norite,
kandidaty vardu paraiskoms teikti reiSkia, naudotis klasterio vardu ir gauti
papildomus balus ruo§dami paraiska?
9 | Partneriy paieska Arba jis norite jstoti j klasterj, nes nes jis
idéjoms jgyvendinti turite labai gerg idéja. Ir galbit norite rasti
partnerius, su kuriais jgyvendinsite ta idéja.

2 priedo 4 lentelé taip pat atskleidzia, kad klasteriui tinkamy nariy néra taip jau
daug, kadangi jmonés rinkose ne itin gerai supranta klasterio esme: neretai tiesiog
tikimasi buti klasteryje, panaudojant jo varda paraiskoms teikti ar randant partnerius
savo idéjoms jgyvendinti, taciau nesuteikiant naudos klasteriui kaip visumai: ,,tiesiog

buti — néra tikslo®.

Kadangi pagrindinés tarpusavio veiklos yra susijusios su jvairiy projekty,
neretai finansuojamy i§ Europos Sajungos struktiiriniy fondy, jgyvendinimu, iSkyla

jvairiy niuvansy klasterio formavimuisi (Zr.

2 priedo 5 lentelg).

2 priedo 5 lentelé. Europos Sajungos finansuojamy projekty vykdymo realijos vs. po-

projektinis laikotarpis

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Europos Sajungos | 1 | Grieztas sutarties | Pirmas dalykas yra projektas, ir jam
finansuojamy salygy laikymasis duotas labai aiSkus laikas. Yra zingsniai,
projekty kuriuos tu darai, ABCD, nuo to priklauso

vykdymo finansavimas, sékmé tavo.
poveikis Klasterio | 2 | Laiko apribojimai Tu turi intensyvuma, bet jeigu tu véluoji,
formavimuisi kazka tai ten uzvelki, jau reiskia, kad tu
turi papildomai praSyti, kad tau duoty

laiko: nuo to kendia viskas.
3 | Didesné Daugiau kainuoja  klasterj iSlaikyti,
nepasitenkinimo kilimo | uzsisuka  papildomi  pinigai [esant

rizika

nukrypimams nuo plano]. Tada, reiskia,
pradeda Zmonés biiti nepatenkinti. <..>
tada, reiSkia, nepasitenkinimas [dél greity
sprendimy], tada tu glaistai
nepasitenkinima.

2 priedo 5 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

4 | Ypatingas poreikis Buvo intensyvus bendravimas tarp
intensyviam klasterio koordinatoriaus ir jmoniy, kada
bendravimui tarp vyko projektas.
klasterio
koordinatoriaus ir
jmoniy

Europos Sajungos | 5 | Klasterio jteisinimas Buvo pasirasyta jungtinés veiklos sutartis

finansuojamy projekta finansuoti tarp astuoniy jmoniy, kurios jsipareigojo

projekty galiniy jmoniy finansuoti $itg projekta.

vykdymo pagrindu

poveikis klasterio | 6 | Klasterio nariy Rengiant bet kurj projekta, reikés pinigy.

formavimuisi finansiniy investicijy j | Klausimas yra, ar 30, ar 50 procenty savo
projekto vykdyma dalies; nuo programos priklauso, kurioj tu
poreikis dalyvausi, bet vis tiek pinigy reikés.

7 | Piniginiy Klasteris, kuris veikia jungtinés veiklos
isipareigojimy sutarties pagrindu ir turi tam tikrus
peré¢jimas likusioms jsipareigojimus  projektui, kartu yra
projekto imonéms isipareigojimas prie§ Lietuvos verslo

paramos agentiirg, ir veikia tokiu
principu: jeigu jmoné nebemoka nario
jnaSy, tai yra pagrindas, reiskia, kreiptis,
reiSkia, iSieSkoti 1€8as i$ tos jmonés. Jeigu
tai yra bankrotas, tai jmoné turi
bankrutuoti. Jeigu jmoné bankrutuoja,
reiSkia, tai tokiu atveju jsipareigojimai
niekur nedingsta. Konkre¢iai miisy
sutarties atveju yra tai, kad nasta, kurig
buvo prisiémusi ta jmoné, kuri, tarkim,
bankrutavo, yra suvedama ant ty likusiy
kity imoniy. Pavyzdziui, buvo aStuonios
jmonés, viena bankrutavo; ta dalis, kurig
ji buvo jsipareigojusi sumokéti, krenta ant
visy kity jmoniy ir jos... Tai yra normali
praktika.

8 | Nuolatinés finansinés Problema visg laikg buvo su finansais.
problemos dél projekty | Masy projektas buvo penki su puse
salygisko brangumo milijono lity. <..> Imonés sunesé apie du

su puse milijono lity, litais dar kalbant.

9 | Atsisakymas mokéti Pavyzdziui, pasakydavo: ,Nemokésim
sutartus piniginius pinigy“. Kodél? ,Neturim®. Visada. Cia
inaSus visi$kai natiiralus biivis, toksai, kai kurie

sako specialiai: ,,Nematom prasmés®. Bet
va dél to klasteryje svarbu, kad kai tu
pasiraSai sutart] su jsipareigojimais, tai
juos turi ir vykdyti.

10 | Formaliy susitikimy Formaliy susitikimy mes ir taip labai

gausa

daug turéjom.
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Europos Sajungos | 11 | Didelé mokymy | Per projekta mes suorganizavome apie
finansuojamy ivairové, iskaitant tris | pora Simty mokymuy jvairiausiy, netgi
projekty dienas trunkancius | realiai tokiy workshopy, dideliy, kurie
vykdymo praktinius seminarus realiai yra dideli ir branggs, ir taip toliau.
poveikis klasterio Ten trunka tris dienas, kur tu realiai
formavimuisi iSmoksti labai daug.
Palaikomasis 12 | Metiniy ataskaity | Kai vyko projektas, reikéjo; dabar jis jau
bendravimas tarp teikimas yra baigtas, tik ataskaitas reikia teikti
klasterio kasmetines.
koordinatoriaus ir | 13 | Imoniy koncentracija j | Dabar jisai [bendravimas tarp klasterio
jmoniy ne savo versla koordinatoriaus ir jmoniy] yra toks
projekty metu nusliiges, ramesnis, nes dabar svarbiausia
yra verslas.

14 | Metiniai klasterio | Galy gale yra metinis praneSimas,
jmoniy vadovy | metiniai prane§imai jmoniy, vadovo, kurj
praneSimai mes turésime greitu metu.

15 | Reikaly aptarimas | Tada susitinkame, aptariame aktualijas,
metiniuose kas kg ateity darysime.
susitikimuose

Pasiektas 16 | Pasitikéjimo kiirimas O pasitikéjimg iSlaikyti  dabar jau
pageidautinas projekty metu nebereikia, nes jau kai projektas vyko,
pasitikéjimo lygis [pasitikéjimas buvo kuriamas].

17 | Pasitikéjimas kaip Pasitikéjimas  vyksta kaip normalus
iprastiné verslo dalis verslas. <...>

18 | Imoniy akcininkai kaip | <...> akcininkai zitiri, ar viskas sékmingai
stebétojai veikia, daugiau ten nieko ypatingo néra,

jokiy kazkaip ypatingy salygy.

Kaip matyti i§ 2 priedo 5 lentelés, Sie niuansai yra susij¢ su tiksliu veiklos
planavimu dél grieZtai apibrézto projekto vykdymo laiko ir finansavimo, Kuris
priklauso nuo sékmingo projekto jgyvendinimo. Atitinkamai jmonés turi jnesti ir savo
piniginj jnasa, ,,ar 30, ar 50 procenty savo dalies” pagal projekta; i pirminj jteisinto
Klasterio varianta kaip tik ir jéjo tos jmonés, kurios sutiko finansuoti projekts.
Piniginiy investicijy ir laiko terminy laikymosi poreikis yra susije su dideliu
atsakomybés prisiémimu ir padidintu koordinavimu, jskaitant intensyvy bendravima
tarp klasterio koordinatoriaus ir jmoniy, formaliy susitikimy ir dokumenty rengima.
Esant reikaly uzvilkinimui, atsiranda biitinybé tartis dél papildomo laiko su iSorés
veikéjais, tokiais kaip Lietuvos verslo paramos agentiira, ir tai kainuoja papildomus
pinigus bei didesnj nepasitenkinima. Be to, kai kurios sutartj pasirasiusios jmonés —

v v —

bendry interesy suderinimu ir atsakomybés prisiémimu, atsiranda biatinybé is
koordinatoriaus pusés imtis ir autoritariSky veiksmy, Kurie turi bati jgyvendinami
sickiant iSvengti problemy dél sistemos netiesiskumo, kai vieno asmens neigiami

161




veiksmai padaro Zalg visai sistemai. Tada ,,kai kur reikia priimti greitus sprendimus,
tam laiko néra, tada tu negali klausti®.

AutoritariSkiems veiksmams rastis jtaka daro ir klasterio jmonéms biidingas
individualizmas bei konkuravimas (zr. 2 priedo 6 lentele).

2 priedo 6 lentelé. Individualizmas ir konkuravimas kaip bendradarbiavimo klifitys

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Individualizmo Svarstymas apsiriboti | Neseniai, praéjusiais metais, pradéjome
pasireiskimas dviem-trimis  projekto | diskutuoti, kad visgi, norint jgyvendinti
klasteryje partneriais sékmingg klasterio projekta, geriausia

turéti ne daugiau kaip du narius. Tai yra
partnerysté. Reiskia, kuo daugiau
zmoniy, tuo  daugiau  skirtingy
nuomoniy, tuo daugiau asmenybiy, tuo
Sunkiau valdyti viska. <..> Du-trys
partneriai  maksimum, kitaip labai
sudétinga mums. AS Zinau, nes visa tai
peréjes esu.

Nariai su svariomis
nuomonémis

Mes turime tiek, kiek visa laika
turéjome savo klasteryje: i§ astuoniy
nariy — Keturias nuomones stiprias.

Ivairiy gudrybiy taikymo
bitinybé

Tu turi taip iSrutulioti situacija, kad tave
palaikyty, nes labai labai sunku, kai
taves nepalaiko. Tu tada esi priverstas
imtis kitokiy gudrybiy, kad vis tiek
pasiektum rezultata, nes tikslas — Vis
tiek reikia padaryt, reikia pasiekt
rezultata, negali sustot arba dél
kazkokiy nukrypimy, ar emocijy,
reiSkia, kazkaip tai sustoti.

,»Vienisy zvaigzdziy“
reiskinys

Visi siekia vienybés, visi atskiri
zvaigzdynai, kiekvienas | savo pus¢
tempia, visi turi savo nuomong. <...>
Viena jmoné¢ buvo faktiSkai visiSkai
atitoles zvaigzdynas, reisSkia, kalbantis
i§ savo tribiinos ir nieko negirdintis.

Kiekvieno klausimo
nuodugnaus

iSdiskutavimo bitinybé

Nuomoniy jvairové

Visalaik kiekvienas klausimas turi buti
i8diskutuotas, nors kuo daugiau zmoniy,
tuo daugiau nuomoniy, bet visa laika
Sios problemos seka kiekviena diena.
Visa laika. D¢l kiekvieno klausimo.

Vadovavimosi vienybés
batinumas bendram
tikslui pasiekti

Vertybes esame apsibrézg, viena
pagrindiniy, reiskia, pamatiniy, vertybiy
yravienybé. Nes be jos praktiskai nieko
negali padaryti. Tu kaip c¢ia, vienas
lauke karys — nieko nebus.

162

2 priedo 6 lentelés tgsinys kitame puslapyje




Tema

Potemés

Iliustruojantys teiginiai

Individualizmo
pasireiskimas
klasteryje

Nacionalinis negebéjimo
susitarti bruozas

Si béda badinga Lietuvai: dél to, kad
mes esam stipri tauta, mes nemokam
susitart, nuo valdzios (labai geras
pavyzdys) iki kaimyny. Lygiai taip pat
ir klasteris — kaip japonai, reiskia,
Snekasi Snekasi metus, reiSkia, metus
kazka délioja, délioja, délioja, délioja ir
tada ten jkuria jmong, Kkuri visg
gyvenimg partneryste susieta dél to, kad
per tuos metus iSsikalbéjo, patikrino,
reiSkia, per visus galus ir suprato, kad
gali vieni su kitais dirbti — tada dirba. O
mes visg laika i§ pradziy darom, o
paskui susitarsim. Mazdaug toks planas.
Tai Cia tiesiog Cia budingas bruozas nuo
kaimyny iki valdzios.

Konkuravimo
i8Sukiai

Jmoniy konkurenty

buvimas

Ir netgi klasteryje mes turime keturias
kompanijas, kurios normaliai,
drausmingai tarpusavyje konkuruoja.

Konkurenty eliminavimo
strategijos

Isivaizduojat, kaip sunku paimti ir
kalbétis, kai tu esi uz dury, reiskia,
prieSas galvoja strategija, kaip suvalgyt
savo konkurenta. Taigi konkuravimo
problema egzistuoja, jinai yra.

10

Problemos sprendimas
neeliminuojant

Konkurenty prasymas
susitarti néra problemos
sprendimas

Naujo produkto, dél
kurio nekonkuruojama,
jdiegimas

Eliminuoti konkuruojancias jmones?
Lengviausias kelias yra mazinti, nes
susikalbéti yra sunku, arba §iuo atveju,
kodél mums pavyko, tai padaryti
apskritai nuo pradziy. Juk zmogzudysté
eiti pas konkurentus ir sakyti, dabar jis
kartu sésite prie bendro stalo. Mes
tiesiog diegéme produkta, kurio nebuvo
Lietuvoje, ir dél kuriy né viena ta jmoné
nekonkuravo, tas labai palengvino
salygas.

Kaip matyti i§ 2 priedo 6 lentelés, jau jteisinto klasterio pradzioje reiSkesi
,,vienisy zvaigzdziy“ (,,atskiry zvaigzdyny“) reikinys, kai i§ aStuoniy jmoniy keturios
pasizyméjo stipriomis nuomonémis, o ,,viena jmoné buvo faktiskai visiskai atitoles
zvaigzdynas, kalbantis i§ savo triblinos ir nieko negirdintis“. Siuo atveju vél
reikalingos koordinatoriaus kaip tarpininko pastangos sumazinti tokig atskirtj; netgi
keliama prielaida, kad projekte turéty dalyvauti ne daugiau kaip trys nariai, siekiant
palengvinti procesy suvaldyma. Be to, interviu akcentuojama kiekvieno klausimo
nuodugnaus iSdiskutavimo bitinybé. Tai susij¢ su faktu, kad klasteryje pasireiskia
nuomoniy jvairove, ir kiekvienas savo nuomone nori apginti: ,,kiekvienas j savo pus¢
tempia, visi turi savo nuomone®. Taigi klasterio koordinatorius turi buti lankstus ir
imtis jvairiy gudrybiy rezultatui pasiekti, juoba kad nesant vienybés joks teigiamas
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rezultatas néra jmanomas: ,,vienas lauke karys — nieko nebus®. Susitarimo i$$tkiai yra
ir giluminiai, pasireiskiantys kone visame Lietuvos kontekste: ,,§i béda biidinga
Lietuvai dél to, kad mes esam stipri tauta, mes nemokam susitart. Kaip sektinas
pavyzdys §io interviu metu buvo pateiktas Japonijos atvejis, kur i§ pradziy siekiama
i$siaiskinti, ar pavyks kartu dirbti, ir tik po to priimamas sprendimas dél partnerysteés:
»ta jmoné visg gyvenima partneryste susieta dél to, kad per tuos metus issikalbéjo,
patikrino®, ir tai visiska prieSingybé lietuviams, kurie ,,i§ pradziy daro, o paskui bando
susitarti®.

Be susitarimo sunkumy, klasteryje kyla konkuravimo tarp jmoniy, ypa¢ keturiy
jmoniy, problema (zr. ta pac¢ig 2 priedo 6 lentele). Kaip problemos sprendimas yra
siilomas naujo produkto, dél kurio né viena jmoné nekonkuruoja, jdiegimas,
iSvengiant konkurento eliminavimo ar niekur nevedancio prasymo susitarti.

Klasteryje taip pat pasireiskia klasterio nariy neadekvaciy lukes¢iy problema,

T v —

sukelianti jsipareigojimo klasteriui i§Stukiy (zZr. 2 priedo 7 lentele).

2 priedo 7 lentelé. Jsipareigojimo klasteriui stoka

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Isipareigojimo 1 | Nepamatuoti  liikes¢iai | Teoriskai visi jsivaizduoja, kad tai yra
klasteriui i§§ukiai klasterio atzvilgiu labai faina, kad viskas labai lengvai
padaroma, bet kai ateina laikas mokéti
Neissipilde lukesciai sutarta, net pagal sutartj sutarta dalj,

atsiranda visokiy niuansy. Kad as ne taip
galvojau, gal Cia ne taip vyksta, gal Cia
visai ne tas, ka a§ jsivaizdavau, ir
pana$iai, ir pana$iai.<..> Viskas kaip ir
aiSku, ateina laikas — o0 —staiga nebeaisku.
Kodél nebemoki, klausiu. Ir sako: ,,Va ¢ia
tas blogai, ¢ia tas, man ¢ia nepatinka, Cia
a$ ne taip tikéjausi‘.

2 | Prasmés nematymas Kai kurie sako specialiai: ,,Nematom
prasmes‘.

3 | Klasterio  formavimosi | Seniausiam Lietuvos klasteriui yra, kaip

vaikystés stadija a$ mingjau, septyneri metai. Mes esam

aptare klasteriy forume, kas yra klasteris.
Nuo nulio iki penkeriy mety tai yra
kidikystés stadija, reiskia tai kad net
nemoka vaiksCiot realiai; mes mazdaug
iSgyvename  tokj  laikotarpj,  kad
peraugame | tokia vaikyste; reiskia, toks
misy brandos lygis.

2 priedo 7 lentel¢ atskleidzia, kad kai kurie klasterio nariai tikisi daug
lengvesnés bendry veikly eigos ir kitokiy rezultaty, o tokiy likesCiy Zlugimas ir
veiklos prasmés nematymas gali salygoti pavojingus padarinius klasteriui, jeigu
vykdomi projektai, kuriems reikia juose dalyvaujanciy klasterio nariy piniginiy jnasy.
Nors tokias problemas galima priskirti klasterio formavimosi vaikystés stadijai, kad ir
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kaip buty tai vél sukuria padidintos klasterio koordinatoriaus jtakos poreikj.
Prisimenant, kad klasteryje taip pat yra individualizmo ir konkuravimo apraisky,
atsiranda klasterio koordinatoriaus kaip stiprios asmenybés poreikis (zr. 2 priedo 8
lentelg).

2 priedo 8 lentelé. Klasterio koordinatoriaus vaidmuo

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Klasterio Klasterio koordinatoriaus | D¢l to kai kur reikia priiminéti greitus
koordinatorius autoritariSkumas sprendimus, tam laiko néra, tada tu negali
kaip stipri skubiems sprendimams klausti.

asmenybé priimti

2 | Klasterio koordinatoriaus
optimizmo jkvépimo
gebéjimai

Tokiu atveju a§ bandau jpaisti Zmonéms
optimizmo, ir tada atsiranda ir pinigy.

3 | Konsensuso suradimas Buvo ir atskiry zvaigzdyny, kaip sakoma,
atskiras zvaigzdynas visiskai. Galiausiai
vis tiek suniveliuoji, reiSkia, tuos

sprendimus taip, kad visi biity patenkinti.

4 | Ivairiy valdymo metody
ivairové

Mano konkreéiu pavyzdziu tai pavykdavo
suderinti kartais sprendimais
neatsiklausiant klasterio, kartais
autokratiniais metodais, kartais, reiSkia,
tokiu gyvatisku lankstumu, nes kitaip yra
nejmanoma.

5 | Gebéjimas apginti savo
nuomong

Realiai klasterio koordinatoriai yra tikrai
turi biti ir stiprios asmenybés. Cia yra
kaip prezidentas valdzioj ane ar koks
pirmininkas, jsivaizduoji: | visas puses
tampo jj, kai tu turi turéti savo nuomong
ir atsilaikyti, ir dar paaiskinti Zmonéms,
kad viskas gerai.

Kaip matyti i§ 2 priedo 8 lentelés, klasterio koordinatorius kai kuriais atvejais
turi bati autoritariS$kas ir gebantis apginti savo nuomone, kitais atvejais — lankstus ir
ieSkantis konsensuso, jkvepiantis optimizmo.

Interviu iSsakyti teiginiai puikiai atspindi kompleksiskumo teorijoje iSsakytus
teiginius, kad nepaisant pasitaikanciy svyravimy ir nukrypimy sistemoje, sistema per
neigiamajj grjZztamajj ryS$j sugrijzta j savo pusiausvyra. Vis délto, prieSingai nei
grynojoje save organizuojancioje sistemoje, kur grjzimas j atraktoriy vyksta dél paéiy
sistemos veikéjy teigiamo ir neigiamo griztamojo rysio, analizuojamo klasterio atveju
klasterio koordinatorius yra tas veiksnys, kuris vél sugrgZina sistema j pusiausvyros —
arba vienybés — busena: ,,tikslas vis tiek padaryt, reikia pasiekt rezultatg, negali sustot
del kazkokiy nukrypimy ar emocijy.*

Sistemos sugrazinimui j pusiausvyra ypac prisireikia vykdant projektus — nesant
i8 Europos Sgjungos struktiiriniy fondy ir paciy jmoniy finansuojamy projekty,
jmonés tiesiog plétoja savo verslo veiklas, ir bendravimas tarp klasterio
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koordinatoriaus bei jmoniy nebéra toks intensyvus — jis labiau palaikomasis,
apsiribojantis metinémis ataskaitomis ir jmoniy vadovy metiniais pranesSimais (Zr. 2
priedo 5 lentele). Net ir pasitikéjimas, kuris buvo puoselé¢jamas projekty vykdymo
metu, poprojektiniu laikotarpiu yra suprantamas kaip savaiminis dalykas (ten pat).
Interviu taip pat nemazai démesio yra skiriama bendruomeniSskumo esmei ir jo
prielaidoms atskleisti. 14 potemiy rodo, kad bendruomené yra siekiamybe¢, kadangi
bendruomenés déka galima tarpusavyje susikalbéti ir jveikti visus i$Sikius,
jgyvendinti sudétingas bendradarbiavimo veiklas, kaip tai atsispindi turimame Kkito
klasterio, kurio iStakos sickia XX a. $eStgjj deSimtmet], pavyzdys: ,,pas juos viskas

sudéliota, darniai vyksta (zr. 2 priedo 9 lentele).

2 priedo 9 lentelé. Bendruomeniskumo samprata

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Bendruomenés 1 Isstukiy jveikimas Isstkiai yra paprasta, paprasti, jeigu tu
svarba esi bendruomené.
2 Susikalbéjimo poreikis | Reikia bendruomenés, kuri
susikalbéty.
3 Veikly darna Pas juos viskas sudéliota, darniai
vyksta, yra pavyzdys vystymosi. <...>
Sudétingy Nes kai tu bendradarbiauji ir su
bendradarbiavimo mokslu, ir su jmoném, ir su
veikly igyvendinimas valstybiném institucijom, pats modelis
yra sudétingas.
Bendruomeniskumo | 4 Pozityvus bendravimas | Reikia pozityvaus bendravimo.
formavimosi 5 Darna kaip $eimoje Kaip ir bet kur, Seimoje darna turi
prielaidos bti.
6 Bendravimas Vyksta ten tokie renginiai, klasterio

neformalioje aplinkoje

koordinatoriaus Europoje rinkimai ir
ten labai skirtingai buvo klausiama,
pavyzdziui, vienas anglas, kuris
Anglijoje, Didziojoje Britanijoje,
klasterj turi, tai jo buvo klausta ant
scenos (jis gavo apdovanojimg kaip
geriausias koordinatorius), kaip Jums
pavyksta visus suvienyti, kazkaip
susitarti? Sitas klausimas gimsta i3 to,
kad visi ta pacia problema turi, tiek
Europoje, tiek mes. Atsaké: su alum ir
bare, ne kitaip. Yra visokiy metody,
kaip padaryt, bet svarbiausias dalykas,
kurj dabar suprantu, kurio reikia
tikrai, tai <...> susitikimy, susitikimy,
susitikimy  tokiy, gal nebitinai
formaliy, neformaliy netgi, <...> kad
truputj pajaust, suvokti.
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Tema

Potemés

Iliustruojantys teiginiai

Nuolatinis daznas
bendravimas

Nuosirdus riipestis

Yra visokiy metody, kaip padaryt, bet
svarbiausias dalykas, kurj dabar
suprantu, kurio reikia tikrai, tai
nuolatinio bendravimo, kalbéjimosi,
kalbéjimosi. <...> Kaip ir santykiai —
lygiai tas pats — dél to tas
pasitikéjimas gimsta netgi. Mes
turime  daug  grazios  jvairios
statistikos, kaip pasitikéjimas gimsta,
priklauso nuo to, kiek karty per
savait¢ tu bendrauji su tuo zmogum,
tai yra normalu Kkaip vyro ir Zmonos
santykis — jeigu tu nori labai S$iy
santykiy, reikia kuo daugiau su jais
bendrauti, paskambinti, paklausti,
kaip  sekasi, pagloboti.  Toks
psichologinis  veiksnys Cia  yra
svarbus.

Pasitikéjimas kaip
Seimoje

Kaip ir bet kur, Seimoje tai <..>
pasitikéjimas.

Laiko skyrimas vieny
kitiems

Kad bendruomené susikalbéty, jai
reikia daugiau laiko praleisti kartu.

<..> Kuo daugiau tu laiko skiri, tai
tuo tu, kaip ¢ia, daugiau Zinai,
supranti Zmogy.

Kartu, tai reiskia, ne penkerius metus
epizodiskai susitikti: reikia nuolat
gyventi, aps§lifuoti kampus.

10 | Kampy apslifavimas

11 | Bendry
laikymasis

vertybiy | Viska sureguliuoti, kad visi kalbéty
vienoda kalba, suprasty vertybes ir
bty visiems viskas aisku.

AiSkumas

2 priedo 9 lentel¢je taip pat atsiskleidzia interviu metu iSskirtos prielaidos
bendruomeniskumui  formuotis, kurios taip pat gali buti laikomos ir
bendruomeniS8kumo rezultatais, tai — pozityvus bendravimas, bendravimas
neformalioje aplinkoje, nuolatinis daznas bendravimas, nuoSirdus ripestis,
pasitikéjimas, laiko skyrimas vieny kitiems, kampy apSlifavimas, darna, bendry
vertybiy laikymasis ir aiSkumas. Galima pastebéti, kad pateikiant Sias
bendruomeniskumo prielaidas ir rezultatus, yra vartojamas Seimos motyvas, t. V.
s¢kmingas klasteris turi veikti Seimos principu, kur daznas ir nuoSirdus bendravimas
augina pasitikéjima.

Antra vertus, klasterio formavimasis nepasiduoda vadovélinéms apibréztims (zr.
2 priedo 10 lentele).
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2 priedo 10 lentelé. Klasteris kaip gyvas organizmas

Tema

Potemés

lliustruojantys teiginiai

Klasterio  kaip
gyvo organizmo
formavimasis

Formavimasis
bandymy ir klaidy
principu

Klasteriai buvo bandymas vienytis, tai buvo
bandymai. Niekas nezinojo, kaip viskas
turéty veikti, niekur nebuvo uZzraSyta, buvo
kazkokios vienadienés teorinés Zinios, kurios
pastoviai keiCiasi. Ir realiai dabar tie
klasteriai, kurie yra seniausi, kurie verslo
forume dalyvauja, jie formuoja realiai visa
klasteriy idéja praktiniu metodu, tai yra,
bandymy ir klaidy metodu, nes i§ pradziy
reikia viska iSbandyti, suprasti, suvokti, ir
tada tu turi kazkokia iSvada gauti. Tada gauni
iSvadg ir supranti, tas veikia ar neveikia.

Teorijos ir realybés
takoskyra

Teorijoj gali veikti Klasteriai, bet praktikoj —
ne. Praktikoj — ne.

Gana sékmingas
eksperimentas
nepaisant patirty
sunkumy

Didelés laiko ir
energijos sgnaudos

Nezinomybé

Isivaizduokim, mes daréme tai, ka
nezinojome, k3 daréme: mes neturéjome
remtis ziniomis, kur tu atsiverti dabar,
marketingo, reiSkia, teorija, kuriai 40 mety,
ane, 50 mety, ir ten parasyta ABCD, ka
daryt, ko nedaryt, kg ziurét, ko neziarét. Tai
tiesiog mes neturéjom nei tokios knygos, nei
tokiy ziniy. Kai tu viska darai, reiskia, kaip
sakiau, bandymy ir klaidy metodu, tai iSilgéja
kelias darymo, rezultatas nebitinai pats
geriausias pasiekiamas, iSeikvoji daug laiko,
energijos, bet, matyt, ta reikéjo praeiti, kad
gautum tokij rezultatg. Gana sékmingai.

Didelé klaidy
tikimybé

Nebuvo né vieno klasterio, kuris nepadaré
klaidy. Visi iki vieno daré klaidas. <...> Bet
nejsivaizduoju, kaip iSmokt, tai nejmanoma.
Reiskia, bandyt procesus be klaidy — kai tu
darai tai, ko nesi niekada dares.

Kiekvieno klasterio
unikalumas

Nuolatinis
nesibaigiantis
vystymasis

Savo istorija pasakojo: mes padaréme tokius
zingsnius, ir jie labai gerai veikia. Kitas
atsistojo, pasake, aha, o pas mus S§itas nelabai
veikia, bet wuztat veikia kitas dalykas.
Suprantat, ir tada tu atsistoji ir sakai: ,,Bet
palaukit, kaip ¢ia yra, kaip Cia yra?“ Ir
atsakymas tada vienas: kad Kklasteris yra
gyvas organizmas, kuris nuolat besivystantis,
besikeiCiantis, ir prie kurio reikia nuolat
prisitaikyti. Jisai néra baigtinis, ta prasme,
jisai visg laikg yra labai daug niuansy.

2 priedo 10 lentelé atskleidzia, kad kiekvienas klasteris yra unikalus ir gyvas
organizmas (interviu yra neretai vartojamas ,,gimimo “ motyvas klasterio radimuisi
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paaiskinti®), ir jis formuojasi bandymy bei klaidy principu, jskaitant neZinomybeg,
didele klaidy tikimybe ir dideles laiko bei energijos sagnaudas. Nepaisant patiriamy
i8Stkiy, analizuojamo klasterio koordinatorius laiko $§j klasterj gana sékmingu
produktu. Kaip matyti i§ interviu, klasteris yra atviras bendravimui su kitais
klasteriais (zr. 2 priedo 11 lentelg)

2 priedo 11 lentelé. Bendravimas su kitais klasteriais

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Bendravimas su | 1 | Aktyvus dalyvavimas | Mes klasteriy forume vieng dieng per ménesj
kitais klasteriais Lietuvos klasteriy susitinkam, aktyviausi klasteriai Lietuvoje
forume seniai esame.
2 | Gero ilgamecio Lazeristy geras pavyzdys, <..> ir S$iaip
vietinio klasterio lazeriy pramoné veikia trisdeSimt penkerius
pavyzdzio turéjimas metus, atrodo, tai kai mes kalbame apie ta

vaikystés stadija, tai saké, mes to neturim:
miisy bendruomené 1980 metais susikiirusi,
sako, mes jau 1980-aisiais Sity problemy
turéjom. <...> Sitas pavyzdys iliustruoja, kaip
pasiekt rezultatg: reikia visiem bat Kartu,
kalbét, ne viena projekta tikrai jgyvendint,
zinot, kad tu sustipréji, kai jgyvendini vieng

ar kita projekta.
3 | Dalijimasis klasteriy | Ten néra jokiy rémy, jokios medziagos, ten
sékmés istorijomis tiktai klausai, reiskia, atvaziuoja mentoriai,

vizitatoriai. Mes turéjom seminary, jie
pasakojo savo klasteriy istorijas; tai grynai
sékmés pavyzdziai, kaip padaryti, kad
klasteris veikty sékmingai.

Analizuojamas klasteris kiekvieng ménesj dalyvauja Lietuvos klasteriy forume,
kur kartu dalijasi savo sékmés istorijomis ir i88kiy sprendimo budais. Klasteris taip
pat bendrauja su valdzios institucijomis. Vykdant projektus, kurie finansuojami i§
Europos Sajungos strukturiniy fondy, reikia atsiskaityti Lietuvos verslo paramos
agentirai prie Ukio ministerijos. Kaip teigiama interviu su klasterio koordinatoriumi,
pagrindiniai isSukiai sgveikose su valdzios institucijomis kyla dél kalbéjimo
»skirtingomis kalbomis* ir per griezty reikalavimy verslui (Zr. 2 priedo 12 lentele).

3 Keliamés tenai, galbiit kazkas gims*; ,vienas i§ pirmyjy darby buvo kino jstatymas, irgi
gimes, galima sakyti, risyje”; ,,Tai ¢ia buvo vienas produktas, kuris gimeé i§ industrijos
susitelkimo | vieng branduolj“; ,lygiai taip pat klasteris gimé*; taip uZgimeé [klasterio
pavadinimas] klasteris*; ,,sinergija, visi vienoj vietoj, ir i§ to uzgimém*; ,tai visuose Silicio
sléniuose lygiai taip pat: ten, kur yra sambiiris Zmoniy, tai ten kazkas ir gimsta, gimsta nauji
produktai®; ,kaip ir santykiai — lygiai tas pats — dél to tas pasitikéjimas gimsta netgi, mes
turime daug grazios jvairios statistikos, kaip pasitikéjimas gimsta“; ,,natoraliai uZgimé
specialybiy, kuriy reikia“; ,,natraliai uzgimeé tos specializacijos“ — i viso 12 karty pavartotas
gimimo motyvas su klasteriu vykstantiems reiSkiniams paaiskinti, parodant jy natiiraluma.
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2 priedo 12 lentelé. Klasterio bendravimo su $alies valdzios institucijomis issukiai

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Valdzios 1 | Skirtingi verslo ir valdzios | Sunkiausia buvo perprasti, reiskia,
institucijy  ir atstovy vartojami terminai | iSmokti kalbéti jy [valdzios institucijy]
verslo jmoniy ir sampratos apie versla kalba, nes tai atskira kalba. Tai néra
pozitiriy suprantama  iki galo  kiekvienam
neatitiktis Valdzios institucijy verslininkui ~ ar,  reiskia,  klasterio
reikalavimams perprasti organizacijai. Reikéjo laiko tam perprasti.
reikia laiko
2 | Dideli reikalavimai ir Ir kai tada perpranti [valstybiniy
suvarzymai Lietuvai institucijy  kalbg], viskas pasidaro

lengviau: tu jauti juos, kad jie yra, kad jie
reikalauja, kazkur absurdiskai, kazkur
galblit ne taip, kaip norétysi, bet mes
turim suvokti, kad mes esame traktuojami
kaip trecioji Salis, reisSkia, Europos
kontekste, dél to tie suvarzymai i§
Europos Sajungos yra dideli, ir Lietuvoj
yra dideli, ne paslaptis — dél to, kad
kazkas neskaidriai naudoja léSas.

Kaip ir galima suprasti, finansiniai jsipareigojimai sukuria jvairius apribojimus,
kadangi ir pati Europos Sajunga taip pat nustato papildomus apribojimus Saliy,
kurioms stinga demokratinio valdymo tradicijy, valdZios institucijoms. Vis délto
valdzios institucijos turéty labiau atsizvelgti j verslo realijas ir paieskoti budy geriau
jvetinti verslo jmoniy ir klasteriy poreikius.

Klasteris taip pat bendrauja ir bendradarbiauja su $alies Svietimo bei mokslo
institucijomis (Zr. 2 priedo 13 lentelg).

2 priedo 13 lentelé. Klasterio bendradarbiavimo su auks$tojo mokslo institucijomis
realijos

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Mokslo ir wverslo | 1 | Naujy specialybiy | Tu turi paslauga, reiskia, tu supranti, kad
bendradarbiavimas radimasis  aukstojo | atsiranda trikumas specialisty: labai daug

mokslo institucijose profesijy, bent jau misy spektro. Tai
vienintelis dalykas, per kurj tu gali
Specialisty trikumo | kazkaip iSsiugdyt tuos specialistus — per
mazinimas mokymus. Specialisty trikumas yra
didelis, reikia juos mokyti, taigi nataraliai
uzgimeé specialybiy, kuriy reikia, |
universitetus, Lietuvos dailés ir teatro
akademijoj tai natdiraliai uzgimé tos
specializacijos.

2 priedo 13 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Mokslo ir verslo Pirminé mokslo ir | Misy klasterio mintis nuo pat pradZiy
bendradarbiavimas verslo buvo daryti verslag bendradarbiaujant su
bendradarbiavimo mokslo jstaigomis, bendradarbiaujant su
idéja industrija kino.
Projekto  problemy | Viso projekto kontekste ji [Svietimo ir
sprendimas mokslo institucija] buvo palaikanti
moraliai  institucija, realiai  nebuvo
dirbama su universitetu, kad bty
kazkokia apciuopiama objektyvi nauda.
Ka universitetas davé — atsiunté zmoniy,
reiskia, i§sprendé problema ir panasiai ir
panasiai.
Kompetencijy Verslas pats vienas, rei$kia, tam tikrose
papildymas projekto dalyse negali bati, jam triksta

kompetencijos.

Aukstojo  mokslo Naudos siekimas Bet i§ to musy projekto kilus naujoms

institucijy idéjoms, jau tada universitetas kalbasi,

jsitraukimo i Universitetas kaip | bendrauja, reiskia, bet vis tiek pozitris

klasterio veikla uzdaroji akciné | yra tas, kad universitetas kaip jmoné¢,

ribotumai bendrové pasidariusi uzdaroji akciné bendrové:
kokia nauda man? Kokia nauda man?

Pasyvus naudingy | Rei$kia, [universitetas] laukia, kol irgi ant

pasitlymy i§ verslo
jmoniy laukimas

lékstutés padés. AS manau, kad neturéty
taip biti.

Didesnés iniciatyvos
poreikis

Turéty rodyti
universitetas.

didesng¢ iniciatyva ir

Nenoras jsitraukti j

Po to, kai prasidéjo Salutiniai projektai,

Salutinius klasterio
projektus

roboty konstravimas visoks ir taip toliau,
mes kreipémés j universiteta, bet ten jau...

Bendradarbiavimo su aukstojo mokslo institucijomis idéja buvo grindziamas
paties klasterio radimasis, aiskiai suprantant, kad verslo jmonés tam tikruose veiklos
etapuose pristinga tam tikry kompetencijy, kuriomis gali papildyti Svietimo bei
mokslo institucijos. Kaip matyti, mokslo institucija kaip klasterio naré padéjo
iSspresti tam tikras projekto metu kilusias problemas. Lietuvos aukstojo mokslo
institucijos (ne klasterio narés) taip pat prisidéjo mazinant klasterio jmonéms
reikalingy specialisty trikuma, jdiegdamos §iy specialisty ruosimo studijy programas.

Vis délto, nors auks$tojo mokslo institucija kaip klasterio naré prisideda prie tam
tikry problemy sprendimo, klasterio koordinatorius i§ auksStojo mokslo institucijos
pageidauty daugiau aktyvumo, o ne pasyvaus naudingy pasiiilymy laukimo. Maza to:
auks$tojo mokslo institucija, klasterio koordinatoriaus nuomone, siekia per daug
naudos sau per mazo aktyvumo fone.

Pats klasteris ir pramonés Saka savo esme yra besimokantys. Veiklos, kurias
atlicka Kklasterio jmoniy darbuotojai, nejmanomos be nuolatinio mokymosi —
,,mokytis bet kurioj srity yra bitina“ (zr. 2 priedo 14 lentele), juoba kad daugelis
funkcijy yra daugialypés ir iSmokstamos tiek per savo asmenine¢ patirtj, tieck stebint
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kitus: ,tai yra nevienadiené duona, turi kas dieng ja kramtyti i$ skirtingy kampy,
skirtingy skoniy tam, kad suprastum, perprastum ir suvoktum, kas tai yra“.

2 priedo 14 lentelé. Nuolatinis mokymasis klasteryje

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Mokymasis Vadybos ir lyderystés Galiu pasakyt taip: jei mokymai yra susije su
klasteryje mokymy poreikis lyderyste, vadyba, reiskia, su tokiais bendrais

aspektais — tai tokiy mokymy visada reikia.

Mokymasis per patirtj

Yra profesijy, kuriy néra jrasyty nei,
zaidimuose internete, per kuriuos tu gali
kazka iSmokti. O mokytis gali tik i§ kity
mokytojy, kurie dirba ta darba, reiskia, su
jais dirbant kartu; mes turim tokiy profesijy.

Mokymy
organizavimas

Taip, mes organizuojam tokius mokymus.

Bitinybé nuolat
mokytis savo veiklos
srityje, ypac per savo
asmening ir darbo su
kitais patirtj

Kino biznyje — tai, ka tu i§moksti mokykloje;
kazka labai bendro iSmoksti. Aisku, yra
suskirstyti operatoriy mokymai, bet ka
reiskia operatoriui i§mokti mokykloje kazka?
Tai yra nevienadiené duona, turi kas dieng ja
kramtyti i§ skirtingy kampy, skirtingy skoniy
tam, kad suprastum, perprastum ir suvoktum,
kas tai yra, zodziu, mokytis bet kurioj srity
yra bitina.

Klasteris organizuoja jvairius mokymus; ypa¢ daug ir ilgalaikiy mokymy vyko
Europos Sgjungos finansuojamy projekty metu (zr. 2 priedo 5 lentele). Kaip teigia
klasterio koordinatorius, taip néra buve, kad klasterio nariai atsisakyty mokymosi,
jskaitant klasterio jiems sitilomus mokymus. Klasterio koordinatorius taip pat
akcentavo mokymy, susijusiy su lyderyste, vadyba, kitais Zzodziais tariant, ,bendrais
aspektais svarbg — ,,tokiy mokymy visada reikia“.

Pats klasteris taip pat pasizymi inovatyvumu (zr. 2 priedo 15 lentelg).

2 priedo 15 lentelé. Klasteris ir inovatyvumas

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai
Klasterio Visy sriciy specialisty | Jos [jmonés] tapo inovatyvesnés bitent
inovatyvumas jtraukimas } vykdomus | dél misy paslaugy, kurias mes jdiegém.

projektus

Individualaus

Organizacinio

inovatyvumo didéjimas

inovatyvumo didéjimas

Tai buvo visiems naujové — Lietuvos
kontekste, tai visiem naujove, praktiskai
visy sri¢iy specialistai, kurie dirbo, veiké
prie to projekto, ir reikéjo didelio spektro,
daug Zmoniy, taigi visi iki vieno visus iki
vieno tempé | virsy.
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Klasterio 2 | Nariy generuojamy idéjy | IS nariy, grynai i$ nariy. Ir §iuo metu mes
inovatyvumas gausa kaip Klasteris dalyvaujam dar viename
projekte,  ,[projekto  pavadinimas]
projekte, nes norim kit sritj paliesti Siek
tiek, taigi viskas kyla i§ nariy, grynai i$
nariy. Ir ty idéjy netriiksta.

3 | Turtinga idéjomis | Misy srity netruksta idéjy <...>, tik imk ir
pramonés Saka igyvendink, nuo technikos revoliucijos iki
vadybos modeliy, specialisty ugdymo ir

panasiai.

4 | Klasteris kaip jvairiy | Klasteris dabar yra tuo gerai, kad yra tam
istoriskai susiformavusiy | tikra bazé, su kazkokia istorija ir su know

kompetencijy centras how, kaip daryti ir vystyti panaSaus
profilio projektus, ypatingai
bendradarbiaujant su mokslo

institucijomis arba gaunant Europos
Sajungos struktiiring parama. Kilasteris,
reiSkia, dabar yra tapes kompetencijy
centru, kuris gali konsultuoti, patarti arba
prisidéti prie kazkokio projekto. Ir viskas
dabar vyksta taip: jei kazkas nori, turi
kazkokig idéja, tai jie klasterio rémuose
jau atskirai su kokia nors jmone, kuri
priklauso klasteriui, daro tg projekts.
Dabar kiekvienas, kuris yra klasteryje,
gali realiai daryti projekta.

Galima teigti, kad klasteriui btudinga koevoliucija: tobuléja atskiros jmonés,
tobul¢ja visas klasteris, tobul¢ja Lietuvos kino pramoné: ,Jos (jmonés) tapo
inovatyvesnés biutent dél miisy paslaugy, kurias mes jdiegém™ ir §iuo metu
,.kiekvienas, kuris yra klasteryje, gali realiai daryti projekta™.

Galima teigti, kad klasteriui yra budingas proaktyvus prisitaikymas prie
aplinkos.

e Analizuojamas klasteris pasizymi inovatyvumu — tiek inovatyvios
laboratorijos sukfirimu, tiek inovatyviais produktais, kuriamais joje. Interviu
su klasterio koordinatoriumi atskleidzia, kad Klasteris kaip visuma jau yra
tapes ,.kompetencijy centru su tam tikra istorija ir know-how, kaip vystyti
projektus®. Antra vertus, atskiri veikéjai irgi yra gebantys pradéti ir plétoti
naujus projektus. Kaip teigé Kklasterio koordinatorius, problemy su
kiirybiskumu ir inovatyvumu néra — Siame sektoriuje ,,inovacijas gali viena
po kitos lipdyti netgi pasauliniu mastu®.

e Naujy specialybiy jdiegimas taip pat padeda lengviau prisitaikyti prie
aplinkos, kurioje stinga aukstos kvalifikacijos specialisty, juos pradedant
rengti. Antra vertus, S§iy specialybiy programas diegian¢ios mokslo
institucijos irgi labiau prisitaiko prie konteksto, pritraukdamos naujus
studentus ir didindamos Salies ekonominj i§sivystyma.
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e Projektai, nukreipti j periferinius Salies regionus, Skatina didesnj doméjimasi
kinu ir Lietuvos kino produkcija; pavyzdziui, klasteris planuoja vykdyti
»Hintelekto LT projekta, kur ,$iuolaikinius standartus atitinkan¢iam kino
rodymui biity pritaikytos SeSios rajonuose esancios kultiros centry salés:
rengti skaitmeniniai projektoriai, atnaujinta garso aparatiira, sutvarkyta saliy

akustika.«

Dél savo veikly klasteris ,,atpazjstamas Lietuvoje, labai atpazjstamas®. Vis délto
apie uzsienio kontekstg t0 dar negalima pasakyti, nors atpazjstamumo uzuomazgy jau
randasi, taciau ,,reikia labai daug indélio® bei ,,nuolat gilinti ir palaikyti rySius (Zr. 2

priedo 16 lentelg)™.

2 priedo 16 lentelé. Klasterio tarptautiskumo tikslai ir i$§ukiai

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Savalaikis Jungimasis pasiekus | Tai mes suskirst¢ etapais esame: pirmame
klasterio atitinkama etape mes lendam ] projekta, antram etape —
jungimasis i formavimosi raidos gryninam veiklas, ISO standartg, po to
tarptautinius etapg klasteriy ~ vertinimas yra, kad gautum
tinklus sertifikatg, po $ity zingsniy, kai tu sutvirtéji ir
Sustipréjimo jau atrodo, kad tavo organizacija yra pajégi
vietinéje rinkoje dirbti ir dirbti gerai, tai tada kitas zingsnis biity
poreikis jungtis j tinklus, kurie yra uz Lietuvos riby.
Jungimasis  bendry | Jungtis dél jungimosi tikrai nesinori, norisi vis
idéjy jgyvendinimui tiek kartu jgyvendinti idéjas arba gauti
kazkokig nauda.
Jungimasis  bendros
naudos gavimui
Klasterio Klasterio Iki $iol klasteris kaip toks yra reklamuojamas
orientacija i prezentavimas visuose Kkino ar jo industrijos renginiuose,
tarptautiniy visuose pramonés | kurie yra uZzsienyje, tai yra iki Siol klasterio
rySiy Sakos renginiuose | vardu viskas daroma. Klasteris kviedia |
uzmezgima uzsienyje Lietuvg atvaziuoti su  projektais. Tas

intensyviai daroma, ir prakti§kai kiekviename
festivalyje, reiSkia, Berlynas, Kanai, dabar Los
AndZele §iuo metu yra toks renginys, AFM
(angl. American Film Marketing) pristatymas,
irgi §iuo metu atstovai yra nuvaziave. Nuolat
tas yra daroma.

2 priedo 16 lentelés tesinys kitame puslapyje

4Gimbutaité, M. (2016). Inovatyvus projektas sugrazins king j Lietuvos miestelius. Priciga per

internetg

lietuvos-miestelius-4-632927.
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Tema

Potemés

lliustruojantys teiginiai

Klasterio
orientacija
tarptautiniy
rysiy
uzmezgima

Vietinés rinkos
ribotumas rysium su
klasterio paslaugomis

Lietuvoje mes reklamuojamés tik labai labai
tikslingai, tam, kam reikia. Tokios bendros
reklamos nereikia daryt — néra reikalo — dél to,
kad néra tokio tikslo pas mus. Lietuva, kaip
minéjau, per maza miisy paslaugoms.

Paslaugy uzsieniui
teikimas

Tai va, ir aiSku, [pastatyta kino studija] turéjo
biti nukreipta j uzsienio rinkg, nes Lietuvos
rinka gana sekli, tai mes, miisy mintys i§ karto
tenai, nes paslaugos brangios gana. Tai va, tai
mes pra¢jusiais metais ir baigéme statyt
studija, reiSkia, ir jau dirbame, ir teikiame
paslaugas tiek uZsieniui, tick Lietuvai.

Klasterio
identiteto
ribotumai
tarptautiniu

lygiu

Nuolatinio rysiy
plétimo svarba

Uzsienio kontekste — ne [klasteris néra
atpazjstamas], nes kad uZsienyje bitum
atpazjstamas, turi nuolat nuolat gilinti ir
palaikyti rySius.

ReikSmingy rezultaty
poreikis

<...> Kad mus atpazinty uZsienieciai, kad yra
toks klasteris — yra kazkiek atpaZzjstanciy, bet
dar nelabai, dar reikia labai daug indélio.
Reikia padaryt reik§Smingy darby.

Klasteris uzsienyje —
kaip visuminés
paslaugos teikéjas

Jei kreipiasi uzsienieCiai, tai mes save
reklamuojame kaip one stop shop, bendra
parduotuvé, kurioje gali viskg gauti. Nes,
jsivaizduokit, jei kazkas atvaziuoja filmuoti
filmo, reiskia, vokietis. Jis apie Lietuva nieko
nezino.  Jisai  skambina  prodiuserinei
kompanijai, kuri organizuoja visus darbus ¢ia,
Lietuvoj, tada jis skambina tiems, kas
organizuoja kastingg, tretiems — kas Kitus
dalykus organizuoja, ketvirtiems, penktiems...
Pas mus, kai ateini | klasterj, turi visa paslaugy
paketa, tau tik reikia jgyvendinti savo projekta.
Tu neturi niekuo riipintis, tas yra patogu.

D¢l vietinés rinkos mazumo klasteris Lietuvoje reklamuojasi labai tikslingai,

tatiau uzsienio mastu dalyvauja kone visuose pramonés Sakos renginiuose. Tiesa,
klasteris uZsienio rinkoms yra reklamuojamas kaip vieta, kurioje galima gauti
visuming paslauga: ,,mes save reklamuojame kaip one stop shop, bendra parduotuve,
kurioje gali viska gauti®.

RyS$ium su jungimusi j tarptautinius tinklus, Kklasterio koordinatorius
akcentuoja sustipréjimo vietiniame kontekste svarbg, pasiekiama per veikly
iSgryninima, ISO sertifikaty gavima, sutvirt¢jima ir jrodyma, kad klasteris gali dirbti
gerai: ,,kai tu sutvirtéji ir atrodo, kad tavo organizacija yra pajégi dirbti, ir dirbti gerai,
kitas zingsnis — jungtis ] tinklus, kurie yra uz Lietuvos riby“. Pabréztina ir tai, kad
jungimasis | tarptautinius tinklus turi bati tikslingas: ,,norisi vis tiek kartu jgyvendinti
idéjas arba gauti kazkokig naudg*.
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Apibendrinant galima teigti, jog kino klasterio formavimasis atskleidzia, kad net
ir itin negatyvis reiskiniai pramonés Sakoje, tokie kaip bankrotas, gali biti
panaudojami  klasterio formavimuisi, esant iniciatyviems veikéjams, gebantiems
sutelkti kitus. Klasterio atvejis taip pat isryskina tarpusavyje susijusiy jmoniy veiklos
apibréztoje erdvéje svarbg naujoms vertingoms sqveikoms megztis. Interviu turinio
analizé taip pat atskleidé konkuravimo ir individualizmo bei riboto jsipareigojimo
klasteriui temas, ir is jy kylancios klasterio koordinatoriaus kaip stiprios asmenybés
temaq.
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3 priedas. Zaidimy industrijos klasteris: valdZios institucijy poZiiirio i klasterj
poky¢iy iniciatorius

Remiantis Lietuvos klasteriy ir analizuojamo klasterio tinklalapio informacija,
klasteris buvo jkurtas 2010 metais. Pradinis klasterio jmoniy skaicius — SeSios
jmoneés:, klasterio jmonés Sesios, tos, kurios jkiiré klasterj. Interviu metu klasterj
sudaré 26 nariai, jskaitant keturis $vietimo ir mokslo sektoriaus atstovus. Klasterj tiek
jo pradzioje, tick dabar sudaro jmonés, veikiancios informaciniy-komunikaciniy
technologijy ir kiirybiniy industrijy srityje. Dauguma klasterio jmoniy veikia Vilniuje,
bet yra ir veikianciy Kaune. Klasterio radimosi pradzioje i§ Vilniaus buvo penkios
jmonés, i§ Kauno — viena: ,,PraktiSkai mes turéjome penkias jmones i§ Vilniaus ir
viena jmone i§ Kauno. Geografiskai tai buvo Lietuva.“ Siuo metu didziaja dalj
veikejy sudaro Vilniuje veikiancios jmonés, o likusios jmonés yra i§ Kauno.

Klasterio koordinatorius koordinuoja klasterj padedamas klasterio valdybos,
kuri sudaryta i$ trijy asmeny; jie priskirti savo pareigoms pagal turimg patirtj versle:
,dabar Klasteryje trys darbuotojai, zmonés, dirbantys pagal savo kompetencijas®.
Veiklos, kurias Sie veikéjai koordinuoja, apima mokymy, europiniy projekty ir
eksporto skatinimo, verslumo skatinimo sferas.

Klasterio, prieSingai nei prie$ tai analizuoto kino klasterio atveju, nebuvo
nenumatyty dramatisky jvykiy, kurie skatino sgveikas ir bendradarbiavimo galimybiy
paieskas net ir nesant ankstyvesnés bendradarbiavimo patirties. Klasteris radosi dél
atskiry jmoniy patiriamy jtampy, Kurias kélé suvokimas, kad yra potencials dideli
klientai, ta¢iau nepakanka pajégumy tokiems klientams suteikti paslaugas — ,,badami
mazi negalédavom pasiekti“ (zr. 3 priedo 1 lentele). Taigi klasterio jteisinimas
suvienijant $esiy jmoniy veiklas ir turimus pajégumus buvo suprantamas kaip dideliy
klienty pasiekimo, eksporto skatinimo ir naujy kitokiy produkty kiirimo prielaida (ten

pat).

3 priedo 1 lentelé. Klasterio jteisinimas kaip jmoniy jtampy mazinimas

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai
Klasteris kaip | 1 | Veikly suvienijimas Klasteris atsirado tam, kad suvienyti
atskiry jmoniy visy $e§iy jmoniy bendras veiklas ir
ribotumo Susivienijusiy jmoniy | judéti jmoniy vystymosi kryptimi,
mazinimo vystymasis eksporto skatinimo kryptimi <...>
priemoné
Eksporto skatinimas
2 | Kitokio produkto kiirimas <..> ir bendros veiklos sudaryty kiek
kitokj produkta, kiek kitokias paslaugas,
Geriausiy iStekliy | kurios leido suvienijant klasterio jégas,
suvienijimas suvienijant klasterio geriausias savybes,

geriausius pasiekimus R & D, zmones ir
produktus, kuriuos mes turé¢jom <...>

3 | Vieniems kity papildymas Klasterizacija yra tam, kad vieni kitus
papildyt ir siekti didesnés naudos, negu
Bendros didesnés naudos kad dabar gaunam.
siekimas
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Tema

Potemés

Iliustruojantys teiginiai

Atskiry Imoniy mazumas Bet praktiskai pradzia buvo susijusi
imoniy tiesiog su dydziu, nes biidami mazi to
patiriamos negalédavom pasiekti.
jtampos Potencialaus kliento | <..> jmoné turi galima pirkéja <...>
radimasis
Ziniy ir  kompetencijy | Imoné neturi kompetencijy ir Ziniy,
stygius <..> neuztenka vienos  jmonés

Didesniy apim¢iy poreikis

Poreikis didelius

klientus

pasiekti

pajégumy, dél to sujunges dvi arba tris
jmones galéjai pasiekt ta tiekéja, ta
pirkéja tik dél to, kad jis papildomus
kazkokius pinigélius mokés. Bet reikia
koncentracijos, reikia didesniy apim¢iy,
zmoniy, kompetencijy miisy atveju.
Mes dél to ir susijungin¢jom, kad

galétume pasiekti tuos  didesnius
klientus.
Lésy eksporto skatinimui Antras  dalykas buvo  eksportas.
stygius investuojant atskirai | Kiekvienas i§ misy nenoréjom skirti
pinigy eksporto paskatinimui

pakankamai, ir negaléjom skirti, nes
jmoniy apyvartos buvo per mazos, tad

suvienije  jégas, pinigus  skyrém
iSvaziavimui  vieno—dviejy  Zmoniy,
kurie atstovaudavo visoms $esioms

jmonéms, automatiskai mes gaudavom
tuos rezultatus, kuriy mes noré¢jom.

Siam klasteriui biadinga ir tai, kad Europos Sajungos struktiiriniy fondy
panaudojimas nebuvo viena i§ klasterio radimosi prielaidy: ,,apie finansing pagalba

mes nemgastéme,

kai karéme Kklasterj“ (zr.

3 priedo 2 lentele). Klasterio

koordinatoriaus nuomone, klasteris i$ esmés turi gyvuoti savaime.

3 priedo 2 lentelé. Europos Sajungos struktiiriniy fondy panaudojimas

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai
Europos Tyrimy ir plétros | O po to atsirado valstybés finansavimo
Sajungos infrastrukttiros plétra projektai ir budai pasiekti europinius
strukttriniy pinigus, ir mes pabandém raSyti
fondy projektus, kuriems gavome
panaudojimas finansavima, ir juos vykdém; jie mums
tik kaip leido ir R & D centrg jkurti, ir visa Kita.
papildoma Lésy  stygius  Kklasterio | Lésy triksta tik klasterio
priemoné administravimui administravimui. Jo nariai nenori
administruoti, kol nemato naudos.
Trumpalaiké jmoniy
orientacija
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Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Europos 3 | Administravimo iSlaidy | Bet mes tai [administravimo iSlaidy
Sajungos padengimas padengimg] planuojam per europinius
strukttriniy fondus susitvarkyti ir artimiausiu
fondy laikotarpiu.

panaudojimas 4 | Klasterio gyvybingumo Apie finansing pagalbg mes nemastéme,
tik kaip bitinybé be iSorinio kai karéme klasterj. Ir dabar a$ visiems
papildoma finansavimo rekomenduoju: kai  kuriate naujus
priemoné klasterius, net nemastykite apie

finansing pagalba, nes visy pirma
klasteris turi pats i$ saves gyvuoti, ir tik
kai kurioms papildomoms veikloms gali
atsirasti finansiné pagalba.

5 | Klasterio jteisinimas dél Klasteriai, kurie noréjo vien tik
finansinés paramos — finansinés  pagalbos, kurie kiirési
pasyvumo grésmeé Lietuvoje, didzioji dalis yra pasyvis ir

jie nieko nepasieké. Tokia yra praktika
Lietuvoje.

6 | Griezti terminai ir Tu gauni nuobaudas i§ Verslo paramos

reikalavimai agentliros uz tai, kad tu ataskaitinj

laikotarpj praleidai, tu iSsisuki kazkaip,
su agentiira suderini buidg, kaip negaut
baudy, ir viskas — vaZiuoji toliau.

3 priedo 2 lentelé rodo, kad klasteris vis délto veliau pasinaudojo Europos
Sajungos struktiriniy fondy parama tyrimy ir plétros infrastruktiiros plétrai. Be to, Siy
fondy parama planuojama pasinaudoti administraciniams klasterio kaStams padengti,
kadangi jmonés yra linkusios orientuotis ] greitai pasiekiamus rezultatus ir
neinvestuoja, kol nemato naudos. Zinoma, Europos Sajungos struktiiriniy fondy
panaudojimas yra susijes su grieztais terminais ir baudy grésmémis véluojant laiku
ivykdyti reikalavimus.

Taigi analizuojamo klasterio atvejis atskleidzia, kad jo radimasis buvo
grindziamas ne iSorinio finansavimo gavimu, o feigiama atskiry jmoniy
bendradarbiavimo patirtimi (zr. 3 priedo 3 lentelg).

3 priedo 3 lentelé. Bendrumo apraiskos

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Bendrumo 1 | Teigiama ankstesnio Misy atveju vienas i$ trigeriy buvo tai, kad
apraiskos bendradarbiavimo bendros veiklos tiesiog parodé gerus
pramonés patirtis rezultatus, musy kai kurios jmonés ir tada
Sakoje bendradarbiavo atskirai.

2 | Bendradarbiaujanciy Misy atveju tai klasterio jmonés — SeSios,
jmoniy pramonés Sakoje | kurios jkiiré klasterj, vykdé veiklas ir
buvimas ankséiau, ir vykdé bendras veiklas. Bet tos

veiklos biidavo dazniausiai parengtos
vienos ar keliy grupiy, sudaryty i§ dviejy —
trijy jmoniy, bendradarbiavimu praeityje.
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Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Bendrumo Bendry veikly vykdymas | Mes jau buvome vykde kazkokias veiklas,
apraiskos Siuo atveju mes buvome pazjstami. <...> tai
pramones yra verslo rySiai, paremti finansais arba
Sakoje bendrais projektais. <...> bendros veiklos,

bendradarbiavimas leido pradéti kazkokius
darbus.

Bendros ateities vizijos
matymas

Susivienije mes tiesiog matém, kad misy
ateitis visy kartu vienoje vietoje, 0 ne
atskirai.

Bendros veiklos su
mokslo institucijomis

Mes klasteryje turime ne vienag mokymo
institucijg: ir kolegijas, ir universitetus.
<...> praktiSkai eigoje iSéjo taip, kad mes
darém bendrus projektus su mokymo
institucijomis, su kai Kkuriomis tiesiog
bendravome, ir jas pakvietéme j klasterj.

Piniginés investicijos

<...> Pinigai, kuriuos kiekviena i§ jmoniy
skyré klasterio veiklai, padéjo pajudéti is
mirties tasko.

<..> pinigy ir <..> praktiskai daugiau
mums nebuvo veiksniy ar, sakysim,
kazkokiy dalyky, kurie biity privalomi
Klasteriui atsirasti.

Noras kurti klasterj

Noro, <..> ir <..> praktiSkai daugiau
mums nebuvo veiksniy ar, sakysim,
kazkokiy dalyky, kurie biity privalomi
Klasteriui atsirasti.

Kaip matyti i§ 3 priedo 3 lentelés, susijungusios jmonés jau vykdé bendry
veikly, ir tos veiklos buvo sékmingos. Imonés taip pat vykdé bendry veikly su
Svietimo bei mokslo institucijomis, ir tokia bendra veikla taip pat skatino Sias véliau
jtraukti j klasterj. Si lentelé taip pat rodo, kad 3eSios susijungusios jmonés dél savo
bendry veikly noréjo sukurti klasterj ir pacios investavo j jj, nes maté bendros ateities
vizija. Toks matymas biity buves sunkiai jgyvendinamas nesant lyderio, kuris radosi
1§ ty paciy Sesiy jmoniy (Zr. 3 priedo 4 lentelg).
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3 priedo 4 lentelé. Lyderio jtaka klasterio radimuisi

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Lyderio 1 | Lyderio batinybé <..> ir lyderio, praktiskai daugiau mums
jtaka nebuvo veiksniy ar, sakysim, kazkokiy
klasterio dalyky, kurie biity privalomi klasteriui
radimuisi atsirasti.

2 | Veikéjy sutelkimas Nes jeigu yra lyderis, jis bando sujungti
imones, bando ieskoti salycio tasky, kad jos

Salycio taSky | toliau bendradarbiauty. <...> Vienas lyderis

bendradarbiavimui paieska | buvo, lyderis, kuris subtré. <...> Tai buvo
asmuo, kuris tiesiog bandé suburti klasterio
narius ir jkurti klasterj.

3 | Lyderio atsitraukimas O jis paskui pasitrauké. Vélgi misy
klasterio. Lyderis buvo, buvo, buvo, tada
jis atsitrauké ir pasakeé: ,,A§ nebenoriu tos
veiklos vykdyti®.

4 | Vidutinio dydzio jmonés Mes S$nekétume labiau apie personalijas,

vadovas nes ka reiSkia maza jmoné? 5 milijonai
apyvartos — ¢ia maza jmoné? Nelabai maza
Lietuvos masteliais. Jau vidutiné.
5 | Lyderio pagalba vykdyti Tai va tas asmuo jisai jkuré, padéjo mums
suvienytas veiklas jsikurti, kurti, pradéti vykdyti veiklas
bendras.

Sio klasterio atveju isry$kéja vidutinio dydzio jmonés vadovo kaip lyderio
vaidmuo sutelkiant veikéjus, atrandant salycio taskus tolimesniam bendradarbiavimui,
padedant vykdyti suvienytas veiklas. Net ir Siam lyderiui atsitraukus dél tam tikry
priezasciy, klasteris veikia toliau. Klasteris jam priklausan¢ioms jmonéms tapo vieta,

priedo 5 lentelg).

WV —

3 priedo 5 lentelé. Klasteris individualizmui mazinti ir kooperavimuisi didinti

Tema

Potemés

Iliustruojantys teiginiai

Imoniy
individualizmas
uz klasterio riby

1 Klasteris
individualizmo
mazinimo priemoné

kaip

Jos vieniSos Zvaigzdés biuina tol, kol j
klasterj neateina. Klasteris jas buria.

2 | Kampy apslifavimas

Pas mus yra tokiy [vieniSy zvaigzdziy],
bet dalis jy stengiasi, kaip ¢ia pavadinti,
apsislifuoti kampus.

3 | Mazesniyjy
stebé&jimas
didesniyjy pusés

jmoniy

Taip, yra jmoniy, kurios yra aktyvesnés,
i§ | jos stebi tuos maziukus, ir jeigu yra
kazkokia neigiama reakcija spaudoj ar
dar kazkas, jie i§ karto duoda per ausis
maziukams arba susirinkimg kviecia
iSsiaiskinti, taip, tas yra.

3 priedo 5 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema

Potemés

lliustruojantys teiginiai

Jmoniy 4 | Kooperavimosi Tai &ia viskas, kas atéjo, bet mes
individualizmas — tradicijy stygius deél | nevadinam problema, mes vadinam, kad
uz klasterio riby nezinojimo tai nezinojimas, nepakankamas
apmokymas, sakykim taip, ar kazkaip
Kooperavimosi tradicijy trikumas — visa tai iSaiskini,
mokymas vieng kitag renginukg padarai, ir matosi,
kad gali judeét toliau.
Bendri renginiai
kooperavimuisi
gerinti
Tarpusavio i8$ukiy | 5 | Klasterio nariy | Jy nereikia stebéti, jos paios viena kitai
sprendimas tarpusavio pokalbiai | pasipasakoja.
apie savo realijas

6 | Klasterio nariy Mes turim, vienas dalykas, interneto
bendravimas svetaing, kurioje yra ne tik vie$oji, bet ir
internetinéje uzdara dalis, kuri yra skirta tik klasterio
platformoje nariams.

7 | Pasidalijimas Ir mums, kaip vadovams, pasipasakoja.
problemomis su | Kai buna bendri susi¢jimai, bendri
valdyba renginiai, mes Zinom, kaip jiems sekasi.

8 | Kolegialus  i8Stkiy | Kai kurie ateina su problemom, kai kurie
jveikimas ateina su pasiiilymais, mes kolegialiai tai

sprendziam ir judam toliau.

9 | Neformaliis renginiai | Kelioniy kol kas neorganizuojam, bet
komandai formuotis | organizuosim. Mes tai ne iskylom

vadinam, mes tai vadinam labiau
teambuildingu, ir renginiais. Taip, tai
gana patogus daiktas, labai padeda. Nes
nuvaziaves visai neformalioj aplinkoj
gauni Kitus rezultatus.

10 | Kilusiy i§sukiy | Jei atsiranda tokios problemos, mes
jveikimas pasitelkiant | nelaikom jy problemomis. Visos yra
dialoga dialogo btdu sprendziamos, ir jas

i§sprendi, tada vaziuoji toliau.

11 | Bendry vertybiy | Vertybés yra bendros, bet konflikty, kurie
laikymasis kilty i§ to, neturéjom.

12 | Atvirumas vieniems | Miisy pagrindinis dalykas yra vis délto
su Kitais biti atviriems vieniems su kitais.

13 | Pagalba vieny kitiems | Kita vertybé yra padéti vieni kitiems.

14 | Imoniy inovatyvumo | Na, ir, aiSku, vél tada prasideda
didéjimas inovatyvumas [kaip vertybé]. Taip, taip,

taip, galima taip teigt [jmonés tapo
inovatyvesnés, produktyvesnés biidamos
klasteryje]. Fakti$kai i§ 10 baly 8-9 tikrai.

15 | Vedimas vieniems <..> vedimas vieniems kity tolyn [kaip
kity vertybé].

16 | Imoniy dominavimo | Ne, pas mus to néra, per mazas klasteris,
nebuvimas per mazai laiko.
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Tikslinés jmoniy 17 | Klasterio nariy Mes turim pavieniais atvejais susitikimus
veiklos Kklasteryje susitikimai pagal pagal tam tikras veiklos sritis, kartais tai
veiklos sritis biina karta per ménesj, kartais tai btina
kelis kartus per ménesj, kartais tai btina
Susitikimy daznumas | kartg j ketvirtj — priklausomai nuo srities.
pagal poreikj
18 | Funkecijy atlikimas Mes dar turime klasteryje ir jmones,
kurios savo darbuotojus priskiria tam
Funkcijy priskyrimas | tikroms veikloms, arba jmoniy vadovai,
kurie dalyvauja veiklose, jie taip pat
dalyvauja tuose dalykuose.
19 | Mokymai Klasterio nariai savo darbuotojus siuncia j
mokymus.
Klasterio vieSinimo | 20 | Bendros veiklos — | Per bendras veiklas, per renginius.
renginiai kaip pasitikéjimo  kiirimo
pasitikéjimo priemoné
ugdymo prielaida 21 | Uzduociy Vienas i§ klasterio administracijos ar
reprezentaciniuose vienas i§ nariy vaZiuoja ] tarptauting
renginiuose atlikti paroda, konferencija, kuri yra skirta
delegavimas kazkokiai veiklai. Yra 3, 4, 5, 10 klasterio
nariy, kurie dirba toje srityje, jie duoda
uzduotis, nurodymus, pra§ymus, kokig
informacija parvezt, apie kg pasnekét.
22 | Klasterio nariy | Klasteris reprezentuoja savo narius,
reprezentavimas parveza kontraktus, parveza susitarimus.
23 | Informacijos Vaziuojam | konferencija, susijusig su
pateikimas klasterio | marketingu, parvezam keliems nariams
nariams marketinginius  dalykus, kurie ateity
konvertuosis | paslaugas ir ne§ pelna.
Taip, mes tai darom.

Kaip matyti i§ 3 priedo 5 lentelés, klasteris moko jmones kooperavimosi
tradicijy, skatina apslifuoti kampus, jausti atsakomybe vieniems uz kitus (klasterio
atveju — didesniosios jmonés stebi maZesnigsias). Be to, klasteryje jmonés kalbasi
apie savo problemas ir tarpusavyje, ir su valdyba, tiek bendraudamos internetinéje
erdvéje (intranete), tiek tarpusavio susitikimy metu, ir $ias problemas sprendzia
dialogo biuidu. Juoba kad klasteryje yra apsibréztos bendry vertybiy laikymosi,
atvirumo vieny kitiems, pagalbos vieny kitiems, inovatyvumo ir vieniems Kkity
vedimo pirmyn vertybés. Klasteris taip pat skatina jtraukti kuo daugiau ir jmoniy
darbuotojy | klasterio veiklas: jie yra sunc¢iami j mokymus, jiems taip pat yra
priskiriamos jvairios funkcijos. Kalbant apie mokymus, klasterio lygiu yra sukurta
tiek auditorinio, tiek nuotolinio mokymo sistema (zr. 3 priedo 6 lentele), kuri yra
patraukli ir iSorés jmonéms. Be to, auditorinis mokymasis yra ir naujy bei kokybisky
ry$iy tarp jmoniy mezgimosi prielaida — tai vél parodo, kad kaip ir kino klasterio
atveju galimai susijusiy veikéjy buvimas apibréztoje fizinéje erdvéje didina sgveiky
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tikimybe. Klasterio koordinatorius teigé, kad jmonés, veikdamos klasteryje, tapo
inovatyvesnés, juoba kad viena i§ apsibrézty klasterio vertybiy yra inovatyvumas.

Isitraukimas ] klasteriui naudingas bendras veiklas, tokias kaip dalyvavimas
klasterio vieSinimo renginiuose, didina ir pa¢iy jmoniy farpusavio pasitikéjimg (zr. 3
priedo 5 lentelg). Pavyzdziui, delegavimas reprezentuoti klasterj parodo isSreiksta
pasitikéjimg jmone kaip vertu veikéju deramai pristatyti visg klasteri, o gautos
uzduotys surinkti tam tikra informacija klasterio nariams ar iSplétoti klasteriui
reikalingus rySius ugdo jmoniy atstovy geb¢jima bendrauti ir dalytis informacija bei
Ziniomis.

Klasteryje taip pat iSsakyta bendravimo neformalioje aplinkoje svarba, kadangi
HLhuvaziaves visai neformalioj aplinkoj gauni kitus rezultatus®. Klasterio
koordinatorius tai vadina komandos subiirimo (angl. team-building) renginiais, j
kuriuos ateityje reikéty kreipti didesnj démes;j (ten pat).

3 priedo 6 lentelé. Klasteris kaip besimokanti sistema

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Klasteris 1 | Nuotolinio mokymosi <...> publika vienais atvejais nuotoliniu
kaip programos bidu mokinosi <..> Mes mokymy
besimokanti programas ruo$ém prie§ keturis ketverius
sistema metus, ir visa tai yra padaryta Kkaip

nuotoliniai mokymai: gali ateiti, pasédéti
online, pasiskaityti medziaga, paklausyti
medziaga, daryti uzduotis, gauti sertifikatus,
kad baigei, ir papildomos naudos.

2 | Auditorinio mokymaosi
programos

<...> kitais atvejais jmoniy darbuotojai sédi
pas mus auditorijoje, jgyja naujus jgudzius.

3 | Daugiasluoksné unikali
mokymo sistema Kklasterio

lygiu

Mes turim mokymy programg. Atskiras
mokymo programas turim  skirtingoms
veiklos sritims. Ir ties tomis mokymo
sritimis mes ir dirbam, kadangi tai yra susije
su zaidimais ir socialiniais tinklais, mes
turim know how, kuri paversta j mokymo
projektus atskirus su tam tikrom mokymo
temom; jmoniy darbuotojai mokinasi pagal
jas ir gauna sertifikatus ir kelia jmoniy,
vadinkim taip, bendra lygj, nezinau net kaip
jvardint ta savoka, nes jie atneSa jmoném
didesng nauda. Tai va, tai realiai tai yra,
manau, pliusas jmonei ir  naujom
ateinanciom, nes ateina ant gatavo.

4 | Klasterio mokymo
programy patrauklumas
iSorinéms jmonéms

Mes turime iSoriniy jmoniy, kurios noréty
programy ir jas pirkty uz rinkos kaing. Taigi
zinai, jei jmoné gali pasinaudoti klasteriu
kazkokios naudos gavimui, gerai —
naudojasi.
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Tema

Potemés

lliustruojantys teiginiai

Klasteris
kaip
besimokanti
sistema

Mokymasis auditorijoje
socialinio kapitalo kirimui

Imoniy  darbuotojai sédi pas mus
auditorijoje, igyja naujus jgidzius, tuo paciu
bendrauja, bendraudami randa bendrus
rySius, uzdirba socialinj kapitala, kuris po to
virsta verslo kontaktais ir verslo paslaugom
arba projektais kazkokiais bendrais tarp
keliy jmoniy.

Vis délto, kaip ir kino klasterio atveju, taip ir Sio klasterio atveju svarby
vaidmenj atlicka klasterio koordinatorius, tiesa, kartu su valdyba (zr. 3 priedo 7

lentele).

3 priedo 7 lentelé. Klasterio koordinatorius su valdyba kaip klasterio aktyvumo

palaikytojas
Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Klasterio 1 | Imoniy iprastinis | Imonés pacios paprastai jos pasyvios
koordinatoriaus pasyvumas biina.
poreikis 2 | Jmoniy apsiribojimas | Jos tarpusavyje bendrauja tik per verslo
asmeniniais verslo | santykius. O ne per kazkokias socialines
santykiais veiklas ar bendras veiklas Klasteryje.
Dazniausiai  turi  bendrus  verslo
Nejsitraukimas i | santykius ,perku parduodu Kkartu®,
klasterio veiklas »darau kazkokig veiklg®“, ,,dalyvauju
tarptautiniuose konkursuose*.

3 | Nariy aktyvumo <..> atsiranda  kaZzkokie  bendri
priklausomybé nuo projektai, suaktyvéja veikla <...>
projekty buvimo

4 | Aktyviausiy klasterio Dazniausiai aktyviis klasterio veikly
jmoniy maZuma vykdytojai yra viena ar kelios, penkios,

septynios, astuonios klasterio jmonés i§
visos masés.
Klasterio 5 | Nariy tinkamumo | Po to apsvarstom valdyboj, jeigu tas
valdybos apsvarstymas narys mums yra nepriimtinas, mes
vaidmuo sakom: ,Sorry, nieko nebus“. Mes
darome griezta atranka.
6 | Skirtingos klasterio | Yra darbuotojai, kurie turi savo

valdybos nariy funkcijos

pareigybes, ir privalo vykdyt tam tikras
veiklas, yra mokymai, yra europiniy

projekty,  eksporto  skatinimo ir
verslumo skatinimo darbuotojai.
Kiekvienas turi savo  pareigybe.

Kiekvienam yra priskirtos funkcijos, ir
jie atneSa vienokig ar kitokig naudg tiek
Klasteriui, tiek aplinkai.

3 priedo 7 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Klasterio 7 | Spaudimas klasterio | Siuo atveju mes ir kalbam apie tai, kad

valdybos jmonéms prisiskirti ir | ne tik klasterio administracija vykdo

vaidmuo vykdyti veiklas veiklas, bet ir klasterio jmonés, kg mes
ir spaudziam visus. Nes realiai tai tik
duoda didele nauda.

8 | Valdybos ir tam tikry | Taip pat turime susirinkimus <...> ir
darbo grupiy | Siaip valdybos, ir tam tikry darbo
susirinkimai grupiy, <..> vykdom susitikimus.

9 | Visuotiniy  susirinkimy | Taip pat  turime  susirinkimus
organizavimas visuotinius.

10 | Informacijos sklaida <..> informuojam narius e-meilu,

telefonu apie naujas galimybes <...>

11 | Naujy galimybiy paieSka | Jei néra bendry projekty, tai ieSkom
naujy galimybiy.

12 | Projekty kiirimas <..> randam bendrus projektus, kurie
kyla i§ galimybiy — darom tuos
projektus. RaSom projektus.

13 | Tarpininkavimas Turéjau konfliktus jmoniy: atsistoji i}

sprendziant konfliktus tarpg tarp jmoniy ir tuos konfliktus
valdai, tvarkai.

14 | Nario ateities klasteryje | Esam numatg aplinkybes, kai neigiama
svarstymas informacija spaudoje ar dar kazkur gali

kenkti Klasteriui, yra reputacija. Tokiais
atvejais mes irgi praSome klasterio
nario nusialinti laikinai, o paskui
sprendziam valdyboj, ka daryt su juo.

15 | Entuziazmo jkvépimas Uzkuriam, jeigu reikia. Per bendrus
renginius, per ateity matomg naudg, su

Entuziazmas per bendrus | tuo bédos néra.
renginius

Entuziazmas per naudos

iSrySkinima

16 | Vertés kiirimo grandinés | Tu matai, kad kazkur tarpas per didelis

formavimas yra, tu ieskai jmonés, kurig patupdytum
i ta tarpa, kad wuZpildytum pilnai
granding. Nes kai kuriais atvejais tau
truksta veiklos kazkokios, ar tau triksta
specializacijos, atrandi jmone, kurig
patupdai ten ir vaziuoji dar efektyviau.

17 | Tarptautiniy studijy | Netgi ir tarptautiniy programy atsirado,
programy inicijavimas kaip mingjau, su Kor¢jos universitetu,

mes atvedém.

18 | Rysiy su valdzios Taip taip [klasterio valdyba vysto rysius

institucijomis
uzmezgimas ir
palaikymas

su valdzios institucijomis]. Nes néra
kito pasirinkimo. Kas tai darys?
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Kaip matyti i§ 3 priedo 7 lentelés, klasterio koordinatoriaus ir valdybos
vaidmuo i§ esmes yra susijes su klasterio aktyvumo palaikymu ir skatinimu, kadangi
aktyviy jmoniy yra mazuma, o likusios jmonés savaime pasyvios ir koncentruojasi tik
1 asmeninius verslo santykius, bet ne | klasterj. Tokiu biidu klasterio koordinatorius
padedant valdybai organizuoja visuotinius ir valdybos bei tam tikry darbo grupiy
susitikimus, skleidzia informacija, formuoja vertés kiirimo grandines, svarsto
potencialius ir esamus klasterio narius, rengia projektus, tarpininkauja sprendziant
konfliktus, skatina (ir net spaudzia) jmones prisiskirti naujas veiklas, jkvepia
optimizmo veikti toliau. Klasterio koordinatoriaus ir Klasterio valdybos veikla
neapsiriboja tik klasterio vidumi, bet yra nukreipta ir i iSorg — kitaip tariant, rySiy su
valdZios institucijomis ir vietinémis bei uzsienio mokslo institucijomis uzmezgimu
bei palaikymu (ten pat). 3 priedo 8 lentelé atskleidzia klasterio aktyvumo biitinybe.
Patirtis rodo, kad net ir keli aktyvis nariai teikia nauda visam klasteriui, vis délto néra
tikslo biiti klasteryje ir nevykdyti jokiy veikly — biitent tokie ir yra dauguma Lietuvos
klasteriy — tokios neaktyvios jmonés yra pasalinamos i§ analizuojamo klasterio.

3 priedo 8 lentelé. Teigiamos aktyvios klasterio nariy veiklos kaip biitinybé

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Klasteris — tik | 1 | Pasyvumas kaip | I8 viso 26, aktyviy — 22. Ir keturis turim

aktyviems Salinimo 18 klasterio | atleist. Atleisim tuoj. Bus visuotinis

nariams priezastis [susirinkimas]. <...> Nes kai kurie Kklasterio
nariai yra labai aktyviis, o pasyviy irgi yra,
kaip minéjau, paruosty Salinimui, kurie
veikla nutraukia ar kazkas. Turim kelias
jmones, kurios tiesiog buvo versle, o dabar
jau pasyvios.

2 | Klasterio prasmés | | klasterj priimti vien dél to nejdomu, kad
nebuvimas dél jy nariy | turétum Zzmones sarase ar jmones sarase —
pasyvumo reikia turéti juos veikloms.

Daugumos klasteriy Ir kai didZioji dalis klasteriy Lietuvoje yra
Lietuvoje pasyvumas pasyviis, nesusitvarko su savo nariais,
neduoda nariams naudos, tiesiog jie stovi
sgrase, o nieko neveikia, kokia prasmé
tokio  klasterio? = Laukia  europiniy
mokéjimy.
Visuminé nauda Yra projektai, kurie apima veiklas
klasteriui del klasteryje; aktyviai dirba prie $io projekto
aktyviausiy jmoniy tik kelios jmonés. AiSku, nauda gauna
didZioji dalis visy jmoniy.
,Keleiviai be Salinimas dél | Yra tokiy, kurie trukdo klasterio augimui,
bilieto* trukdymo Klasterio | juos irgi $alinam. <..> Siuo atveju tai
rezultaty pasiekimui jmoné, kuri vykdydama veiklas
pasiSiukslina.

3 priedo 8 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
HKeleiviai  be Uzduoc€iy nejvykdymas | Kaip pavyzdys: imonei reikia pateikti
bilieto* laiku ataskaita, kurig mes turime priduoti Verslo

Dirbtinis uzduoties
ivykdymo atidéliojimas
ISsisukinéjimas nuo
tiesaus atsakymo

paramos agenturai, kurios reikalauja
fiksuotai datai, jmoné velka laika, savaite,
dvi, tris, keturias, tada pradeda telefonu
neatsiliepinéti, e-mailais neatsiliepingja
<...> O tokiu atveju tokig jmon¢ uz tycinj
trukdyma klasterio veiklai reikia Salint. Kg
daryt su tokiais?

Atsisakymas savo noru
iseiti i$ klasterio

Jiems sakai, tu paraSyk prasyma [iSeiti] i$
klasterio — neraso: LAS nieko

nepasirasinésiu“. Be problemy, rasim biidy,
kaip tave paSalint.

Neigiami 8 | Moksliniy institucijy | Jeigu tai yra mokymo institucija, kuri tik
sgveikos su naudos siekimas prisijungia dél to, kad vyksta kazkoks
mokslo projektas, mes jy i klaster] nepriiminéjom,
institucijomis Moksliniy  institucijy | tiesiog vykdom bendra projekta. Taip mes
aspektai pasyvumas ziirim | mokymo institucijas, nes jos

dazniausiai siekia naudos, o ne veiklos. Tai
mums nepriimtina.

9 | Itraukimas j klasterj tik | Kai kuriuose klasteriuose yra griezta
del apCiuopiamos | nuomoné, kad | klasterj galima priimti
naudos klasteriui mokymo institucijas, tik jei yra daromi
projektai, kuriuose mokymo institucija
prisijungdama duoda ry$ky kazkokj tai
dalyka, know how, Zzmones, pinigus.

3 priedo 8 lenteléje taip pat iSskiriama interviu minima pasyvumo atmaina —
»Kkeleiviai be bilieto“ (arba ,,zuikiai®, angl. free riders). Tai tokios jmonés, kurios
budamos klasteryje naudojasi bendra teikiama nauda, taCiau laiku nejvykdo savo
jsipareigojimy, maza to — siekia vilkinti reikalg ir stengiasi iSvengti pokalbio su
klasterio koordinatoriumi. Tokie nariai irgi Salinami i§ klasterio. Pasitaiko ir laikino
nusalinimo nuo klasterio veikly, kai jmoné paskelbia neigiama prane$ima vieSojoje
erdveje apie Kklasterj, kenkiantj klasterio reputacijai, tada irgi praSoma laikinai
nusisalinti, o valdyba svarsto, kg su tokiu klasterio nariu daryti. Biitent tokie atvejai
parodo, kad Sie nariai nesijaucia esg klasterio bendruomenés dalimi.

Siekiant kaip jmanoma iSvengti pasyviy ar netgi kenkianc¢iy klasteriui jmoniy,
laikomasi tikslingo priémimo j klasterj pozitrio, reiSkiancio tai, kad j klasterj gali buti
priimami tie, kurie tikrai teikty naudg klasteriui aktyviai papildydami esamus
klasterio iSteklius savais istekliais (Zr. 3 priedo 9 lentelg). Tai galioja ir Svietimo bei
mokslo institucijoms. Nepakanka tiesiog jungtis prie klasterio, nes tuo metu tame
klasteryje vykdomas tai mokslo institucijai patraukliai atrodantis projektas — §j
projekta galima vykdyti ir nesant klasterio nariu, juoba kad buvimas klasteryje
reikalauja nuolatinio jsitraukimo. Kaip matyti i§ 3 priedo 8 lentelés, auksStojo mokslo
institucijos, analizuojamo klasterio koordinatoriaus nuomone, siekia daugiau naudos,
o ne veiklos.
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3 priedo 9 lentelé. Priémimo j klasterj niuansai

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Tikslingas Papildymas turimais Papildyti  klasterj  Ziniom, Zmoném,
priémimas | iStekliais ir produktais kontaktais, sukurtais produktais,
klasterj paslaugom. Kity varianty néra.
Naudos klasteriui | Labai paprastai sakom: ,,Kuo jis galite biti
suteikimas mums naudingi? <..> Nes jeigu tiesiog
reputacija ir ka jis veikia — okay, tegul jis
veikia, mes jam netrukdysim; jeigu jis yra
zymiu dalyku mums naudingas ateityje,
tada galima svarstyt tas galimybes.
Veiklos sritis Reputacija, ka jis veikia ir kuo jis gali but
naudingas. Trys dalykai.
Reputacija
Aktyvumo klasteryje | Tiesiog ateit i§ gatvés — a§ Cia pastovésiu,
svarba man netrukdykit, a§ jums irgi netrukdysiu —
ne, tai néra klasterizacija.
Jeigu tai yra mokymo institucija, kuri tik
prisijungia dél to, kad vykdomas kazkoks
projektas, mes jy i klaster] nepriiminéjom,
tiesiog vykdom bendra projekta.
Nenoras  priimti  bet | Ta prasme j klaster priiminéti bet kokius
kokiy nariy narius?
Klasteriy didinimo | Kas ir dél ko? Koks tikslas? Turéti daugiau
tikslingumo svarba nariy? Tiesiog kur nauda? Per nario
mokestj? Ten yra kapeikos.
Administruodamas neuzsidirbsi. Bet kam
tada didint tuos klasterius?

3 priedo 9 lentelé taip pat atskleidzia, kad potencialus klasterio narys turi
pasizyméti gera reputacija, o $iai nustatyti yra btina jau esamo klasterio nario
rekomendacija, kuri sumazina nepasitikéjimo problemg (Zr. 3 priedo 10 lentelg).

3 priedo 10 lentelé. Klasterio formavimasis per potencialiy nariy pazinojima

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Klasterio Klasterio nario | DaZniausiai vienas i§ klasterio nariy, kuris jau
formavimasis asmeninés arba | yra klasteryje, rekomenduoja naujg narj, Su to
per potencialiy verslo nario kazkokiom savybém, ziniom, kontaktais,

nariy pazinojima

rekomendacijos
potencialiam nariui
bitinybé

tada tiktai tokiu atveju mes svarstom galimybeg
tam nariui tapti klasterio nariu. Kity varianty
néra. Asmeninés arba verslo rekomendacijos.
Taip. <...> Ateina kokia nors kolegé ir sako —
mums patinka jiisy veiklos, mums patinka, kg
jus darot, mes norim biti jusy nariais. Viskas
tvarkoje.

3 priedo 10 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema

Potemés

lliustruojantys teiginiai

Klasterio
formavimasis
per potencialiy
nariy pazinojimg

Priémimo j klasterj
i$ Salies retenybé

Labai retai j klasterj priimami nariai, kurie
patys sitilosi.

Teigiama bendry
veikly patirtis

Per projektines veiklas. Buvo projektai, i
kuriuos juos mes kviettme dalyvauti. Jie
dalyvavo bendrose veiklose, kartu pamatéme,
kad jos [jmonés] yra perspektyvios, ir priémém
pas save.

Pasitikéjimas per
laidavima

Kad Petru pasitikéty, turi uz Petra kazkas
laiduoti. Arba suvesti kazkoks tarpininkas, tada
vaziuoja. Klasterio vadovas ar kitas klasterio
narys laiduoja uz naujai ateinantj narj. Kaip
pavyzdys, jis yra patikimas ir mums
reikalingas, ir ko pasekoje jis jsilieja | bendra
buti ir duoda kazkokia pridéting nauda, jei jis
neduoda naudos ir nejsilieja, kazkas 1§
klasterio nariy sako: ,,AS jau su juo
bendradarbiavau, ir jis man ta ir ta pridirbo®,
tada sprendziam, ar tai bus kazkoks trikdis
ateityje, ar tiesiog ji reikia priimti. Nuo
situacijos priklauso. Buvo visko.

Galima teigti, kad iSankstinis jmonés pazinojimas sumazina rizikg priimti
netinkama narj, antra vertus, sumazina galimybes pazvelgti placiau j pramonés Saka ir
atrasti naujy potencialiy veikéjy. Kaip teigiama paciame interviu, klasterio didéjimas
yra ribotas dél potencialiy nariy pramonés Sakoje stygiaus (Zr. 3 priedo 11 lentelg).

3 priedo 11 lentelé. Pramonés Sakos ir klasterio formavimosi apribojimai

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Pramonés Sakos Perspektyviy nariy | Mes irgi turim uzsibréze tiksla per dvejus
ir klasterio stygius rinkoje trejus metus uzaugti klasteryje iki 50 nariy.
formavimosi Bet iki Sios dienos mes stabdom. Mes
apribojimai Klasterio didéjimo | nematom perspektyviy nariy, kuriuos

proceso stabdymas

galétume priimti.

Specialisty stygius

Pas mus buvo béda: jmonés, kurios pas
mus su zaidimy kirimu wuzsiima, jos
skundési, kad néra darbuotojy.

Ilgas specialisty
radimosi laikotarpis

Po biskj atsiras. Tik tiek, kad tas procesas
truks penkerius ar septynerius metus. Daug
laukti reikia.

Klasterio nariy ir pa¢ios pramonés Sakos formavimgsi apsunkina ir tai, kad
Imonés yra orientuotos | inovacijas (,,visos yra inovatyvios®), o Sios reikalauja jvairiy
jgtdziy bei kompetencijy. Tai reiskia, kad jmonés jaucia tokiy specialisty trikuma, o
Siems iSugdyti reikia daug laiko. Siekdamas iSspresti Sitg problema, klasteris pats
tampa pokyCiy agentu per visuomenés Svietimg (Zr. 3 priedo 12 lentelg).
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3 priedo 12 lentelé. Visuomenés Svietimas

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Visuomenés Naujy studijy | Masy tikslas buvo toks, kad mokymosi

Svietimas programy radimasis | institucijose atsirasty zaidimy karimo
Lietuvos mokslo | industrijos mokymy programos. Tai keli

institucijose

universitetai paleido, kelios kolegijos —
savo tikslg pasiekém. Mes tai vadinam
rinkos skatinimu. Nes iki tol rinka
nezinojo, kad tokie dalykai yra jmanomi.

Tarptautinés studijy
programos plétra

Kolegos kelioné | Koré¢ja davé kontrakta
tarp Romerio universiteto ir Koréjos
universiteto, gimé bendra  mokymy
programa su zaidimy industrija.

Rinkos skatinimo
produktai jaunimui

Leidome [Zurnalg]. Du metus. Jis laisvai
prieinamas buvo. Tuo momentu turéjom
tokj projekta, buvom nusprende, kad reikia
rinkos skatinimui <..> Zurnalas buvo
skirtas skaitytojams, o platinimas buvo ir
per mokyklas, taip pat universitetus, ir per
vietas, kuriose randasi jauni Zzmonés. <...>
Jauni zmonés, a§ manau, kad auditorija nuo
kokiy Keturiolikos iki kokiy dvide§imt
penkeriy mety, ir visa tai taikém jiems <...>
Kadangi tai buvo dvejy mety projektas, tai
mes leidom, o paskui uzdarém. Tikslus
pasiekém.

Pramonei  reikalingy
specialybiy rinkimasis

<..> I§ teigiamy dalyky atsirado tai, kad
jauni zmonés pradéjo rinktis zaidimy
kirimo specialybe kaip specialybe, taigi
mes savo tikslus pasiekéme Zurnalo

leidyba.

Industrijos  produkty
populiarinimas

<...> Tai buvo zaidimy naujovés, Zaidimy
kiirimo naujovés, internetas, virtualis
visokie dalykai, saugumo skatinimas.

Kaip matyti i§ 3 priedo 12 lentelés,

klasteris imasi priemoniy (pavyzdZziui,

dvejus metus leisdamas zurnalg, kuris buvo platinamas Svietimo ir mokslo
institucijose) paskatinti jaunimg domeétis tiek industrijos produktais, tiek galimybémis
igyti toje industrijoje dirbti reikalinga specialybe. Tam tikrose mokslo institucijose
savo ruoztu radosi studijy programos, jskaitant ir tarptauting studijy programg su
Piety Koréjos universitetu, atitinkancios industrijos poreikius, | kurias jau stoja

studentai.

Klasteris taip pat aktyviai dalyvauja keiCiant valdzios institucijy pozitrj j
Kklasterius (zr. 3 priedo 13 lentelg).
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3 priedo 13 lentelé. Neteisingo Salies valdzios institucijy pozitirio j klasterius

keitimas

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Valdzios Istatyminés spragos Valstybés trukdymas kai kuriais atvejais.
institucijy Istatymiskai trukdo <..> Yra problemy su
sampratos apie klasterio veiklom, klasterio kaip jmonés
klasterius strukttiros sgvoka Lietuvos jstatymuose, yra
neatitiktis mokestiniy nonsensy, kuriuos reikia tvarkyt,
realybei bet su laiku, a§ manau, viskas susitvarkys.

Klasteriy naudos
nesupratimas

AS krypciau | valdzios pus¢ — valdzia
nesupranta klasterizacijos naudos, <...> kuo
klasteriai gali biiti naudingi.

Klasterio esmés
nesupratimas

Valstybé nesupranta, kas yra klasteriai.

Klasteriniy ir
neklasteriniy dariniy
maiSatis skiriant
finansavima

Trukdo per finansavima, bando
sukoncentruoti ne klasteriniy europiniy
finansavimo priemoniy, ji sukoncentruoja
visiems klasterines, prijungia ne klasterines
jmones bei neklasterines asociacijas, j tas
padias priemones, kurios yra jvardintos
klasteriais. Tada bandom kaiSiot pagalius.
<...> Siaip klasteriy yra daug, yra europinés
priemonés, kurios yra numatytos klasteriams,
ir ateina, pavyzdziui, Prekybos ir pramonés
rumai, kurie néra klasteris. Jie sako, ir mums
duokit gabaliuka. Ir atsiranda priemonés
apraSyme Prekybos ir pramonés rimai.

Valdzios institucijy
programos klasteriy
didinimui

AS turiu dabar (ir valstybé yra uzsibrézusi)
klasterius didinti. Ir Siais metais, ir kitais bus
vykdomos programos klasteriy stambinimui.

Klasteris  kaip
valdzios
institucijy
sampratos apie
klasterius
formuotojas

Reguliarus daznas
bendravimas su
valdzios
institucijomis

Bendraujam su valdzia pastoviai, <...> Tenka
bendraut su Ukio ministerija, su Finansy
ministerija, su  Svietimo  ministerijos
atstovais, ne daily, weekly, su Ukio
ministerija weekly, bent kartg savaitéj mes su
jais susiragin¢jam, telefonu bendraujam.

Pagalba
identifikuojant
klasterius

Pasakojam, kas yra Klasteriai, padedam
valstybei netgi identifikuoti klasterius ir,
sakykim taip — prisidéti prie bendros
klasterinés veiklos.

Klasterio sampratos
sklaida

Ir viena i§ veikly, kurias mes darome su
klasteriais ir yra klasterizacijos skatinimas ir
padéjimas valdziai suprast, kas yra klasteriai
ir kuo jiems galima padét.
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Klasteris kaip | 9 | Europos Sajungos Ir dabar, kur yra europinés programos, misy
valdzios struktiiriniy fondy labai daug korektiiros eina, nes valdzia
institucijy programy nezino, ka daro. Mes siunciam pastabas,
sampratos apie koregavimas gaunam  atsakymus, gaunam  naujose
klasterius programose korektiiras pagal miisy pastabas.
formuotojas Dziaugiamés, nes bent jau klausyt pradéjo.

10 | Viesojo sektoriaus <..> gaunam naujose programose korekttras

isiklausymo |
pastabas apraiskos

pagal miisy pastabas. Dziaugiamés, nes bent
jau klausyt pradéjo.

IS interviu matyti, kad klasterio koordinatorius atlieka svary vaidmen] keiciant
valdzios institucijy poziiirj ] klasterius, visy pirma aiSkinant klasterio sampratg ir
atitinkamai padedant identifikuoti klasterius. Bendravimas su Ukio, Finansy, ir
Svietimo bei mokslo ministerijomis telefonu ar elektroniniu pastu vyksta kiekviena
savaite, ir tai jau duoda savo vaisius, tokius kaip valdzios institucijy atsizvelgimas j
Europos Sgjungos strukttriniy fondy programy pokyciy poreikj ir $iy programy

koregavimas.

D¢l savo aktyvios veiklos, ypa¢ dél bendravimo su valdzios institucijomis,
klasteris yra gerai zinomas Lietuvoje — ,,mus kaip klasterj Zino daug kas* (Zr. 3 priedo

14 lentele).

3 priedo 14 lentelé. Klasterio Zinomumas Lietuvoje

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai
Didelis 1 | Pavyzdys kitiems | Valstybinés institucijos mus linksniuoja
klasterio klasteriams valdzios | kaip pavyzdinj klasterj, manau, mes
zinomumas institucijy pozitiriu identitetg turim.
Lietuvoje 2 | Aktyvus pokyéiy | AiSku, kai kur linksniuoja ir bloguoju, nes
inicijavimas per daug kisamés. Taip yra. Nes mes
ankséiau, prie§ penketg mety, leisdavom
viskam  tekéti pasroviui ir  niekur
neissiSokingjom, dabar atvirksciai.
Leidziam mus prisiminti. Teigiamai,
neigiamai, bet tenka.
3 | Tam tikry veikly | Klasterj pradeda tapatinti su tam tikrom

tapatinimas su klasteriu

veiklom, kaip  pavyzdys  kirybinés
industrijos irgi yra tapatinamos su <..>
klasteriu.

Valdzios institucijy
orientavimasis ] klasterj
pritaikant  finansavimo
priemones

Ir jeigu ziarésime j kokias klasterines
priemones, kai  valdzia  formuoja
priemones, supranta, kad kazkas nejuda,
uzteks vieno [klasterio pavyzdzio]. Ir
automatiskai  tapatina  su  [Zaidimy
industrijos] klasteriu.

3 priedo 14 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Didelis 5 | Klasterio vie§inimas | Spaudos prane$imai

klasterio ziniasklaidoje

Zinomumas 6 | VieSinamieji renginiai <..> taip pat bendraujame tarptautinése

Lietuvoje konferencijose, pasakojam ir lietuviskose
konferencijose <...>

Vis délto, nors valstybinés institucijos klasterj laiko pavyzdiniu, Kklasterio
koordinatoriaus nuomone, ,,reikia bent desimties mety sulaukt, kad jmonés klasteryje
bty atpazjstamos kaip klasterio jmonés rinkoje. Panasu, kad kaip kino industrijos
plétra buvo labai susijusi su kino klasterio formavimusi, taip ir kiirybiniy industrijy
plétra — su Siame 3 priede analizuojamu klasteriu: ,.kiirybinés industrijos irgi yra
tapatinamos su [zaidimy industrijos] Klasteriu®.

Apibendrinant galima teigti, kad Zaidimy industrijos klasteris, reikalaudamas is
savo nariy aktyvaus jsitraukimo j klasterio veiklas, pats veikia kaip pokyciy agentas
Lietuvos kontekste, stengdamasis pakeisti valdzios institucijy poZiirj j klasterius ir
didinti Sios pramonés Sakos patrauklumg visuomenéje. Nepaisant klasterio
koordinatoriaus jtakos klasterio formavimuisi, paties klasterio iStakose atsispindi
teigiamas poziuris j klasterj kaip jmoniy susivienijimq aukStesniems bendriems
tikslams siekti nesitikint finansinés paramos is iSorés.
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4 priedas. Turizmo klasteris — bendruomené, besivystanti kartu su rajonu

Klasterj sudaro 22 vieno Lietuvos miesto ir rajono jmonés, veikianc¢ios turizmo
sektoriuje. Klasteris jsiktiré 2013 metais. | jj susibré 18 ,paciy aktyviausiy turizmo
paslaugy teikéjy“. Klasterio paslaugos yra nukreiptos j didelius vartotojus — imones,
mokyklas, o pavieniais klientais ripinasi savivaldybés jmoné ,,Turizmo informacijos
centras“, kuris irgi yra klasterio narys. Pirmosios prielaidos, itin iSrySkéjancios
analizuojamo klasterio atveju, yra rajono turizmo sektoriaus sparti plétra, rajono
turizmo jmoniy bendradarbiavimas, bendradarbiavimu grindZiami rajono viesojo
sektoriaus bei klasterio santykiai ir aktyvi klasteriy plétros koordinatoriy veikla.

Analizuojamas atvejis pagrindzia teiginj, kad klasteris formuojasi regione,
kuriame yra susiformavusios tam tikros industrinés tradicijos: ,turizmas pas mus yra
stiprioji pus€* (zr. 4 priedo 1 lentele). Kadangi turizmas jau nuo seno buvo plétojamas
rajone, pasiZzyminciame grazia gamta ir literatiiros istorija, kiirési naujos jmonés, ir i§
ju radosi bendruomené, kad pagerinty ,,bendradarbiavimo ar rinkodaros klausimus*
rajone, ir $ios jmonés intensyviai neformaliai bendravo. Taigi §iuo atveju pasireiske
dar viena Kklasterio formavimosi prielaida — sékmingo neformalaus bendravimo
patirtis. D¢l turizmo plétros regione radosi konferencijos ir seminarai, kurie galéjo
padéti jmonéms jgyti naujy kompetencijy ir jgauti kitokj matyma.

4 priedo 1 lentelé. Bendradarbiaujanéiy jmoniy jvairové rajone ir turizmo plétra

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai
Rajono turizmo Turizmas kaip rajono | Siaip turizmo pati pradzia labai stipriai
sektoriaus  sparti vystymosi  varomoji | vystési [rajone]. <...> Turizmas pas
plétra jéga mus yra stiprioji pusé.
Kitokio pozitrio | Galblit pradéjom kazkokj kitokij
radimasis matyma turéti.

Kompetencijy jgijimas

Galbiut kompetencijy kai kas daugiau
jgijom.

Renginiai rajone | Gan greitai vyko ir konferencijos, ir
kompetencijoms seminarai, kuriy metu tu susipazjsti ir
tobulinti kazkokios kitokios naudos tikiesi.
Naujos pazintys

bendruose renginiuose

4 priedo 1 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Rajono turizmo Aktyvi turizmo | Kitg kartg pagalvoji: tik spék po darbo

sektoriaus  sparti sektoriaus veikéjy | dar kazka nuveikti, nes ir namie gali

plétra veikla didinant rajono | nebebiti, nes renginys po renginio,
patrauklumg festivalis po festivalio, jeigu tu visus

Kultiiros ir  sporto
renginiy gausa

lankytum, tai, a§ manau, kad Visus
poreikius — nuo plaukimo, sporto,
krepsinio, futbolo, jojimo iki gatvés
muzikos dienos, baZny¢iy koncerty,
vargony festivaliy, zirgy lenktyniy —
sakau, jvairaus spektro. Sunkiosios
muzikos festivalis, LPurpurinis
vakaras®“, ir vasarg, sako, néra
savaitgalio, kuris biity laisvas. Ir darbo
dienomis, sakykim, Angely muziejus
organizuoja  labai  aukSto lygio

koncertus, pristatymus, parody
atidarymus, kvieciasi aktorius.
Kultiros namai veikia aktyviai,

muziejai... Net negaléciau isskirti, kuri
¢ia jmoné nieko nedaro — net
nezinociau tokios jmonés [rajone].

Turizmo veikéjy
pastangos i8likti
unikaliais

IS principo visi nori parodyti save:
kokie mes unikaliis, kokie mes grazis,
kokie ypatingi.

Garsiy rasytojy krastas

Literattira kaip traukos
priemoné

Vis tick mes raSytojy kraStas, norim
pritraukti ir wvaikus, ir tarkim, ir
senjorus, ir Seimas... Vis tiek
orientuojamés | klienta daugiau tokij
Seimos zmogy, | moksleivi, i senjora,
nors dabar labai daug, i§ tikryjy,
atvyksta tokiy ir smalsautojy, ir
jaunimo grupiy, kurie nori pamatyti ta
literatiiros  kras$tg. Nesvarbu, kad
mokyklos laikais buvo.

Rajono turizmo
jmoniy
bendradarbiavimas

Daznas neformalus
bendravimas iki
klasterio jteisinimo

Prie§ klasterio atsiradimg mes tiesiog
Visi neformaliai labai daug
bendraudavome. Tai patys aktyviausi
turizmo  paslaugy tiekéjai  nuo
nakvynés iki aktyviy pramogy, nuo
maitinimo iki kaimo turizmo sodyby.

196

4 priedo 1 lentelés tesinys kitame puslapyje




Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai
9 Rajono turizmo | Klasterj sudaro turizmo paslaugy
paslaugy teikéjy | bendruomené, turizmo  paslaugas
bendruomenés teikianti bendruomené <..> Tai ta
susiformavimas bendruomené, jinai augo bitent kad
gerinty bendradarbiavimo ar
Bendry rinkodaros ir | marketingo, ar rinkodaros klausimus.
bendradarbiavimo
klausimy sprendimas
10 Didelis Tai tiesiog miisy buvo labai daug, apie
bendradarbiaujanciy 40 jmoniy.
jmoniy skaicius
11 | Aktyviausiy  jmoniy | Keturios-penkios jmonés, kurios labai
branduolio aktyviai veikém ir noréjom, tarkim,
susiformavimas tuos dalykus populiarinti ir aktyvinti, ir
pritraukti daugiau turisty j rajona; tai
mes ir émémes.
12 | Klienty nukreipimas ir | Ir jeigu matom, kad poreikis yra

i ne klasterio jmones

atitinkantis ne klasterio nario, sakykim,
jisai nori, JZuvienés pasiiiréj“ pietauti,
tikrai  ne  kazkur;, mes tikrai
rekomenduojam, jtraukiam ir
kvie¢iam. Ir tada neformaliai mes
sakom ,jisraSome saskaitg* ir be
problemy bendradarbiaujam ir ne su
klasterio nariu, jeigu zmogus to praso.
Sakykim, tikrai va ne misy klasterio
narys, mes ne tokie, kad viskas ¢ia tik
tai ¢ia ir Cia, Cia ir dabar, pirk Sita. Ne,
jokiu biidu. Mes jtraukiam ir kitas
paslaugas.

Kaip, sakykim, misy garsus Lajy
takas, kad ir néra musy klasterio narys,
regioninis parkas, bet mes vis tiek
labai stipriai bendradarbiaujam ir
siungiam jam Klientus.

Stebimas ir regioninés valdzZios jsitraukimas | turizmo plétros procesus —

tuometinés savivaldybés Turizmo skyriaus vedéja pakvieté V§j ,,Versli Lietuva“
konsultanta pakonsultuoti, kaip pagerinti rajono jvaizdj, kaip gauti daugiau pajamy i$
turizmo. Si veikéja tapo viena pirmyjy poky¢iy agenéiy, kuri nors ir suplanavo
pakvietima konsultacijai, taciau §is pakvietimas nebuvo iSreikstas jteisinto klasterio
radimosi atzvilgiu — jis buvo orientuotas j paties rajono vystymasi: ,.kaip iSgyventi,
kaip gyventi, kaip pridéting verte rajono kelti“ (Zr. 4 priedo 2 lentele).
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4 priedo 2 lentelé. Rajono viesasis sektorius klasterio radimosi procese

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Rajono viesojo Indélis | klasterio | Taip tai galiu tik geru zodziu atsiliepti, tai ir
sektoriaus radimasi <..> ir savivaldybé mums tikrai labai padéjo
indeélis i atsirasti.
klasterio Konsultanty rySium | Ir  tuo metu buvo Turizmo  skyrius
radimasi su turizmo verslo | savivaldybéje, dabar Turizmo komunikacijy —
plétra rajone | vedéja inicijavo  atvykima, kad mus
pakvietimas pakonsultuoty  Siaip  kazkokiais  verslo
klausimais. Ir va tas jsigyvendino, ir jie jau
tada mums taip ir kokius pasitlymus, biitent,
kaip iSgyventi, kaip gyventi, kaip kelti rajono
pridéting verte.
Verslo imoniy | Nes, as§ kaip ir minéjau, buvo naujai jsteigtas
subiirimo Turizmo skyrius, ten pakankamai aktyviai
inicijavimas émési tos iniciatyvos, kad mus suburty, kad
mus palaikyty.

Itampa, kuri skatino klasterio jforminimg, prasidéjo atsitiktinai nuo Vs ,,Versli
Lietuva“ konsultavimo (zr. 4 priedo 3 lentele)*.

4 priedo 3 lentelé. Klasteriy plétros koordinatoriy veikla

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Aktyvi Aktyvus skatinimas | Ir tiesiog paaktyvino, sako: ,,Jus ir taip

klasteriy plétros jteisinti klasterj labai bendraujate, jis visi vienas kita

koordinatoriy palaikote, tiesiog reikia  juridinés

veikla Rajono geresnio | formos, kad mes galétume dalyvauti
atstovavimo industrijos | parodose kazkokiose, kontakty mugése
renginiuose ar Siaip atstovauti savivaldybei, reikia

akcentavimas

juridinés formos*.

Cia, kaip pas mus, tai labai aktyviai
dalyvavo. <..> Inicijavimas jy buvo
didziulis.

Atsitiktinis
konsultavimas

Ir mus pradéjo atsitiktinai konsultuoti
»Versli Lietuva“: butent kaip pagerinti

Konsultacijos dél rajono
jvaizdzio pagerinimo ir
turizmo pajamy didinimo

rajono jvaizdj, kaip gauti daugiau
pajamy i§ turizmo.
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Tema

Potemés

Iliustruojantys teiginiai

Aktyvi
klasteriy plétros
koordinatoriy
veikla

Pastebétas verslo jmoniy
bendradarbiavimo
unikalumas

Ir tada, tuo metu kurési klasteriai $iaip
pramonés Sakose ir visur Kitur. Man
atrodo, kad Birzy klasteris jau buvo
isikiires, bet jie ten tiktai vienos jmonés.
Sakykim, muziejininkai gal daugiau
aktyviau bendradarbiavo, o ¢ia mes
kadangi tokie unikaldis, ir davé mintj
kurti klasterj.

Konsultacijos ir pagalba
klasteriui

Siaip galiu tik geru Zodziu atsiliepti:
,Versli Lietuva“, <..> mums tikrai
labai  padéjo  atsirasti, ir t3
bendradarbiavimg tesia ir iki Siol, jau
treji metai. Tai mes galime visais
klausimais ripimais kreiptis ir i ,,Versli
Lietuva“ <..> ir mums visg laika
pagelbéja. <..> Svarbu, kad inicijuoja,
pagelbi ,,Versli Lietuva“.

V3i ,,Versli Lietuva® konsultantas paaktyvino jmones jkurti klasteri:
e suteikdamas prasme klasteriui kaip svariai priemonei lengviau atstovauti

jmonéms;

e padédamas jmonéms labiau jsisamoninti trikdzius, kurias jos patiria

nejforminusios savo rysiy;

e akcentuodamas jau esama bendradarbiavimg kaip svary atspirties taska (zZr. 4

priedo 3 lentele).

Toks aktyvus inicijavimas sustiprino jtampa, nes paskatino pusmecio trukmés

diskusijas tarp jmoniy dél klasterio ar kitos juridinés formos reikalingumo (zZr. 4

priedo 4 lentele)®. Pabréztina ir tai, kad tuo metu diskusijose dalyvavo didelis jmoniy
skaicius, apie 40 jmoniy, 0 galutiniame etape liko 18 jmoniy.

4 priedo 4 lentelé. Samoningas klasterio jteisinimas

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Klasterio Ilgalaikés diskusijos dél | Apie 40 jmoniy, kurios dalyvavo darbo
jteisinimas  — klasterio buitinybés grupése apie puse mety gvildenome, ar
sgmoningai mum to reikia, nes mes ir taip
apgalvotas bendraujame, ir nesieja joks nei juridinis,
zingsnis nei piniginis, sakykime, salytis.

Imoniy aktyvumas | Tai tada aStuoniolika jmoniy nusprendé
susirinkimuose kaip | kurti ta turizmo klasterj, ir biitent turizmo
tapimo  klasterio nariu | paslaugy tiekéjy grupé.

kriterijus

4 priedo 4 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Klasterio Imoniy paslaugy | Kai karémés pradzioje, tai pagrinde
jteisinimas ~ — unikalumas kaip tapimo | galéjo tapti nariais tie, kurie dalyvavo
samoningai klasterio nariu prielaida aktyviausiai susirinkimuose. Tai tarp ty
apgalvotas aStuoniolikos jmoniy nebuvo kazkokie
Zingsnis super reikalavimai keliami, nes tada
iSsigryninom: jeigu jie lanké tuo metu
susirinkimus, jie buvo unikalis, tokie ir
anokie, jie galéjo tapti.
Klasterio Imoniy nezinojimas apie Tai mes nebuvome, kad siektume
jteisinimas — ne ES struktiiriniy fondy kazkokios naudos, ar kazkokio, tarkim,
del ES paramos prieinamuma sakytume, kaip visi inicijavo, kad jiis ¢ia
struktliriniy tik dél europiniy pinigéliy — ne, jokiu

fondy paramos

Klasteris néra dirbtinis
naudos siekimas

biuidu, nes mes net nesuvokém, kad i§ vis
tokie pinigéliai gali ateiti.

Klasterio veikla be ES
struktlriniy fondy
finansuojamy projekty

Net ir dabar nesam pateike jokiai
priemonei.

Struktiriniy fondy 1éSy
pritraukimas -
savivaldybés prerogatyva

Galvojam, kad tai [teikti paraiskas
Europos Sajungos struktiiriniy fondy
paramai gauti] turéty daryti savivaldybés
investicijy skyriai.

Klasterio
jteisinimas
juridiniams
reikalams
palengvinti

Sudétingesnis
atsiskaitymas uz suteiktas
rinkodaros paslaugas
nesant juridinés formos

Kai reikédavo kazka pirkti, daryti arba,
tarkim, inicijuodavome tas pacias, kaip
sakau, parodas, lankstinukus, reklamas,
jau atsiskaitymas biidavo sudétingesnis.

Finansiniy atsiskaitymy uz
bendry produkto kiirima
palengvinimo poreikis

Tai va tokia misy prieSistoré: mes
bendraudavom, susiburdavom, ir jkarém,
kad  galétume  juridiskai  patogiai
atsiskaityti su jmonémis, su tais, kuriems
mes darom Kkartu bendrus stendus ir
darom bendrus produktus kuriame.

Juridinio vieneto jsteigimo
poreikis

Jie paskatino Sita dalyka, nes mes labiau
kiiréeme, butume kur¢ Siaip kazkokia
turizmo asociacija ar kazkokj bitent
visuomeninj juridinj vieneta, kuris mums
padéty lengviau bendradarbiauti
finansiskai, sakau, kad mes galétume
saskaitas taSyti, kad iSraSytume ne per
Turizmo informacijos centra.

Klasterio jteisinimas buvo visiskai nesusijgs su Europos Sajungos struktiiriniy
fondy panaudojimu: ,,mes net nesuvokém, kad i$vis tokie pinigéliai gali ateiti*. Net ir
Siuo metu klasteris neplanuoja prasyti tokios paramos, kadangi tai turéty biti labiau
»savivaldybés investicijy skyriy®, o ne klasterio prerogatyva. Klasterio jteisinimo
esmé buvo jforminti bendradarbiavima, kad tai palengvinty finansinius atsiskaitymus:
»kad galétume juridiskai patogiai atsiskaityti su jmonémis, su tais, kuriems mes
darom kartu bendrus stendus ir darom bendrus produktus®.
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Klasterio koordinatoré greta bendruomenés egzistavimo, Vsl ,,Versli Lietuva“
inicijavimo ir konsultavimo akcentuoja lyderio svarbg (zr. 4 priedo 5 lentelg).

4 priedo 5 lentelé. Klasterio koordinatorius kaip lyderis

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Klasterio Lyderis kaip I8 principo, zinoma, visg laikg turi atsirasti,
koordinatoriaus jkvépéjas jeigu kazka nori jpusti, turi buti lyderiai.
kaip lyderio Pasekéjy subiirimas Tai a$ pati buvau kaip lyderis ir Siandienai
vaidmuo klasterio dienai jau esi treti metai pirmininké
formavimuisi Komunikavimo valdybos, tai ir émiausi viso $ito kriivio,

inicijavimas kad jsteigti ir asociacijg ir dar labiau
suburti, dariau susirinkimus.

Nemaloniy Turi biti lyderiai, nes visg juodaja pusg,

biurokratiniy  veikly | biurokratizmg, dokumentacija turi kazkas

prisiémimas sutvarkyti. <...> viso biurokratizmo émiausi

a$ pati — sutvarkyti, sudélioti, susirasti...
nuo bistinés iki finansiniy dalyky.

Rizikos prisiémimas

Netgi pati sumokéjau tuos mokescius,
kuriuos reikia, tik paskui susigrazinau, kai
jau visi surinkti mokesc¢iai buvo — rizikavau
ir finansine prasme.

Perspektyvos
matymas

Tai va, nes perspektyva visada maciau.
<..> Siaip i§ principo jau dirbu 15 mety,
turizme — SeSis, ir tikrai matau labai didele
perspektyva ir graZig ateit].

Veikla be finansinio
atlygio

O siaip a$ kaip pirmininké visg laikg
visuomeniniais pagrindais dirbu be jokio
atlygio.

Vadovavimo
vieSosioms ir
privaciosioms
jmonéms patirtis

AS pati atstovauju va bitent didele viesajg
jstaigg ,,[pavadinimas]“, kuri eksploatuoja
[miesto] baseing, turiu savo privaty versla
turizmo, tai yra, sezoninj, [miesto
pavadinimas] mieste kempinga.

Bendradarbiavimo
poreikio matymas

AS§ maciau poreikj, kad mums reikia
glausciau su kazkuo bendradarbiauti.

Kompleksiniy
paslaugy teikimo
poreikio supratimas

Kainos ir kokybés
dermes poreikio
supratimas

Veélgi, buvo matymas kitoks kaip
operatoriaus, kad turi bati kazkokios
butent, paslaugy pakety ar kazkokiy
kompleksiniy paslaugy pardavimas stiprus,
kur turi biti kokybés ir kainos santykis.

4 priedo 5 lentelés tgsinys kitame puslapyje
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Klasterio 10 | Atstovavimas visam | Ir jeigu a$ jau atstovauju, tarkim, klaster;,
koordinatoriaus klasteriui tai a8 atstovauju visas 22 jmones, ne save
kaip lyderio vieng.

vaidmuo klasterio | 11 | Savo laiko aukojimas | Jeigu reikia kazkg atstovauti, nuvaziuoti, tai
formavimuisi uz kitus visg laikg a$ pati aukoju ir savo laisvg laika,

ir dar kitg karta nenukencia nei viena, nei
kita jmoné, bet tiesiog tu aukoji laika,
aukoji savo zmogiSkuosius iSteklius,
atstovauji ir vaziuoji, ir pristatingji j rajona.
Tai, tarkim, kita karta net neapeliuoji, kad
esi klasteris, tu pristatinéji kaip rajona.

Biitent klasterio koordinatoré, kuri taip pat yra verslininké ir jmonés vadové,
atliko §j lyderio vaidmenj (,,tai a$ pati buvau kaip lyderis®) pries§ randantis klasteriui ir
dabar yra klasterio valdybos pirmininké. Esminés lyderio savybés, iSrySkéjusios Siuo
atveju, yra:

e bendradarbiavimo poreikio matymas;
perspektyvos matymas;
aiskus supratimas apie kompleksines paslaugas ir kainy ir kokybés santykj;
ikvépimas;
pastangos suburti;
,hemaloniausiy* darby, tokiy kaip biurokratiniai reikalai, prisiémimas;
tam tikros finansinés rizikos prisiémimas, apmokant visus reikalingus
mokescius klasteriui jkurti;
e koordinavimo darbas, atliekamas visuomeniniais pagrindais, negaunant jokio
materialinio atlygio uZ tai.

Klasterio atveju lyderis veiké ne vienas, bet grupéje su kitomis aktyviausiomis
jmonémis, kitais zodZiais tariant, aktyviausiy jmoniy branduoliu: ,,keturios—penkios
jmonés, kurios labai aktyviai veikém®.

Nuo 2013 mety j klaster] jsijungé mazdaug SeSi nauji nariai (turint omenyje tai,
kad du nariai iskrito i§ klasterio). Remiantis interviu, klasteris i§ esmés yra pasiekes
reikiamg ir baigtini nariy skaiciy: ,bet vis tieck dvide$imt du yra, sakykim, miisy
lubos®, nebent atsirasty veikéjas, teikiantis unikalig paslaugg ir galintis taip papildyti
Klasterj: ,,tada tiktai mes priimtume j klasterj“. Viena i$ priezas¢iy, kodél nesiekiama
didinti klasterio skaiiaus, yra nenoras tapti panasiu j Turizmo informacijos centrg dél
skirtingy klasterio ir Turizmo informacijos centro atlieckamy funkcijy, i§ esmés —
jmoniy grupés vs. viso rajono interesy atstovavimo (Zr. 4 priedo 6 lentele): ,,jeigu pas
mus bus daug jmoniy, bus daug nariy, tai mes virsime Turizmo informacijos centru®.
Be to, tritksta iStekliy koordinuoti klasterio procesus: ,,néra kam nei labai dirbti, mes
tik pasisamdém vadybininka®.
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4 priedo 6 lentelé. Griezti naujy nariy atrankos kriterijai ir baigtinio nariy skaiciaus

pasiekimas

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Baigtinio Nenoras tapti dar | Tai mes i$ tikryjy truputélj buvom priesingai
klasterio nariy viena vieSgja turizmo | nusiteike nei ,,Versli Lietuva®“ — jie galvojo,
skaiciaus jstaiga kad turizmo Klasteris — tai kuo daugiau nariy, ir
pasiekimas kuo daugiau jmoniy buty, o mes matém...

misy matymas buvo kitoks: jeigu pas mus bus
daug jmoniy, bus daug nariy, tai mes virsime
Turizmo informacijos centru. Mes virsti juo
nenoréjome. Jau yra tas juridinis vienetas, ane.

Skirtingi  vieSosios
turizmo jstaigos ir
klasterio tikslai

Atstovavimas rajonui
Vs, atstovavimas
klasterio jmonéms

Kaip nes vélgi daug kas maiSo: Turizmo
informacijos centras ir Turizmo Klasteris yra
vienas ir tas pats. Ne, jokiu biidu. Turizmo
informacijos centras apima bendra rajono
strategija turizmo, ane, bendra vizija, bendra
matyma, ir jisai yra priklausantis savivaldybei,
jis yra vieSasis organas vieSosios jstaigos, ir
jam daug kur suri§tos rankos, ir jisai
reklamuoja ar atstovauja visg intereso rajona.
Mes, turizmo klasteris — [atstovaujame] jame
esancius narius.Tai vélgi, tai yra nariai, Siai
dienai yra dvideSimt du nariai, tai ir
atstovaujame konkrecCiai tik tuos narius
dvidesimt du, i§ jy kuriame produkts, juos
pardavinéjame, su jais dirbame reklamos,
marketingo klausimais.

Tai jungiasi patys, norg jungtis parodé pacios
jmonés. Mes jy neieSkojome. Tikrai ne.
Nedaréme kazkokios reklamos, kad junkités
prie klasterio, mums ¢ia yra naudinga. Ne,
jokiu biidu.

Neieskoma naujy
nariy

Klasteris néra
fabrikas

Klasterio veikly

koordinatoriy stygius

Bet vis tiek dvidesimt du yra, sakykim, miisy
lubos, <..> Siaip jau mes nusiteike, kad
daugiau misy nariy nebereikia, nes mes
nenorim pasidaryti fabrikas, nes néra kam nei
labai dirbti, mes tik pasisamdém vadybininka
turime.

Nario mokescio

padidinimas

Tai mes tada pakéléme nario mokestj, bet vis
tiek dvide§imt du yra.

4 priedo 6 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema

Potemés

lliustruojantys teiginiai

Griezti naujy
nariy atrankos
kriterijai

Unikaliy  paslaugy
teikimo biitinybé

Nebent, sakome, atsirasty kokios oro pajégos,
kurios kazka unikalaus turistams pasiilyty.
Tada tiktai mes priimtume j klasterj.

Teikiamy paslaugy
kokybé

Tai mes kaip tik labai didelius reikalavimus
iSkéle, kurie nori prisijungti, nes labai stiprius
reikalavimus dél kokybés paslaugy taikome,
kad jeigu mes... atvaziuoja turisty grupé¢ ar ten,
tarkim, darome kazkokj paslaugy pasitilyma,
siunciame | konkre¢ig jmong, mes galvojam...
turim, tarkim, garantuoti, kad ta paslauga bus
Simtu procenty kokybiskai i§pildyta.

Esamo klasterio
nario rekomendacija
naujam nariui

Tarkim, $iaip yra salyga, kad tas, kuris nori
jstoti j Kklasterj, tai turi susirasti jmong i$
klasterio nariy jau esamy, kurie rekomenduoja.
<...> AS rekomenduoju, nes jie yra unikalgs, jie
tikrai turi zmogiskuosius iSteklius
kvalifikuotus, pas juos yra kokybiskos ir geros
prieinamos kainos, jie visada priims, a$§ jau
prisiimu atsakomybe.

Tai va tokiu bidu bandomojo [laikotarpio]
néra, bet turi susirasti, kas rekomenduos i§ ty
paciy nariy. Tai mes tokig priémém vizija,
tokiag  strategija pas save viduje, ir
reikalavimus.

Esamo nario
atsakomybés
prisiémimas uz nauja
narj

Uz ji atsako, rekomenduoja uz jo paslaugas
teikiamas ir visa kita. Tai biitent klasterio narys
prisiima labai didele atsakomybe
rekomenduodamas. <..> Netgi maziau ta
imoné, kuri jstoja [prisiima atsakomybés], bet
tas, kuris rekomenduoja. <...> Uz vaika negali
Simto procenty atsakomybés prisiimti, bet jau
daugiau nei 95 procentai a$§ prisiimu, nes jei
jau blogai, tada jau sakom: ,,Kodél tu atsivedei
Sita narj | musy klasterj, nes va, matot, kas
darosi, tarkim, nelanko susirinkimy, arba,
tarkim,  nekokybiSkos  paslaugos, arba
griztamasis rySys labai neigiamas i§ klienty
pusés?“

10

Bandymas
gera jvaizdj

iSsaugoti

Jeigu mes nepazjstam nario, tarkim, ir zinom,
kad nusiysim ten ir maistas bus neskanus,
patalyné neSvari, ar ne, aptarnaus nekokybiskai
— tai mums patiems minusas, tai mes to
nesiekiame.

Naujos jmonés buvo linkusios klasterj susirasti pacios: ,,jie ieSko miisy patys®,
daznai matydami buvimo klasteryje nauda, pavyzdziui, buti reklamuojamiems
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renginiuose. Vis délto naujiems nariams taikomi griezti priémimo ] klaster]
reikalavimai (zr. 4 priedo 7 lentele):
o teikiamy paslaugy kokybé;
e paslaugy unikalumas;
e rekomendacijos i§ klasterio nariy. Tokia atsakomybé remiantis interviu yra
daugiau nei 95 proc., ir ja salygoja poreikis iSlaikyti gera turizmo klasterio
Jmoniy jvaizdj.
Kaip stiprioji klasterio pusé yra pabréziamas klasterio nariy atviras dalijimasis

vV —

4 priedo 7 lentelé. Klasteris kaip bendruomené

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai
Klasteris  kaip | 1 Klasteris  kaip  jmoniy | Klasteris tai ir yra jmoniy
bendruomené bendradarbiavimo grupé bendradarbiavimo grupé. Tai grupé

imoniy, kurios tarpusavyje ypatingai
bendradarbiauja saveikoje.

2 Bendruomenés buvimo <...> [svarbu] kad yra bendruomené.
svarba

3 Buvimo kartu nauda, o ne | Yra jstojusi va, sodyba... kaimo
konkuravimas turizmo sodyba ,,[pavadinimas]“, Kuri

poilsio ir pramogy parkas gamtoje.
Tikrai jie tokie unikalts, dideli, jie
nauji, jie prie ezero, kur pas mus
daugiausia sodyby prie upés buvo, tai,
tarkim, ji rekomendavo net pats
viesbutis-restoranas mieste, tai net
nematé konkurencijos stiprios, bet
maté kaip unikaluma, kad, tarkim, jei
jie perpildyti, jie gali rekomenduoti
savo sveCiui nuvaziuoti biitent | ta
sodybg. Tai jie prisiémé atsakomybe

Simtaprocenting.
4 Sklandus dalijimasis Jeigu reikia, kazkokia  perkam
iStekliais paslauga, reklamos, sakykim, be jokiy

problemy, visi apsimoka, dalelémis,
kiek ten reikia. Tarkim, jeigu tenta
kazkur kabinam, didziuli, reklaminj,
i§sidalinam, apsimokam be jokiy
[problemy].

4 priedo 7 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema

Potemés

lliustruojantys teiginiai

Klasteris  kaip
bendruomené

Pagalba vieny kitiems

Tai jie inicijuoja: ,,Jus tada galite, klasterio
nariai, atvezti savo tentus, kabinti,
atvaziuos Lietuvos... pusé Lietuvos, stebés,
matys, kad yra bitent tokios ir tokios
unikalios paslaugos pas mus [miestas]“.
<..> ir mes visi labai mielai vezam savo
reklamines iSkabas, kabinam, statom,
darom kontakty muges per tas Sventes
jvairias, sudarom salygas isskirtines biitent
savo nariams, nes vis tiek tu globoji, kas
tau yra aktualu.

Klienty nukreipimas

Tai va, mes dabar praktikuojame tokj
¢jima: jei pas mus kreipiasi imoné —
pavieniam asmenim mes jau nukreipiame ]
Turizmo informacijos centra — bet pagrinde
yra su didelém jmoném, darbu, su
mokyklom — tada mes konsultuojame juos
ir matom jy finansinj poreikj, kas jiem tuo
metu aktualu, ir viskas, ir mes kuriame
pagal jy pageidavimus produkta i§ misy
klasterio nariy.

Mes labai stipriai bendradarbiaujame su
Turizmo informacijos centru. <..> Todél
nukreipiame, jeigu nori, pigesnés ar
kazkokios  paprastesnés, j  Turizmo
informacijos centra, nes jis irgi misy
partneris, tarkim, narys.

Dalijimosi
paslaugomis svarba

Yra jmoné, kuri pardavinéja daugiau, gali
aktyviau rasyti saskaitas kompleksines, bet
Siaip mes kiekvienas galime, tiek
,[pavadinimas]“, tiek kaimo sodyba, tiek
kazkokia aktyvi pramoga.

Atviras kalbéjimas

fww—

Ir yra gal stiprioji ta klasterio pusé, kai mes
i§sisakome, pasakome, ko mums tritksta —
tai gali buti nuo kazkokiy darbiniy dalyky
iki pramoginiy, tarkim.

Atsizvelgimas |
iSsakytas problemas

Tai vél mes, tarkim, bendradarbiaujam ir
matom, kas pas mus yra blogai, kur reikéty
taisyti, kur reikéty su zmoném padirbéti
aptarnavimo srityje, pardavimo srityje,
rinkodaros ir taip toliau. Tai tas
bendradarbiavimas  ir  vyksta  tuose
Susibtirimuose.

10

Nariy draugiskumas

Cia pakankamai labai draugiskai Siaip visi.

11

Nesutarimy
nebuvimas

Jokiy néra tokiy kazkokiy nesklandumy ar
pyk¢iy.
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Tema

Klasteris  kaip
bendruomené

Potemés lliustruojantys teiginiai

12 Visapusiska laisvé Tai yra abipusé visapusiska laisvé, nes

veikti taves niekas nevarzo, o tu nesi juridinis
stiprusvienetas, kad, tarkim, tu negali to
ar to daryti, tau ten neleidzia — pas mus
labai liberalu i$ tikryjy, tai jeigu tiktai
nori, i§ karto matai, kad poreikis.

13 Konsultacijy Galy gale, Siaip pasikonsultuoti.
prieinamumas

14 | Auksto lygio Mes  bendradarbiauti  labai  stipriai
bendradarbiavimas tarpusavyje pradéjom.

15 Lojalumas vienas kito Mes lojalis vienas kito atZvilgiu.
atzvilgiu

16 Didelé atsakomybé uz | Tarkim, a$ zinau, jeigu a§ parodoj
kitg jmone jai dalyvauju, ir nedalyvauja labai stipri
atstovaujant imong, tai a$ jg atstovausiu labai stipriai.
renginiuose

17 Abipusis grjztamasis Jeigu matom, kad yra poreikis, poreikis
rysys vienam asmeniui, S$eimai, tai tada

kreipiamés | viena jstaiga — jiis kurkite
produkta, aktyvinkit. Gal kitam tik
konsultacijos  reikia, tai ir mes
pakonsultuojam. Bet, sakykim, Turizmo
centro vadybininkés yra
kompetentingesnés, tai jiem nukreipiam -
tai ¢ia toks, sakykim, branduoliukas, kur
griztamasis ry§ys visom pusém yra.

18 Galios neprimetimas Pirmininkas S$iaip negali rekomenduoti

[naujos jmonés].

19 | Tarpusavio bendravimo | Stengiamés neleisti uzsisukti ir uzsimirsti
palaikymas [dél tarpusavio bendravimo].

20 Dalyvavimas klasteryje | Tai va tokie tokie tokios peripetijos i$
— savanoriskas tikryjy ty nariy, kurie atkrenta — natirali
veiksmas atranka i§ tikryjy biina, jeigu nenori

dirbti, ir niekas taves neverCia, nes néra
prievartos formy, uz darba néra
atlygintina.

21 Klasteris tik norintiems | Bet tu turi noréti daryti kazka tenai, jeigu
bendradarbiauti nenori dirbti, dirbk vienas.

22 Klasteris — Buvo, tarkim, ant bangos, kada kvietési

bendradarbiavimo
forma

kiti rajonai konsultuoti, pasakoti savo
s€kmes istorijas, kad Cia jau klasteris yra,
tai pakélé ekonominj @ikj turizmo, ir taip
toliau. Sakykim, galbiit mes dirbdami
kartu daugiau pritraukiam turisty ir tos
sklaidos apie save, nes tai yra kazkas
tokio, ir paskui kai jie ¢ia pasiklauso,
taigi Cia jie sako, Cia yra tokia kaip ir jiisy
viduje bendradarbiavimo forma.
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4 priedo 7 lentelé atskleidzia, kad klasterio nariai yra draugiski kitiems, apsieina
be nesutarimy, vieningai dalijasi patiriamomis iSlaidomis. Taip pat interviu metu
akcentuojamas jauciamas lojalumas vieny kitiems, atsakomybé uz kitus. Tai rodo
bendro likimo bendruomenés apraiskas.

Interviu akcentuojamas intensyvus bendradarbiavimas su klasterio nare
savivaldybés jmone ,,Turizmo informacijos centras® — vyksta tarpusavio vartotojy
pasiskirstymas, nukreipimas konsultacijoms, renginiy organizavimas. Maza to,
teikiant paslaugas neapsiribojama tik klasterio jmonémis, taciau pagal kliento
pageidavimg kreipiamasi ir j kitas turizmo paslaugas teikianCias jmones rajone: ,,be
problemy bendradarbiaujam ir ne su klasterio nariu, jeigu Zmogus to praso (zr. 4
priedo 1 lentelg)“.

Vélgi klasterio koordinatoré (kartu su valdyba, kuri yra sudaryta i§ penkiy
asmeny) investuoja nemazai pastangy j klasteriy nariy sgveiky palaikyma:

* nustatomos susitikimy datos ir kviestiniai dalyviai, inicijuojami susitikimai,
vykdoma informacijos apie Siuos susitikimus sklaida (zr. 4 priedo 8 lentele);

» skatinamas ir kai kuriais atvejais net ,,issireikalaujamas“ jmoniy aktyvumas,
neleidZiant ,,uZsisukti ir uzsimir§ti (zr. 4 priedo 7 lentele); pasyvumo atvejais
rasomi jspéjimo laiskai dél susitikimy nelankymo (zr. 4 priedo 8 lentele);

» aktyviai Saukiami susirinkimai, $alinami neaktyvis nariai (zr. 4 priedo 8
lentele);

» kai kada atstovauja visam klasteriui, taupydama kity klasterio nariy laika ir
zmogiskuosius isteklius: ,,jeigu reikia kazka atstovauti, nuvaziuoti, tai visa
laika a$ pati aukoju ir savo laisva laika™ (Zr. 4 priedo 5 lentele);

* inicijuoja ir dalyvauja rengiant studijy programas biisimiems darbuotojams
Klasterio jmonése paruosti“ (zr. 4 priedo 13 lentelg).

Ir pacios jmonés yra skatinamos inicijuoti susirinkimus: ,lygiai taip pat
priimami sitilymai i§ kity, nebiitinai net valdybos nariy, i$ kity klasterio nariy. <...> Ir
jis tada inicijuoja susirinkima, ir tada mes visi atvaziuojam, kas galim® (zr. 4 priedo 8
lentelg).

4 priedo 8 lentelé. Klasterio nariy aktyvumo svarba ir jo palaikymas

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Aktyvaus 1 | Susitikimy jvairové Susibiirimai  tie tiek formalis, tiek

tarpusavio neformals.

komunikavimo 2 | Visuotiniy Mes $iaip su valdyba — penki yra valdybos

klasteryje susirinkimy nariai —tariamés, kada mes darom visuotinj

palaikymas inicijavimas i§ susirinkima, tada a$ jau inicijuoju sklaidg —
klasterio valdybos jau, tarkim, inicijuoju sklaidg, skleidZiu
pusés visiems nariams.

3 | Visuotiniai Ir Kkiekvienais metais darom visuotinius.
protokoluojami <..> Tai pradzioje badavo organizuojami
susirinkimai pakankamai aktyviai susitikimai, tiek

visuotiniai, jau protokoluojami.

4 priedo 8 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Aktyvaus Neformalis [Aktyviai organizuojamés susirinkimus]
tarpusavio susitikimai nustatyta | tarkim, tiek visiskai paprastus, neformalius,
komunikavimo dieng dalytis ziniomis | kiekviena, tarkim, kokig savaités dieng
klasteryje ir patirtimi nustatyta, nebaitinai visi klasterio nariai, bet
palaikymas bitent yra konkreti nustatyta diena, kada

mes renkamés ir sakom apie savo
skaudulius, apie savo bédas, apie savo
dziaugsmus, naujoves, kainodaras ir taip
toliau. Tai aktyviai susirinkimai vykdomi.
Tuo metu, mes susirinkimy metu ir
aptariame, ir kokiose parodose mes
dalyvaujame, kaip mes parodose
atrodysime, koks jvaizdis miisy bus.

Susitikimy
inicijavimas i§ nariy
pusés

Mes pasitariame, ka kviesti | misy
susirinkimus, bet lygiai taip pat priimami
siilymai i§ kity, nebiitinai net valdybos
nariy, i$ kity klasterio nariy, kad, tarkim,
vienas sako: ,,A$ Siandien atsidarinéju va
tokia nauja (paslaugg).  Susiburiam,
pasikalbam.  Parodysim, kas  nhaujo,
paaiskinsim“. Ir jis tada inicijuoja
susirinkima, ir tada mes visi atvaziuojam,

v —

paslaugos kokybe, papildomas paslaugas.

Klasterio jmoniy
lankymas

Taip pat stengiamés ir to neformalaus
bendravimo pasidaryt — vaZiuojam |
kazkokias konkrecias musy klasterio nariy
imones, zilrim ] jy paslaugas teikiamas,
ziirime kaip jie atrodo, kur atsinaujing,
kokios naujovés, kvieCiamés.

Neaktyviy nariy
aktyvinimas laiskais

Tai yra tikrai neaktyviy nariy, ir mes juos
raginam, aktyvinam, <...> visg laika raSome
laiskus.

Skatinimas patiems
imtis iniciatyvy

Besalygiskai. Visa laikg skatinam, kad jie
veikty.

Vadybininko
jdarbinimas geresnei
informacijos sklaidai

Kadangi mes jau nusprendém net ir savo
vadybininkg turéti, tai mes ple¢iamés, nes
patys labai uzimti daromés, mes norim, kad
ta bent jau tokia sklaidine informacija
daugiau rlpintysi neutralus  Zmogus
visiskai, tai pasisamdém, tarkim,
vadybininka, kuris kuruoty mus, jau kad
man maziau bity darbelio, sakykim, tg ir
parodé, kad visiems tas rGpi — misy
bendruma, ne vis vien, kas vyksta, tarkim,
rajone, tarp klasterio nariy.

4 priedo 8 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema

Aktyvumas —
buvimo
klasteryje
prielaida

Potemés lliustruojantys teiginiai

10 | Paslaugy pardavimas | Mes neparduosim jo paslaugy be jo pacio
klasterio lygiu tik per | aktyvumo.
aktyvuma

11 | Aktyvios rinkodaros | Tai lygiai taip pat a$ noréciau, kad pas
veiklos klientams | mane tik turistai plsty i$ klasterio, bet mes
pritraukti patys ir vaZin¢jam | parodas, ir dirbame

kontakty mugése, ir darom lankstinukus, ir
dar vazinéjam po jmones, darom bendrus
Siaip reklamos produktus, kad pas mus
visus vaziuoty.

12 | Aktyvus rinkodariniy | Ir inicijuoti ta, tarkim, reklaming puse, gali
veikly inicijavimas bet kas i§ klasterio nariy, ir pakankamai

aktyviai inicijuoja.

13 | Aktyvumas per naujy | Turi labai stipriai ir pats narys veikti
paslaugy kiirima viduje, sifilyti naujoves, naujas paslaugas,

atsinaujinti.

14 | Aktyvumo rodiklis — | Tai nuo naujovés priklauso, kaip jis
naujoves aktyviai veikia.

15 | Dalyvavimo parodose | Tai vél ¢ia yra toks dalykas, bet bent jau
butinybé reikalavom, kad parodose dalyvautykai

reikia vaziuoti j parodas.

16 | Dalyvavimo  darbo | Darbo grupése, kai reikia dalyvauti,
grupése biitinybé i§sireikalaujame.

17 | Salinimas dél | Aisku, kad yra vieni ir paSalinti dél
neaktyvumo neaktyvaus veikimo.

18 | Paskutinio Sanso | Tai mes jau uzsizymim, kad duodam
neaktyviems nariams | paskutinj Sansg arba pradeda veikti. <...>
suteikimas Tai apie dvi jmones yra taip jspétos.

19 | Informavimo apie | Tarkim, nes mes, visas barys, turim zinoti

naujoves  klasteriui

svarba

Sitg [naujoves], nes tokio kaip ir konkretaus
visiS8ko operatoriaus néra. <..> Mes galim
kartu  parduoti  ir  maitinimg, @ ir
apgyvendinima, ir aktyvia pramoga, tarkim.
Tai néra... todél mes tiksliai turime Zinoti
apie ta jmong, apie naujoves. <..>
Sakykim, kai kurios kaimo turizmo
sodybos, jos galbiit perkasi i§ kazkokio
tkininko vieno produktus, ir joms trim yra
daug pigiau nei kad vienai — tai vat Cia tas,
tokie kriterijai. <..> Pavyzdziui, atrado
kazkokj gera 1kj maitinimo jstaigy,
kuriame pigiis produktai, tai turi pasidalinti
tarp klasterio nariy.

Klasterio koordinatorei taip pat padeda neutralus vadybininkas: ,,mes norim,
kad tg bent jau tokia sklaidine informacija daugiau riipintysi neutralus Zmogus
visiskai® (zr. 4 priedo 8 lent.).
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Klasteryje, kuris interviu apibréziamas kaip ,,jmoniy bendradarbiavimo grupé‘
ar vidaus produktas geresniam bendradarbiavimui (,klasteris yra misy vidaus
produktas, tam, kad mes viduje geriau dirbtume®), reiskiasi tiek formalaus, tiek
neformalaus bendravimo ir bendradarbiavimo apraiskos:

e formaliis/protokoluojami visuotiniai susirinkimai, ypa¢ klasterio veiklos
pradzioje;

e organizuojami neformaliis susitikimai konkrecig nustatytq savaités dieng,

o neformalus lankymasis klasterio jmonése;

e rengiami bendri reklamos produktai: ,,pakankamai aktyviai“ yra inicijuojama
bendra rinkodara, kai renginj organizuojanti jmoné siiilo ir kitoms klasterio
Imonéms kartu pateikti savuosius reklamos produktus.

Klasterio nariai turi aktyviai jsijungti j klasterio veiklas (j tai zitrima labai
rimtai): inovuoti; informuoti Kitus klasterio narius apie kuriamas naujoves; dalyvauti
susirinkimuose; jei tai néra jmanoma dél darby gausos, tada bent jau dalyvauti
parodose; dalyvauti darbo grupése; apskritai bendradarbiauti su klasterio nariais.

Svarbu tai, kad susitikimus siekiama padaryti kuo naudingesnius Kklasterio
imonéms, kadangi | juos kvieCiami jvairiis asmenys konsultavimui, tai gali buti
»savivaldybés, regioninio parko, regiono departamento, turizmo departamento
atstovai.

Jei narys néra aktyvus, jis yra jspéjamas, ir jei tai nesuveikia, jis yra
pasalinamas i§ klasterio: ,,yra vieni ir pasSalinti dél neaktyvaus veikimo* — tokiy
neaktyviai dalyvaujanCiy nariy Kklasteryje irgi yra (,,yra tokiy, kurie neaktyviai
dalyvauja susirinkimuose®), ir toks neaktyvumas gali bati susijes ir su neadekvaciais
litkesciais klasterio atZvilgiu: ,,jos jsivaizdavo, jeigu mes tapome klasterio nariais, tai
viskas — mums siys turistus kazkas, padés uzdirbti pinigus kazkas, o a$ tiktai sédésiu
ir dirbsiu® (Zr. 4 priedo 9 lentele).

4 priedo 9 lentelé. Pasyvumas Klasteryje

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Pasyvumas 1 | Buvimas klasteryje | Nario mokestj sumoka ir nieko nedaro, 0
kaip Salinimo apsiribojant nario mokescio | griztamojo rysio tikisi.

prielaida sumokeéjimu

Grjztamojo rySio tikéjimasis
be savo aktyvumo

2 | Nario mokesc¢io | Nario mokesc¢io nesumoka.
nemokéjimas

3 | Nesidalijimas apie naujoves | Sakykim, visai, neduoda Zinoti apie savo
naujoves, apie naujai teikiamas paslaugas.
<...> Pavyzdziui, atrado kazkokj gera iikj
maitinimo  jstaigy, kuriame  pigls
produktai, tai turi pasidalinti tarp klasterio
nariy. Jeigu tas procesas nevyksta, i§
tikryjy néra bendradarbiavimo, tai mes
juos jspéjam ir Salinam.
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Potemés lliustruojantys teiginiai

4 | Nedalyvavimas Tarkim, jei nedalyvauja per metus nei
susirinkimuose viename susirinkime.
5 | Nebendradarbiavimas Ir, tarkim, Siaip nebendradarbiauja su
klasterio nariais, sakykim.
6 | Neteisingi lukesciai Jos jsivaizdavo, jeigu mes tapome

klasterio nariais, tai viskas — mums siys
turistus kazkas, padés uzdirbti pinigus
kazkas, o as tiktai sédésiu ir dirbsiu.

7 | Pasikartojantis Biina, pora karty atsinaujina, ta prasme, ir
neaktyvumas /Dirbtinai | vél uzmiega ant laury.
sukeliamas aktyvumas

Klasteriui yra biuidingos aktyvios sgveikos ne tik viduje, bet ir su iSore. Be
jmoniy ne klasterio nariy, vyksta aktyvus bendravimas ir bendradarbiavimas su
vietinés valdzios institucijomis, Svietimo bei mokslo institucijomis, rajono
bendruomene ir kitais klasteriais.

Bendravimas su kitais klasteriais. Lankomos ne tik klasteriy jmonés, bet ir kiti
klasteriai, kurie veikia toje pacioje veiklos srityje, pavyzdziui, Birzy turizmo klasteris:
,»] Birzy klasterj vaziavom zidiréti, kaip jie daro, kaip dirba. Turizmo forumas kaip tik
vyko Birzy klasteryje. Apskritai bendradarbiaujama su Lietuvos turizmo klasteriais,
kartu rengiant bendrus stendus parodose (Zzr. 4 priedo 10 lentelés 3 eil.), taip pat
konsultuojant naujy radimasi: ,,Kédainiy klasteris, jie irgi kiirési, irgi dar a§ pati
konsultavau dél to klasterio kiirimo* (Zr. 4 priedo 10 lentelg).

4 priedo 10 lentelé. Dalijimasis patirtimi su Kitais klasteriais

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Dalijimasis 1 | Bendradarbiavimas su | Tai daug mes su Lietuvos turizmo klasteriais
patirtimi — su kitais Lietuvos turizmo | bendradarbiaujame, jeigu reikia kazkokiy
Lietuvos ir klasteriais biitent dar ten susiéjimy, parody metu, vélgi
Latvijos mes kaip ,,Baltour’o” paroda mes perkame
klasteriais kartu, mum pigiau visiems klasteriams, nei,

tarkim, vienas klasteris. Tai jau musy viduje
bendradarbiavimas velgi tarp klasterio
nariy... tarp klasteriy, sakykim taip.
Tarpklasterinis bendradarbiavimas.

2 | Kity industrijos | Vaziuojame | kitus rajonus, sakykim, dabar
klasteriy lankymas buvo... | Birzy klasterj vaZziavom zitréti, kaip
jie daro, kaip dirba. Turizmo forumas kaip tik

vyko Birzy klasteryje.

3 | Bendri rémimo | Kai buina paroda ,,Baltour®, tai mes visi labai
produktai su kitais | stipriai bendradarbiaujam Lietuvos klasteriai,
Lietuvos turizmo | nes darome bendrus stendus, tarkim,
klasteriais pristatant Lietuva.

4 priedo 10 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema

Potemés

lliustruojantys teiginiai

Dalijimasis

patirtimi — su

Lietuvos
Latvijos
klasteriais

ir

Kity Lietuvos turizmo
klasteriy konsultavimas

Kédainiy klasteris, jie irgi kurési, irgi dar a$
pati konsultavau dél to klasterio kiirimo. Tai
tikrai bendradarbiaujam.

Pakankamai  aktyvus
dalyvavimas Lietuvos
klasteriy forume

Mes pakankamai aktyviai dalyvaujam
,versli Lietuva® organizuojamuose klasteriy
forumuose. Ten suvaziuoja visi Lietuvos,
Pabaltijo klasteriai.

Naujy
jgijimas

kompetencijy

Tai aiSku mes ten esam kaip nago juodymas
tarp ty didziyjy monstry, bet kompetencijos
srityje, tarkim, galim labai daug pasisemti.
<..> Su tais didesniais monstrais, kaip a$ ir
mingjau, tiesiog mes juos dar stebime, jeigu
jie mums sidlo kazkokias inovacijas, mes
bandome sitlyti pas save viduje — jeigu
reikia, mes pritaikome.

Galimybé konsultuotis

Jie [klasteriai] jau yra dideli, pas juos

su labiau | apyvartos yra tikrai didziulés, ne misy

i§sivyscCiusiais turizmo pajamos. Tai tiesiog mes juos tiesiog

klasteriais kaip favoritus laikome, su kuriais galime
konsultuotis.

RySiy su  uzsienio | Ne, zinokit, Siandien dienai [néra rySiy su

klasteriais nebuvimas

uzsienio klasteriais]... ta prasme, Zinom, kad
jie tokie yra, bet na, ne turizmo klasteriai, kas
lieCia uzsienio klasterius. Jie yra daugiau
pramonés Saky. <...> Tai va, Siandien dienai
dar kol kas mes tokiam namy darby, kas
lie¢ia bendradarbiavimg su kitais klasteriais,
tarptautiniais klasteriais, namy darby bégyje.

Galimybés ateityje
bendradarbiauti su kity
sric¢iy klasteriais

Jeigu mes iSaugsim iki tokio turizmo pas
mus, kad mums reikés  kazkokiy
atsinaujinanciy virtualiy erdviy ir taip toliau,
tada galésim bitent bendradarbiauti su tais
visais Klasteriais, kurie arba Lietuvos, arba
kurie mums rekomenduos kokj tarptautinj
klasterj, kuris kuria kaZzkokj unikaly
produkta, kurj mes galésim pritaikyti savo
turizme.

Gana aktyviai dalyvaujama Klasteriy forume.

Svarstoma, kad ateityje,

i$sivysCius turizmui taip, kad reikéty atsinaujinanciy virtualiy erdviy ir panaSiy
dalyky, biity tikslinga bendradarbiauti su kitais klasteriais Lietuvoje arba jy pasitilytu
tarptautiniu  klasteriu. Siuo metu didZiuosius Lietuvos klasterius analizuojamas
turizmo Klasteris laiko favoritais, su kuriais tikslinga konsultuotis (zr. 4 priedo 10

lentele).

Dalyvavimas industrijos renginiuose. Vykstama j Pabaltijo kontakty muges,
parodas. Apskritai, klasteris tapo labiau zinomas rinkoje (zr. 4 priedo 11 lentele).
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4 priedo 11 lentelé. Jteisinto klasterio reik§mé

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Iteisintas 1 | Aktyvesnis klasterio | Tai kokie S$e$i nariai prisijunge, bet jie

klasteris - jmoniy dalyvavimas | ieSko misy patys, nes automatiSkai

Zinomumo industrijos renginiuose pasimaté — mes pradéjom daugiau kaip ta

didéjimas bendruomené turizmo klasterio sau leisti
Pageidavimy jungtis prie | susimet¢ pinigélius vaziuoti | Pabaltijo
klasterio skaiCiaus | Saliy kontakty muges, i, tarkim, parodas,
iSaugimas kad ir Lietuvos mastu, nebitinai Litexpo

ar ,,Adventuro”, va, Litexpo Parody
rimuose eksploatuojamas, ir Rygos.

2 | Klasteris kaip reklamos Mes daugiau sau leidom, sklaida pasidaré
priemoné didesné, ir, aisku, visur reklamuojamas
klasteris, tos jmonés konkrecios, tai kitos
pradéjo  matyti, nes, tarkim, kur
reklamuoji... nereklamuoji kaimo turizmo
sodyba, kuri néra jtraukta | klasterio
narius, tai jie pradéjo patys ieSkoti i
principo ir sitilyti.

4 priedo 11 lentelé atskleidzia, kad sklaidos apie klasterj didéjimas salygojo
iSaugusj pageidavimy jungtis prie klasterio skaiciy.

Bendradarbiavimas su svietimo ir mokslo institucijomis. Klasteris taip pat yra
besimokantis: ,,organizuojame mokymus, seminarus®. Vieni i§ jy buvo organizuoti
bendradarbiaujant su  Kazimiero Simonavifiaus universitetu, Su  kuriuo
bendradarbiavimas yra testinis, ir j $iuos mokymus buvo jtrauktos rinkodaros,
bendravimo psichologijos, svetingumo klientams bei Kitos sritys. Be to, klasterio
imoniy darbuotojai dalyvauja uZzsienio kalby kursuose. Klasteris taip pat kvieté Sio
universiteto lektorius j 2016 m. geguzés 13 d. vykusj turizmo forumg pristatyti rajong
trijy matmeny (3D) formatu (Zr. 4 priedo 12 lentele).

4 priedo 12 lentelé. Bendradarbiavimas su Svietimo ir mokslo institucijomis

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai
Bendradarbiavimo | 1 | Mokymy  klasterio | Taip pat  organizuojame  mokymus,
su §vietimo  ir darbuotojams seminarus. <...>
mokslo organizavimas Mes su jais bendradarbiaujam,
institucijomis bendradarbiavom bitent mokymus
sferos organizuodami, ir kvie¢iamés j seminarus.
2 | Bendravimo Turéjome mokymus labai stiprius, kur
psichologijos, tarkim, nuo rinkodaros, iki bendravimo
svetingumo, psichologijos, nuo svetingumo Kklientus
rinkodaros mokymai | priimant iki labai plataus.

4 priedo 12 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Uzsienio kalby Tada mes, tarkim, siuntéme mokytis,
kursai jmoniy kvalifikacijy kelti, tarkim, $iais metais mes
darbuotojams labai stipriai susiéméme uzsienio kalby —

rusy, angly kalby.

Rajono  pristatymas
industrijos
renginiuose

Dabar va buvo [2016 mety] geguzés
trylikta ,,Turizmo forumas® [rajone], tai
mes lygiai taip pat kvietémés lektorius, kad
pristatyty rajong 3D formatu ir taip toliau.

Klasteriui reikalingy
specialybiy
darbuotojy ruosimas

Taip pat nemazai vil¢iy teikiame j Utenos
kolegija. Utenos kolegija matome kaip
perspektyvig bendradarbiavimui mokslo
jstaiga, nes ten pakankamai nemazai
turizmo specialisty ruosia.

Poreikis sukurti
bendra klasterj su
mokslo institucijomis

Tai irgi aktyviai bendradarbiaujame,
kazkokj bendra produkta bandome sukurti,
galbit netgi bendra kazkokj klasterj su
moksliném jstaigom.

Mokslo institucijy
pagalbos poreikio
supratimas

AS manau, kad Cia dar viskas prie§ akis
mums, kas lie¢ia akademiniai dalykai, bet
visg laika stengiamés, kad jy jau netriikty,
kad mus konsultuoty, nes mes tikrai
pripazjstam ta, kad mes vieni lauke ne
kariai, mums reikia pagalbos, mums reikia
akademinés pagalbos, ir S$ita bandom
inicijuoti.

Yra pripazjstama, kad akademiné pagalba reikalinga, ir svarstoma galimybé

galbut sukurti klaster] su mokslo jstaigomis. Bendradarbiavimas vyksta ir dél studijy
programy biisimiems darbuotojams paruosti, siekiant sumazinti zmogiskyjy istekliy
trakuma (zr. 4 priedo 13 lentele). Tokiu budu, kartu su [rajono pavadinimas]
technologijos mokykla buvo parengta turizmo agento studijy programa, véliau —
specialisty, puikiai i$mananciy rajong ir galin¢iy dirbti aptarnavimo sferoje, rengimo
studijy programa: ,kad jis dirbdamas kazkokioje konkreCioje jmongje Zinoty savo
rajong kaip, sakykim, penkis pirStus®. Bendradarbiavimas vyksta ir su kita regiono
aukstesnigja mokykla, kuri ,,ruo$ia nemazai turizmo specialisty®.
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4 priedo 13 lentelé. Zmogiskyjy istekliy ugdymas

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Zmogiskyjy Profesionaliy Mum yra aktualu, kad pas mus suvaziuoty,
iStekliy ugdymo specialisty svarba praktikas atlikty, jsidarbinty biitent
strategija profesionaliis specialistai.

Studijy programy
rengimas

Pirmiausia, mes labai daug ir viléiy ir pastangy
déjome, nes pas mus rajone yra [profesinio
mokymo  mokyklos  pavadinimas]. Ir
inicijavome, ir a$ pati programa ruosiau, kad
atsirasty turizmo agentas... tarp jy.. jy
programoje. Tai jisai atsirado, pernai buvo
labai pasyviai stojimas | turizmo agento
specialybg, tai kilo mintis, kad ruosti
specialistus aptarnavimo srityje daugiau, kurie,
tarkim, galéty ateiti | klasterio narius ir
nebiitinai j juos — turizmo sektoriuje dirbti.

Specialisty, kurie
puikiai iSmanyty
rajono turizmo
specifika, rengimas

Tai bity paruosti... jie blity ruoSiami daugiau
apie [pavadinimas] rajona, sakykim, ir, aisku,
bendrieji dalykai, kur tu privalai zinoti, o kita
didzioji pusé buty ruosiama, kad jis dirbdamas
kazkokioje konkre€ioje jmonéje Zinoty savo
rajong kaip, sakykim, penkis pirStus, kad ir
naktj paklausus, kur yra Puntukas, adresais.

Galimybé atlikti
praktika klasterio
imonése

Galimybés jsidarbinti
klasterio jmonése

Tai va ta aptarnavimo srityje tai labai stipriai,
ir a§ manau, kad Siais metais, kad stipriai
padirbés ir technologijy mokykla, jie prisirinks
ty norin¢iy, nes mes jau ir | praktikas
priimtume, ir apie jdarbinimo galimybes tikrai
biity galima tartis.

Uzsienio kalby
mokéjimo svarba

Uzsienio kalby
kursai jmoniy
darbuotojams

Tada mes, tarkim, siuntéme mokytis,
kvalifikacijy kelti, tarkim, $iais metais mes
labai stipriai susiéméme uZzsienio kalby — rusy,
angly kalby.

Bendradarbiavimas su regioninés valdzios institucijomis. PabrézZtina tai, kad net
ir kei¢iantis partinei struktiirai bei patiems vadovams rajono savivaldybéje, islieka
teigiamas Sios valdzios pozitris j klasterj: ,,pas mus pasikeit¢ ir valdancioji dauguma,
ir valdzia, ir meras pasikeite, bet lygiai taip pat palaiko, jeigu reikia, visais klausimais
mes galime kreiptis, jie pasitilymams yra atviri“ (Zr. 4 priedo 14 lentelg).
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4 priedo 14 lentelé. Rajono vieSojo sektoriaus ir klasterio santykiai

Tema

Potemés

Iliustruojantys teiginiai

Bendradarbiavimu
grindziami testiniai
rajono vies$ojo
sektoriaus ir
klasterio santykiai

Abipusiy  konsultacijy
teikimas

Ir ta bendradarbiavima [savivaldybé]
tesia ir iki Siol, jau trys metai. Tai mes
galime visais klausimais riipimais
kreiptis ir <..> ir | savivaldybe, ir
mums visg laikg pagelbéja. <..> ir
konsultuojasi jie pas mus, klausia, ir
mes.

Viesojo sektoriaus
atstovy  dalyvavimas
klasterio

susirinkimuose

Taip pat mes | savo pokalbius
stengiamés jtraukti mums reikalinga
asmenj i§ savivaldybés, regioninio
parko, regiono departamento, turizmo
departamento ir taip toliau. Stengiamés
jtraukti, tarkim, kad konsultuoty.

Parama i§  vietinés
valdzios institucijy
nepaisant valdzios

atstovy pokyciy

Viesojo sektoriaus
atvirumas pasitilymams

Tas vyksta ir iki Siol, nes pas mus
pasikeit¢ ir valdancioji dauguma, ir
valdzia, ir meras pasikeité, bet lygiai
taip pat palaiko, jeigu reikia, visais
klausimais mes galime Kkreiptis, jie
pasitilymams yra atviri.

Ir net neturéfiau pasakyti né vieno

Pagalba sprendziant | minuso, nesvarbu, ar buvusi valdzia, ar
jvairius aktualius | dabar pasikeitusi — tai i§ tikryjy labai
klausimus stipriai bendradarbiaujam ir palaikom.
Klasterio parama | Mes pakankamai nemaZzai remiame kaip
ivairiems rajone | turizmo klasteris miesto  $venciy,
vykstantiems tarkim, ty festivaliniy ir $iaip visokiy
renginiams tradiciniy.

Sklandumas ir | Tai tikrai bendradarbiavimas vyksta
aktyvumas sklandziai ir aktyviai.

Verslo renginiy
inicijavimas i§ valdzios
institucijy pusés

Finansiné parama
klasteriui dalyvauti
inicijuojamuose verslo
renginiuose

Jie [regiono valdZia] net inicijuoja
butent rugséjj vykstanc¢ig Pramonés ir
amaty rimy organizuojamg paroda
»Aukstaitija®“ tai jie dalj apmoka ir
stendy, kaip ir klasteriui, taip ir turizmo
informacijos centrui — tai tikrai visom
prasmém jie mus palaiko.

4 priedo 14 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema

Potemés

Iliustruojantys teiginiai

Bendradarbiavimu
grindziami testiniai
rajono viesojo
sektoriaus ir
klasterio santykiai

7 | Dalyvavimas bendrose
darbo grupése

Klasteris kaip svarbus
partneris plétojant
turizma

Jeigu kazkokiy biina priemoniy, net
bina ir AukStaitijos  rinkodaros
priemone, mes ir kaip klasteris, ir kaip
savivaldybé darbo grupése — visg laika
kviecia, tai palaikymas yra tikrai labai
stiprus, i§ tikryjy tai mato. Nemato
kazkokio prieso, mato kaip juridinj
vieneta, kuris labai stipriai padeda
turizme, ir, tarkim, ir aktyvina, ir
bendradarbiauja Kartu.

8 | Draugiski santykiai

Klasterio pagalba
organizuojant renginius
rajone

Mes nereikalaujam nejmanomo.
Tarkim, zino, nerecikalaujam misy
iSlaikyti i§ biudzeto pinigéliy ir taip
toliau. Mes kaip tik patys dar galime
pagelbéti organizuojant renginj kazkokj.
Tai tikrai labai draugiski santykiai.

9 | Bendry uzsakymy ir

Ir kita karta bendrus kazkokius

projekty vykdymas uzsakymus, projektus vykdom.
10 | Darbas su rajono Tai visg S$itg darbg su bendruomene
bendruomene dirba Turizmo informacijos centras.

Greta konsultacijy ir atvirumo pasitlymams, regioniné valdzia taip pat
inicijuoja tam tikrus renginius ir apmoka dalj iSlaidy. Regioniné valdzia taip pat
kvieciasi klaster] j darbo grupes. Taigi Sio klasterio atveju reiSkiasi labai aktyvi
teigiama vieSyjy institucijy — tiek veikianciy Salies lygiu, kaip VS| ,,Versli Lietuva®,
tiek rajono lygiu, kaip rajono savivaldybé — jtaka.

Sqveikos su bendruomenémis. Bendruomené apskritai nesuprato, kas yra
klasteris (,,bendruomenei labai jdomu buvo, kas ¢ia per darinys susikiiré, ar jis nededa
kazkokios klastos, kas Cia per klasteris?*), o dar labiau — jsivaizdavo, kad klasteris yra
nauja ,,pinigy plovimo masina®“. Tokiu budu klasteris déjo pastangas pakeisti
bendruomenés poZiirj i klasterj (zr. 4 priedo 15 lentele).

4 priedo 15 lentelé. Rajono bendruomeneés ir Klasterio santykiai

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Pastangos keisti Bendruomenés Bendruomenei labai jdomu buvo, kas ¢ia
rajono susidoméjimas atsiradus | per darinys susikiré, ar jis nededa
bendruomeneés klasteriui kazkokios klastos, kas ¢ia per klasteris?

poziirj j klasterj

Klastos jzvelgimas

Klasteris kaip biudzeto
pinigy plovimo masina

Vien i§ to pavadinimo buvo labai daug
dviprasmisky visokiy... Cia dabar, ateis
kazkokia pinigy plovimo maSina arba
pinigy valgymo masina uz biudZeto
pinigus.
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Tema

Potemés

lliustruojantys teiginiai

Pastangos keisti
rajono
bendruomenés
pozitrj i klasterj

Pasikeites pozitris |
klasterj

Klasteris bendruomenés
suprantamas kaip
bendruomenés réméjas

Nedideliy bendruomenés
renginiy rémimas i§
klasterio pusés

Dabar jie pamaté, kad klasteris yra kaip
rémejas bendruomenés, mes remiam
bendruomenés smulkius renginius, mes
remiam smulkias bendruomenes, vaiky
renginukus, tai jie miisy kaip ir draugai,
kurie suprato, kas tai yra, kurie nesigilina,
tai net ir neklausia.

Informacijos apie klasterj
sklaida bendruomenéje

I$ tikryjy mes stengiamés, kaip jmanoma,
skleisti informacija, <..> Taip, mes
pristatém,  paaiskinom, darém  ir
ziniasklaidos susibtirimus, kad pristatyti,
kad mes cia tikrai nesam kazkokie
monstrai, mes nevalgysim biudzeto
pinigy, o mes esam tam, kad padéti
turizmui, tam kad mum biity papras...
patiem paprasCiau bendradarbiauti, ir
viskas. Ir a§ manau, kad to ir uZteko
Siandien dienai.

Bendruomenés
konsultavimas dél
renginiy

Aisku, blina ir vietiniai gyventojai
organizuoja $ventes, ir taip toliau, ir taip
toliau. Mes tikrai konsultuojam ir
padedam. Tai bet tai daugiau, didzigja
dalj, ta padaro Turizmo informacijos
centras. Jeigu jisai mato, kad jiems jau
reikia paslaugos vienose rankose, viena,
tarkim, mokykla organizuoja kazkokias
iSleistuves, tai jie nori, tarkim, ir
maitinimo, ir pramogy, ir apgyvendinimo,
tada nukreipia pas mus  klasterj. Tuomet
jie net ir nesupranta, kas c¢ia atsitiko,
sakykim, ar Cia klasteris pakonsultavo, ar
Cia, nes i§ principo tai yra, vélgi, rajone
viskas vyksta.

Didesné koncentracija j
esamus ir potencialius
klientus uz rajono riby, o
ne j bendruomeng

Mes stengiamés, kaip jmanoma, skleisti
informacija, bet nepersistengiame Cia
viduje, nes mes daugiau reikalingi butent
uz [rajono] riby — tie, kurie pas mus
atvyksta, nes vietinis gyventojas — tai
néra turistas. Mes esam reikalingi
turistam, kad jie Zinoty apie mus, apie
miisy paslaugas ir taip toliau.

4 priedo 15 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Pastangos keisti | 7 | Nuolatinés paramos | Prie gero labai greitai pripranta visi —

rajono lukesciai vieng parémém, pavyzdziui,

bendruomenés bendruomenés Sventg, kita, ir jie

pozitrj i klasterj Tarpusavio kalbéjimosi | jsivaizduoja, kad nusileidimy deSimt nuo
svarba kalniuko yra ¢ia nieko tokio jmonei, arba

] baseing penkiasdeSimt zmoniy atvesti,
bet tiesiog bandom su tuo pazaisti, kad
kazkiek pigiau tada galima nusipirkti - Su
tokiais i§§tikiais, aiSku, susiduriam, bet jie
yra visi jveikiami, su visais reikia
kalbétis.

Klasterio parama bendruomenés renginiams padeda keisti neigiama ar skeptiska
bendruomenés pozitrj j klasterj: ,,dabar jie pamaté, kad klasteris yra kaip réméjas
bendruomenés®. Klasteris kai kuriais atvejais konsultuoja apie bendruomenés Sventes,
kartu su Turizmo informacijos centru. Klasteris taip pat organizuoja praneSimus
ziniasklaidoje, siekiant paaiskinti bendruomenei, kad klasteris néra pinigy plovimo
masina: ,mes stengiamés, kaip jmanoma, skleisti informacijg“. Antra vertus,
bendruomenés rémimas siekiant pagerinti klasterio jvaizdj turi ir neigiama puse:
bendruomenés pripranta prie paramos ir ima manyti, kad jmonéms néra jokiy
nepatogumy suteikti tam tikras paslaugas uz dyka dar karta (zZr. 4 priedo 15 lentelés 7
eil.).

Klasterio jmonés tampa inovatyvesnés, ir tai atspindi vystymgsi kaip save
organizuojancios industrinés sistemos charakteristikg: ,,mes labai stipriai pakélém ir
savo kompetencija, ir savo lygj ir aptarnavimo, ir rinkodaros klausimais (Zr. 4 priedo
16 lentele)“.

4 priedo 16 lentelé. Klasteris — tobuléjimo prielaida

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Klasteris — | 1 | Didesnio paslaugy Jos nekuria kazkokio technologinio produkto,
tobuléjimo kokybiskumo tikslas kurj mes parduodame, jie visi organizuoja
prielaida turizmo paslaugas. Ir mes visi kartu Siaip jau

esame kaip pardavéjai ty paslaugy, tik kad
misy paslaugosbiity kokybiskesnés, kad
maistas biity geresnis.

2 | Klasteris — geresniam
bendradarbiavimui

Klasteris yra miisy vidaus produktas, tam,
kad mes viduje geriau dirbtume.

3 | Kompetencijy
padidinimas dél
mokymy

Aukstesnis
aptarnavimo lygis

Geresnis rinkodaros
klausimy sprendimas

AS manau, kad taip [klasterio jmonés tampa
inovatyvesnés]. Taip, a§ manau, kad daug,
nes vienas zmogus zmogisSkyjy istekliy
prasme arba, tarkim, mokymy reziumé,
prasme, tai mes labai stipriai pakélém ir savo
kompetencija, ir savo lygj ir aptarnavimo, ir
rinkodaros klausimais.
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Potemés

lliustruojantys teiginiai

Issukis — pakartotiniy
atvykimy j rajong
paskatinimas

kad nustebinti ta klienta atvykusj. Tai irgi
kitag karta nebezinom, ka pasidlyti, kad jis
antrg karta, ir trecCia, ir ketvirta atvaziuoty pas
mus.

Klasterio uzdavinys —
pasitlyti unikaliy
paslaugy kompleksa

Tai i§ principo mum reikia sugalvoti, kaip
mums pritraukti, kad tas zmogus atvaziuoty
ne tik keturis mety laikus pamatyti, bet ir dar
kazkokia fotosesija pasidaryty ir dar visokiy
sugalvoty dalyky, ka nori pamatyti <...>. Tai
va i tikryjy va tie tokie marketingo, vadybos
klausimai visa laikg — kiekvieng dieng mum
norisi, kad turistas sugrizty, norisi tos
paslaugos kokybés.

Vis délto inovatyvumui siekti stinga kvalifikuoty specialisty, galinCiy teikti
aukstos kokybés paslaugas: ,,mes su darbuotojy kompetencija susidiiréme®. Antra
vertus, mokymy organizavimas ne Visada i§sprendzia problema:

e darbuotojai gali biiti ne itin motyvuoti mokytis;
e darbuotojai, i kuriuos investuota, palieka rajona (,,jis pakeifia gyvenamaja
vieta ir 1§ ¢ia iSvaziuoja“). Sprendziant antrgjg problema:

sudaromos ilgalaikés sutartys;
asmuo turi grazinti j jj investuotus pinigus (zr. 4 priedo 17 lentele).

4 priedo 17 lentelé. Jmoniy darbuotojy ugdymas

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Imoniy Prastas uzsienio kalby Pastebéjom, kad pas mus klientas yra
darbuotojy mokéjimas daugiau toks rusakalbis, ir dabartinis
ugdymo jaunimas yra labai sunkiai kalbantis rusy,
i88ukiai 0 tos reikia.

Motyvacijos mokytis
stygius

Tas darbuotojas kaip ir jisai nelabai save
laiko norintis mokytis. Tai va, &ia yra
visy jmoniy problema i tikryjy, nes mes,
vadovai, labai norime, mes apmokame,
bet ar darbuotojas nori mokytis, ar jam
reikalinga — tada kita problema yra.

Gyvenamosios vietos
pakeitimas

Investicijy netekimas

Jeigu mes apmokome darbuotojg, jam
padarom kvalifikacija puikia nuo viréjo
iki kokio administratoriaus, jis pakeicia
gyvenamajg vieta ir i§ Cia i§vaziuoja.

Ilgalaikiy sutarciy
sudarymas

Privaléjimas grazinti |

mokyma investuotas 1éSas

Aisku, dabar jau susikurtum daryt ir
sutartis ilgalaikes arba, tarkim, kad
Zmogus grazina uz mokyma, investuotg j
ji.
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Kita problema, su kuria susiduria klasterio jmonés, ypa¢ mazosios, tai
zmogiskyjy istekliy, galinciy atstovauti jmonéms iSvazZiuojamuoSiuose renginiuose,
tritkumas (Zr. 4 priedo 18 lentele).

4 priedo 18 lentelé. Mazy klasterio jmoniy i$$tikiai

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai
Mazy jmoniy Atstovy renginiuose Aisku, veélgi susiduriam su i$Sukiais, kad
zmogiskuyjy stygius jeigu mes labai norim, bet néra zmogiskyjy

iStekliy stygius

iStekliy vaziuoti | paroda, nes yra labai
apkrovimas didziulis jmoniy, nes neturim
mes tiek vadybininky pas save jmonéj, kurie
galéty atstovauti konkrecig jmone. Tarkim,
pas mane yra didesné jmoné, as§ turiu
vadybininka, a§ turiu ka  pasiysti,
parekomenduoti. Kaimo turizmo sodybos —
jie patys dirba, patys vadovauja, patys
vadybininkai, ir jeigu jam yra sezonas, ir,
tarkim, yra kazkoks renginys, S$venté, jiS
negali mesti ir palikti.

Laiko stygius dalyvauti
susirinkimuose

Sie metai — buve metai — buvo Siaip labai
darbingi ir aktyvis ne tik finansine prasme,
bet ir Siaip, iSbandymy metai. Tai mes
nelabai pykstam kurie ir nelabai aktyviai
dalyvavo kai kuriuose susirinkimuose, nes jie
buvo uzversti klientais ir darbais.

Keliy imoniy
atstovavimas i$ karto

Nuovargis dél kriivio

Tai vat su tokiais i$§iikiais ir mes tada turim
atstovauti dvi ar tris jmones, dvi ar keturias
parodas, ir tada atsiranda ir viduje, aisku,
nuovargiai ir visa kita, ty dalyky yra.

Kaip teigia klasterio koordinatoré, visi i§siikiai i$sprendziami dialogo buidu: ,,su
visais reikia kalbétis®.

Daug démesio skiriama paties rajono kultiriniam unikalumui, ypa¢ per per
literatiirg (,,mes rasytojy krastas*), taip pat gamtinius objektus (,,grazi gamta*), kurie
prisideda prie rajono turizmo plétros. Papildomas akcentas interviu yra skiriamas
rajono patrauklumui kasdieniniam gyvenimui ir verslo kurimui atskleisti,
i8rySkinant rajono tinkamumo jaunimui prielaidas: pigesnj pragyvenimo lygj, ramybe,
sauguma, jaunimo uzimtumo formy gausg, verslo niSy buvimg (zr. 4 priedo 19

lentele).
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4 priedo 19 lentelé. Rajono patrauklumas

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Rajono Jaunimo sugrizimas Aciu Dievui, (] rajona], zinokit, kazkaip
patrauklumas stengiasi sugrjzti jaunimas, nes jie kaip
kasdieniniam Rajonas kaip verslo nisa ir verslo niSg mato [rajong]. Jie
gyvenimui ir stengiasi investuoti j [rajona]... <..> Ir

verslo kuirimui

Investicijos

jaunimas sugrjzta, vaziuoja ir kuriasi, ir
kuria savo verslus ¢ia.

Jaunéjantis rajonas

Jaunéjantis, ir turi labai perspektyva
krastas, i kurj galima investuoti.

Tas pats jaunimas sugriZtantis jisai ¢ia
dirba, ir pas mane labai Saunus
vadybininkas, ir jisai nei§vaziavo, ir jis
¢ia nusipirko sau biista, gyvena ir jis tik
ir sieja su [rajonu], sakykim, savo...
savo... Ir kolektyve yra labai maza dalis,
kuri yra, tarkim, kazkokia
prieSpensijinio amziaus. Yra pagrinde
visas jaunas kolektyvas, kur visi Saknis
leidZia jau [rajone].

Pigesnis pragyvenimas nei
didmies¢iuose

Pragyvenimo lygis yra daug pigesnis.
<..> galbit komunalinés paslaugos
yra... bet galima, tarkim, jsigyti
nebitinai, tarkim, daugiabutyje buta,
galima nusipirkti namuka ne taip
brangiai — nebus komunaliniy paslaugy
tokiy.

Ramybé Mes turime kitg stipriaja puse — mes
turim Cia ramybe.
Saugumas Mes turim sauguma, to, ko niekada nei

didmiesé¢iuose zmogus negaus. AS
nesakau, a$ nesu nusiteikusi pries
didmiescius — jokiu biidu, bet tu jautiesi
saugus, nebijai pereiti gatve, aisku,
visur nuo nelaimingy atsitikimy niekas
néra apdraustas.

Néra ryskios alkoholizmo
problemos

Kazkaip néra ry$ski alkoholizmo
problema pas mus, nors visur yra ty
problemy.

GraZi gamta

Ta gamta, ta atgaiva sielai.

4 priedo 19 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema

Potemés

Iliustruojantys teiginiai

Rajono
patrauklumas
kasdieniniam
gyvenimui ir
verslo kiirimui

Ivairios jaunimo uzimtumo

formos

Tas uzimtumas, nes ¢ia uzZimtumo
formy jaunimui — norék dalyvauti, tai
paros bus maza i§ tikryjy — nuo
papildomo uzimtumo vaikam,
besimokantiem uzimtumo, nuo
jaunimo, kurie gali lankyti ir mokamus,
ir nemokamus renginius.

Kokybisky
prieinamumas
nepriklausomai

pajamy

renginiy

nuo

Gal uztat jaunimas ir susizavi tuo, kad
tik ¢ia nueik Vilniuj j koncerta — tau
automatiskai pinigéliai, kai tau Ccia
galima ir nemokamai j koncerta nueiti,
ir pakankamai profesionaly, kur
vilnieciai koncertuoja uz nemazus
pinigus, o ¢ia pas mus, sakykim, labai
simboliskai arba uz dyka.

Apibendrinant galima teigti, kad analizuojamo turizmo klasterio formavimasis
yra grindziamas rajono patrauklumu turizmo verslui ir kasdieniniam gyvenimui bei
rajono veikéjy — tiek vietinés valdzios atstovy, tiek verslo jmoniy — rajono vystymosi
ir bendradarbiavimo svarbos supratimu, leidzianciu vieningai siekti bendry tiksly.
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5 priedas. MaSiny detaliy gamybos klasteris — sveika atmosfera su aiskiais
liikesciais

Masiny detaliy klasteris, kuris jsikiiré 2013 metais, iSaugo nuo trylikos jmoniy
iki aStuoniolikos jmoniy. Bendrgja prasme visos jmonés yra tam tikry detaliy
gamintojos; kelios jmonés yra priklausomos nuo kity, pavyzdziui, padenginéjancios
metalu detales, kurias pagamina kitos jmonés. Remiantis interviu, jau yra vertés
kiirimo grandiné tarp kai kuriy jmoniy, kada ,,viena jmoné Stampuoja detales, kita
jmon¢, padengimg daro ir toliau dar t3 metalg, metaling detalg, komponenta, kuri
buvo padengta, dar surinkinéja su kitais komponentais ir jau tada padaro ne kazkokia
detale metaling, bet jau kazkokj komponenta, j kurj jeina galbiit ir plastmasinés dalys,
ir spyruoklés, ir taip toliau, jau sakykim mazga padaro®. Klasteris yra ,,regioninis-
nacionalinis“, kadangi jmonés néra sukoncentruotos viename regione: $ios jmonés
veikia Vilniuje, Kaune, Utenoje, Ukmergéje, Panevézyje, Sirvintose, Birzuose.
Klasteryje taip pat dalyvauja ir Kauno technologijos universitetas bei Kauno
mechanikos mokykla.

Atsiradusios pirmosios jtampos industrijoje buvo susijusios su veiklos
ribotumais dél jmoniy mazumo - jmonés negali pakankamai gerai atskirai
reprezentuoti savo industrijos, o dar labiau — paklitti j vertés granding pas didziuosius
pasaulio gamintojus®. Toks savo mazumo suvokimas paskatino pirmgsias iniciatyvas
— keleto veikéjy — verslininky susivienijimg inicijuoti klasterio kaip lietuviskosios
industrijos svorio uZsienyje didinimo priemonés (Zr. 5 priedo 1 lentelg) formavimosi
procesa, kreipiantis j VSI ,,Versli Lietuva“ konsultantg kaip eksperta (Zr. 5 priedo 5
lentelg).

5 priedo 1 lentelé. Klasteris kaip lietuviskosios industrijos svorio uzsienyje didinimo
priemoné

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Klasteris  kaip | 1 | Geresnis saves | Ir tada jie pasaké: ,Mums reikia
lietuviskosios reprezentavimas junginio, su kuriuo mes galétumém
industrijos iSeiti ] uzsienj, save reprezentuoti kaip
svorio uzsienyje jau, na, sakykime, kazkokj stipry
didinimo vienetg“. <...> Jy noras daugiau buvo
priemoneé sukurti junginj, kuris daugiau save

komunikuoty ir save pardavinéty.

2 | Galimybé jsitraukti 1 | Lengviau patekti pas didziuosius
pasaulines vertés grandines gamintojus, nes maziukai praktiSkai
negali tiesiogiai patekti nei | ta,
Mazy jmoniy ribotumo | sakykim, vertés granding pas didelius
sumazinimas gamintojus.

Pabréztina ir tai, kad pagrindiniai produkcijos uZsakovai jungiasi tarpusavyje ir yra linke
mazinti tiekéjy skaiCiy. Prieiga per internetg:
http://kauno.diena.lt/naujienos/verslas/ekonomika/namie-konkurentai-svetur-partneriai-
417194
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V3] ,Versli Lietuva®“ konsultantas tapo svariu pokyCiy agentu, leidusiu
sutaupyti jmonéms laiko iSteklius ir pritaikyti VSI ,,Versli Lietuva®“ konsultanty
turimas klasteriy formavimosi zinias. Tokiu biidu klasterio kiirimas tapo nuosekliu
procesu, pritaikant vieng i§ klasterio kiirimo metodiky, Siuo atveju, Danijos Oksfordo
klasteriy akademijos (angl. Danish Oxford Cluster Academy) dvylikos zingsniy
programa (Zr. 5 priedo 2 lentelg).

5 priedo 2 lentelé. Klasteriy plétros koordinatoriaus vaidmuo jteisinant klasterj

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Aktyvi klasteriy | 1 | Pramonés Lietuvoje | Apskritai pradéjome pokalbi nuo to,
plétros jvertinimas kokia yra ta automotive pramoné
koordinatoriaus Lietuvoje, kiek jinai turi potencialo, kiek
veikla jteisinant Lietuvoje veikianéiy jmoniy.

klasterj 2 | Klasterio potencialo | Kiek tos jmonés jau tarpusavyje yra, na,

jvertinimas ryS$ium su
bendradarbiavimu
industrijoje

kazkiek tai bendradarbiaujanéios versle,
ar ¢ia taip i$ dangaus atsirado i§ niekur, ar
vis délto jau nuo seno kazkokj jdirbj,
kazkokj, sakykim, kazkokias bendras
veiklas tos jmonés turi.

Imoniy i sgraso
asmeninis lankymas

Klasterio idéjos
pristatymas

Sudaréme potencialiy jmoniy sara$a, tada
pradéjau tas jmones skambinti, vizituoti,
lankyti ir pristatinéti pacig idéja. Idéja —
tai yra sukurti klasterj, kurio veikla buty,
sakykime, bendradarbiauti  jmonéms
jvairiose srityse.

Metodikos pasirinkimas

Yra ty jvairiausiy metodiky klasterio
formavimosi, astuoni, deSimt, dvylika
zingsniy, jvairios klasteriy organizacijos,
reiskiasi, tuos zingsnius, metodikas siilo.
A8 vadovaujuosi Danish Oxford Ac...
man rodos Cluster Academy, kazkaip taip
vadinasi, dvylikos zingsniy programa, bet
i§ principo ar desimt, ar dvylikos — nieko
nesiskiria, kazkas tai sutraukta, i$
dvylikos padaro deSimt. Na va, ir tada
pradéjome tuos zingsniukus daryti.

Bendry susitikimy
organizavimas

Aplankiau, pavizitavau, o kai Kkurios
pasaké — nejdomu, kai kurios pasaké —
jdomu. Tada kai a§ jau, sakykime,
susidariau bendrg vaizda, kiek ty jmoniy
susidaré, organizavome tokj kaip ir
bendrg susitikimg. Bendrg susitikimg su
jvairiausiom reiskiasi, Lietuvoje
veikian¢iomis automotive jmonémis.
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Aktyvi klasteriy | 6 | Didesnis imoniy | Gal biity maziau jmoniy pradzioje, nes

plétros skaiCius pradiniame | nebiity, suprantate, klasterio kiirimasis

koordinatoriaus klasterio etape reikalauja labai daug laiko. <...> Tai gal

veikla jteisinant buty atsirades klasteris penkiy-Sesiy

klasterj imoniy. Galbiit. Vat jau vienas kita labai
gerai pazjsta, daugmaz yra pasitikéjimas,
ir tada nereikéty jiems daug susitikinéti,
strateguoti, nusprendé penkios jmonés ir
jkairé. Tai biity galbit jis maZzesnis.

7 | Klasterio karimo laiko | Visi jmoniy vadovai didzioji dalis — jie

sanaudy sumazinimas turi savo darbg pagrindinése jmonése. Tai
norint kurti klasterj su visais susitikinéti,
kalbétis, Snekétis, konstruoti modeliuoti,
strateguoti — uzima laiko.

8 | Laiko stokos problemos | Tai vadinasi, neturédami pagalbos i§

i§sprendimas iSorés, jie neturéty galimybés vienu metu

pakankamai  greitai  sukviesti  visas
Visy jmoniy imones. <..> Galbiit ne taip greitai bty
sukvietimas susikires.

9 | Klasterio augimo | Galbit baty sudétingiau ir sunkiau jiems

palaikymas augti, nes nebiity to zmogaus, kuris jiems
padéty tai padaryti.
Nuoseklus 10 | Rinky ir veikéjy jose Identifikuoti potencialg, rinkas, galimi
klasterio kiirimas apibrézimas zaidéjai.
pagal pasirinkta 11 | Pagrindiniy tiksly Kokie pagrindiniai tikslai.
metodika i§sigryninimas
12 | Trumpalaikés ir Tada, kai jau iSsigryninam pagrindinius
ilgalaikés strategijos tikslus, tada prasideda, tada, taip
apibrézimas vadinkim, strategijas iSsigryninti —
trumpalaiké, ilgalaike.
13 | Klasterio vizijos ir Kokia gali buti [veiklos sritis] klasterio
misijos aptarimas vizija, kokia gali buti [veiklos sritis]
klasterio misija, ir kokie gali biti
pagrindiniai tikslai.

14 | Lukesciy iSsiaiskinimas | LiikesCius pasizidiréti, suderinti, kam yra
aktualu, kam yra neaktualu, nes grynai
investicijos gali biti naujy klienty
paieska, bet kiekvienas suvokia tai
skirtingai.

15 | Potencialiy nariy | Lietuvoje veikian¢ios jmonés [veiklos

jvairové, jtraukiant ir | sritis], kurios galéty jeiti j klasterj, kurios

konkurentus

uzsiima sakykime, aiSku, ir skirtingom
veiklom, kai kurios ir konkuruoja, gamina
ta patj, sakykim, bet kokiu atveju, nauda
gali buti visiem.
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Pagalba is salies, arba vertingos konsultacijos is Vs3] ,, Versli Lietuva“, buvo
svari prielaida:

o klasterio su didesniu nariy skaiciumi radimuisi dél dideliy laiko sgnaudy
naujiems nariams pakviesti ir juos sutelkti, taigi pirminis klasterio variantas
galbut buty apémes keleta vieny kitus paZzjstanCiy ir vieniems Kkitais
pasitikin€iy nariy (Zr. 5 priedo 2 lentelés 6 eil.);

e spartesniam klasterio formavimuisi (zr. 5 priedo 2 lentelés 8 eil.).

Galima sakyti, kad VS ,,Versli Lietuva“ konsultantas atliko lyderio (ar bent
viena i$ lyderio vaidmeny):

o Suteikdamas prasme jvykiams per pramonés potencialo identifikavima
Lietuvoje ir Sitaip leisdamas pamatyti, kad plétros potencialas tikrai yra, o
Europai §i pramoné yra tikrai svarbi, taigi bendradarbiavimas ir veikly
integravimas ateityje yra prasmingas (Zr. 5 priedo 5 lentelés 4 eil.);

e padédamas sutelkti veikéjus j visumg, pirmiausia per susisiekimg Su
potencialiais veikéjais (zr. 5 priedo 2 lentelés 3 eil.).

Biitent susisiekimg su potencialiais klasterio nariais dél biirimosi j klasterj
galima laikyti dar vienu jtampy inicijavimu: potencialiy klasterio jmoniy sarasas buvo
sudarytas ty keliy iniciatyviy jmoniy vadovy (zr. 5 priedo 5 lentelés 1 eil.), taigi
daugeliui $iy potencialiy jmoniy turéjo buti staigmena, skatinusi pagalvoti apie
teigiamo ar neigiamo atsakymo pasirinkimg: ,,kai kurios pasaké — nejdomu, kai kurios
pasaké — jdomu*.

Kaip ir Turizmo klasterio, taip ir Sio klasterio atveju inicijuojantys lyderiai
prisiémé sau daug laiko suryjanéius darbus, kurie néra patys maloniausi — pirmuoju
atveju klasterio koordinatoré apsiémé spresti klasterio administracinius reikalus, o Sio
klasterio atveju VS| ,,Versli Lietuva“ konsultantas apsiémé aplankyti potencialias
jmones, kuriy pradiniame sgraSe buvo apie trisdeSimt.

Intensyvus bendradarbiavimas su VS| ,,Versli Lietuva“ tebevyksta iki $iol, kai
dalis veikly yra koordinuojamos savarankiskai per klasterj, o dalis — per VS| ,,Versli
Lietuva“. Si institucija padeda organizuoti verslo misijas ir parodas; atsiun¢ia gautus
paklausimus i$§ uzsienio; padeda surasti reikiamg informacijg; padeda ir komercijos
ataS¢ organizuoti susitikimus per konsulus. Pavyzdziui, §i institucija suplanavo
atsakomagjj vokieCiy delegacijos vizita, kurio metu bty pristatytas Lietuvos
kontekstas, jskaitant investicines galimybes (Zr. 5 priedo 3 lentele).

5 priedo 3 lentelé. Nuolatiné vieSosios verslumg skatinancios agentiiros parama

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Nuolatiné 1 | Informacijos sklaida Natiiralu, jeigu ateina paklausimai kazkokie

vieSosios i§ kazkur tai uzsienio, a$§ jiems siunciu

versluma paklausimus.

skatinancios 2 | Informacijos paieskos <..> padedu jiems su informacijos

agentiiros pagalba suradimu.

parama 3 | Aktyvus susitikimy su | <..> padedam ir komercijos ata$é
uzsienio atstovais | organizuoti susitikimus per konsulus ir taip
organizavimas toliau.

5 priedo 3 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema

Potemés

lliustruojantys teiginiai

Nuolatiné
vie$osios
verslumag
skatinancios
agenttiros
parama

Reprezentaciniy renginiy
organizavimas

Kaip ir min¢jau, mes turime daug bendry
veikly, nes ,,Versli Lietuva“ organizuoja
parodas, organizuojaverslo misijas.

Aktyvi pagalba rySium

Pas mus vyksta, tarkime, delegacijy

su reprezentacinémis | vykimai | uzsienj, arba ¢&ia, | Lietuvs,

iSvykomis sakykim. Tai §iuo atveju mes tikrai daug
aktyviai jiems padedame.

Klasterio Tai yra i$ tikryjy pakankamai aktyvi tokia

savarankiskumo ir | veikla, bet jie dirba ir savarankiskai, jie

pagalbos dermé

dirba ir savarankiskai, ir patys dirba, ir
patys susitikinéja, ir patys kalbasi, tai va.
Dalis veikly — taip, per mane eina,
sakykime, dalis veikly jie dirba
savarankiskai.

Tikslo turéjimas kaip
pagalbos prielaida

Yra klasteriai, kurie, sakykime, i$ principo
néra aktyvis ir patys save neidentifikuoja ir
nezino tiksliai, ko jie nori. Tai tada a§ ir
negaliu jiems padéti, nes nezinau, kg jiems
padéti.

Paties klasterio
aktyvumas kaip pagalbos
prielaida

Aktyviai padedam dél to, kad jie patys
aktyvas.

Klasteriy plétros
koncepcijos kartu su
valstybine valdzia
rengimas

Mes labai aktyviai dalyvavome
bendraujant,  diskutuojant su  Ukio
Ministerija, rengiant klasteriy plétros
koncepcija. Mes teikém pasitlymus, idéjas,
kas ten turéty buti paraSyta, kaip klasteris
turéty biiti apibréztas, kaip jis turéty veikti.

Klasterio atvejui buvo budingos diskusijos didelése veikéjy grupése dél
Klasterio radimosi: teigiamai atsakusios jmonés buvo kvie¢iamos j bendrg susitikima,
kurio metu buvo aptarta, ,kokia gali buti klasterio misija, ir kokie gali buti
pagrindiniai tikslai*. Po Sio susitikimo apsisprendusios likti jmonés pradéjo dalyvauti
reguliariuose susitikimuose, padéjusiuose iSsiaiskinti su klasterio formavimusi
susijusius niuansus. Sie reguliariis susitikimai vyko keturis—penkis ménesius kas dvi

savaités ir padéjo:

e jvertinti industrijos potenciala;

jvertinti rinkas ir galimus Zaidéjus;
i§sikelti pagrindinius tikslus;
i§sigryninti trumpalaike ir ilgalaike strategijas;
jvardyti ir suderinti ltkescius (Zr. 5 priedo 4 lentele).
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5 priedo 4 lentelé. Diskusijos dél klasterio radimosi

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Diskusijos Suinteresuoty  jmoniy | Po to susitikimo, kg — tada nattiralu, isry$kéjo
didelése atranka ir paaiSkéjo, kas toliau nori testi ta klasterio
veikéjy kiirimo procesa, o kurios pasaké: ,,Ai, as
grupése del abejoju, ar man jdomu, ¢ia nematau naudos*.
klasterio Reguliariis susitikimai | Ir  tada sutaréme daryti tolimesnius
radimosi reguliarius susitikimus, kuriy metu praeitume

ta klasterio formavimosi procesa.

Susitikimy daznumas ir
ilgalaikiSkumas

Po keturiy, galbiit po penkiy ménesiy tokiy
reguliariy susitikimy kas dvi savaites, jau
finale nusprendém — okay, viskas tvarkoj,
kaip ir aiSktis pagrindiniai tikslai, aiSkis
trumpalaikiai ilgalaikiai tikslai, steigiam
klasterj.

Formalios  struktiiros
formos pasirinkimas

Ir nusprendé¢ tada klasterj kurti ir

formalizuoti jsteigiant asociacija.

Pabréztina tai, kad sékmingo bendradarbiavimo prielaida reiSkési ir Sio

klasterio radimosi

atveju: imonés

klasterio

iniciatorés jau ,,bendradarbiavo

dalyvaudamos kartu parodose arba vaziuodami j kazkokias verslo misijas“. Be to,
paaiSkéjo, kad potencialios jmonés i§ sagraso irgi yra kazkada nors Siek tiek
bendravusios ar bendradarbiavusios tarpusavyje (zr. 5 priedo 5 lentelés 3 eil.).

5 priedo 5 lentelé. Klasterio radimosi potencialas

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Klasterio Iniciatyviausiy jmoniy | Tai radosi taip, kad prie§ kokius jo gerus tris
radimosi branduolio metus atéjo keletas verslininky ir sako: ,,Mes
potencialas susiformavimas norime sukurti klasterj“. <...> Ta iniciatyviné
industrijoje grupé, tos keletas jmoniy, kurios pradzioj

atéjo pas mane ir pradéjom kalbéti, jos ir
pateiké saraSa Lietuvoje veikianciy jmoniy
[veiklos sritis] ir pasaké: ,Stai ¢&ia yra
trisdeSimt kazkur tai jmoniy“. Su tokiu sgrasu
atéjo: ,,Stai yra Lietuvoje veikian¢ios jmonés
automotive, kurios galéty jeiti j klasterj®.

Imoniy branduolio
bendradarbiavimas

Jie daugiau bendradarbiavo dalyvaudami
kartu parodose arba vaziuodami j kazkokias
verslo misijas. Ir tada jie sako: ,,Mums reikia
daugiau.

Teigiama dalies
industrijos jmoniy
ankstesnio bendravimo
ir  bendradarbiavimo
patirtis

Ir tada besSnekédami, identifikuodami, mes
supratome, kad dalis jmoniy jau Kkartu
kazkokiose parodose, jungtiniuose stenduose
dalyvauja, jau kazkur vaziavo j kokias nors
verslo misijas su delegacijom, ir taip toliau.
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Klasterio 4 | Pramoneés Lietuvoje | Yra, reiSkiasi, jmoniy Lietuvoje, nors
radimosi potencialo apraiskos nedaug, lyginant, sakykim, su visa inzinerine
potencialas pramone, bet yra potencialas. Nes vis tiek tai
industrijoje yra dirbama ir gaminami  produktai
[pramonés pavadinimas] pramonei, kas tai
yra vis dél to jau jau labai svarbi bent
Europoje [pramonés pavadinimas] pramoné.
5 | Klasterio  formavimo | Sako“ ,Zinome, kad ,Verslioje Lietuvoje®
pagalbos Saltinio | yra zmonés, kurie padeda facilituoti visus

zinojimas Siuos dalykus®. Tai jie atéjo pas mane.

Klasteris iki Siol neturi jokiy finansavimo Saltiniy, taigi Europos Sgjungos
struktiiriniy fondy parama cia nebuvo vienas is inicijuojanciy veiksniy (7r. 5 priedo 6

lentelg).

5 priedo 6 lentelé. ISorinio finansavimo niuansai

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai
Nepriklausomybé 1 | Finansavimo Saltiniy | Ta jmoné ar tas klasteris neturi jokiy
nuo iSorinio nebuvimas kaip konflikty | finansavimo Saltiniy plius vidiniy, tai ir
finansavimo iSvengimo prielaida néra tada jokiy konflikty.

2 | Metiniy jnady | Kiekvieno nario yra jnasai, jnasSai,
panaudojimas reiSkiasi, mokami metiniai jnasai yra
rinkodarinei veiklai | fiksuoti, kiekvienas narys moka ir tuos
vykdyti pinigus organizuojamos veiklos, ar ten

vaziuoja ] forumg ir sumoka dalyvio
mokestj, ir ten daro susitikimus, ar
pasigamina,  nezinau, reklaminius

bukletus, ar dar kazka, nezinau.

3 | Nedalyvavimas jokiuose
europiniuose projektuose

Galbut dél to, kad jie [kiti klasteriai]
turi europinio, tai dalyvavo arba
dalyvauja jvairiuose projektuose, i§ kur
jie panaudoja ir europinius pinigus, tai
tada natdralu kontrolé yra. Cia jokios
kontrolés néra, nes tai yra privacios
1éSos, metiniai jnaSai ir apskritai tai

iSlaidy  klasteris neturi daug, ten
dalyvavimas parodose ar verslo
misijose — tai nedideli pinigai,

salyginai, su jmoniy iSlaidom.

Forumy dalyviy mokes¢io, rinkodariniy ar kity veikly i$laidos yra apmokamos

i§ nario jnasy (Zr. 5 priedo 6 lentelés 2 eil.).

Klasteryje yra taikomi auksti naujy nariy atrankos kriterijai: pirmiausia, tam

tikry ISO sertifikaty turéjimas,
gamintojams (zr. 5 priedo 7 lentelg).

leidZiantis gaminti

detales pasaulinio lygio
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5 priedo 7 lentelé. Atrankos Kriterijai naujiems nariams

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Atrankos Priimamy jmoniy | Ne taip stipriai auga, tai jeigu trylika ir
kriterijy maziau nei | aStuoniolika, tai néra tas labai didelis
taikymas pageidaujanéiy skaiius, bet principas yra toksai, kad jisai
naujiems auga ne dél to, kad néra norinéiy prisijungti,
nariams o auga dél to, kad ne visas jmones priimam,
nes keliami tam tikri reikalavimai.
ISO standarty | Vieni i§ pagrindiniy reikalavimy tai yra ISO
atitikimas standartai tam tikri, 9000, 14000, yra

specialus <...> standartas S19649.

Atsiliepimai 1§ kity
jmoniy

Kitas dalykas — atsiliepimai rinkoje apie
jmong, reputacija tos jmonés.

Atsiliepimai i$ klienty

Atsiliepimai klienty.

Klasterio nariy
diskusijos

Balsavimas Klasteryje
dél priémimo

Tai yra natiiralu, kada ateina kazkoks
paklausimas, kad va a$ gal noréciau patekti i
ta klasterj, kokios salygos ir taip toliau,
imongje klasterio viduje jie apsitaria, ir jeigu
tai yra jmoné stipri, garsi ir taip toliau, tai
jokiy problemy, viskas okay, visi i§ karto
nubalsuoja. Jeigu yra, tarkim, kazkokiy
abejoniy, tai diskusijy metu biidu tada pasako
— priimam arba nepriimam. Tai buvo ne
viena jmoné, kuri, sakykim, pageidavo ir
iSreiSké norg jstoti, bet atsakymas jiems buvo
duotas neigiamas.

Patekimo j klasterj
paspartéjimas per
asmenines pazintis

Jeigu vienas jmonés vadovas pazjsta kitg
imonés vadova, ir gali, sakykim, ne tai kad
laiduoti, bet pasitiki juo, tai sprendimas,
aiSku, biina greiciau priimamas.

Greta ISO standarty, kurie salygoja

teikiamy paslaugy kokybe, potencialaus

nario reputacija (arba jmonés patikimumas) yra kitas esminis atrankos kriterijus:
»atsiliepimai rinkoje apie jmong, reputacija tos jmonés, atsiliepimai klienty“, bei
jmonés patirtis maSiny detaliy gamybos srityje. Be to, vienas i§ veiksniy yra
potencialaus nario vadovo pazintys su klasterio nariy jmoniy vadovu (-ais) — tai néra
lemiamas veiksnys, taciau paspartinantis sprendimo priémima dél esamo pasitikéjimo
ir laidavimo (zr. 5 priedo 7 lentelés 6 eil.).

Komunikavimas su iSore per masinio informavimo priemones, kai straipsniai
apie klasterj randasi verslo spaudoje (pavyzdziui, ,,Verslo Ziniose®) arba interneto
portaluose (,,Delfi*, ,,15min*) bei bendros veiklos, tokios kaip dalyvavimas parodose
(bent poroje parody per metus) padidina klasterio Zinomumg ir pritraukia naujus
kandidatus tapti klasterio nariais (zr. 5 priedo 8 lentelg).
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5 priedo 8 lentelé. Klasterio vieSinimo veikla

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Klasterio 1 | Ziniasklaidos Suzino i$ ziniasklaidos, nes pasirodé straipsniy
vieSinimo pranesimai rySium su | tarkim klasterio vadovai vis tiek papuola |
veikla kaip klasteriu kokias nors ,,Verslo Zinias®“, zinau, ,Delfi“
klasterio buvo, ras¢, j kokias nors ,,15minu¢iy“ — raso
didéjimo apie tuos Kklasterius spauda, Ziniasklaida,
prielaida natiiralu, kazkur kazkas iSgirsta, tada

pasiklausia.

2 | Dalyvavimas Kitas dalykas — suzino vél per kazkokias
bendruose industrijos | bendras veiklas, juk tarkim jmonés vis tiek
renginiuose Lietuvoje | vaziuoja j parodas, tai biina ir klasterio jmonés,

ir ne klasterio jmonés, ir jie tada pradeda
dométis, kas Cia per klasteris, ka ¢ia veikia.

Esami klasterio nariai tada diskutuoja dél naujo nario, balsuoja esant nuomoniy

i§siskyrimui (Zr. 5 priedo 7 lentelés 5 eil.).

Remiantis interviu medziaga, klasteris yra laikomas pakankamai aktyviu
lyginant su Kitais Klasteriais Lietuvoje: ,klasteris pakankamai, saky¢iau, pakankamai
aktyvus i§ Lietuvoje veikianciy (zr. 5 priedo 9 lentele).

5 priedo 9 lentelé. Aktyvumas Klasteryje

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Aktyvumo 1 | Didelis aktyvumas | Vienas dalykas — pakankamai didelis

raiska dalyvaujant aktyvumas dalyvaujant susitikimuose. Visg

klasteryje susirinkimuose laikg biina daugiau kaip kokie 60-70 proc.
dalyvaujanciy jmoniy susitikimuose.

2 | Pasiskirstymas Jie yra pasiskirste, tarkime, viduje, kas uz ka
funkcijomis atsakingas. Vieni daugiau atsakingi uZ

rinkodarg, kiti galbiit daugiau atsakingi uz
plétra, reiskiasi, treti yra daugiau atsakingi uz
mokslo ir verslo bendradarbiavima.

3 | Darbiniy grupiy | Yra tokios mini darbinés grupés padarytos,
susiformavimas kurios jmonés tarpusavyje, sakykime, tose

darbinése grupése komunikuoja.

4 | Pasyvesniy jmoniy | Vienos tos darbinés grupés aktyviau, Kitos
jtraukimas | bendras | galbiit Siek tiek maziau, aktyviau dirba, bet
veiklas kokiu atveju per tas bendras tokias veiklas

vidines, sakykime, stengiamasi jtraukti ir
tokias pasyvesnes jmones.

5 priedo 9 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Aktyvumo Keliy jmoniy pasyvumo | AiSku, yra kaip ir visur, kad dalis Siek tiek
raiska kompensavimas per | elgiasi, sakykim, pasyviau, bet vél a$
klasteryje aktyviyjy dauguma nematau nieko to.. nieko labai bloga, jeigu

sakykim didzioji dalis vykdo veiklas, didzioji
dalis yra aktyvis, didzioji dalis dalyvauja.
Biity atvirksciai — biity blogai, jei tik keletas
i§ 18 jmoniy bty aktyvis, o kazka veikty,
kazka organizuoty, kazka daryty, o visi kiti
sédéty ir kazko tai laukty.

Nariy jsitraukimo lygio
svarba klasterio darniam
vystymuisi

Vidiniai dalykai — tai turbat kas ir visiems
yra bendra — tai yra nariy jsitraukimo lygis,
laipsnis, noras, kad jis buty kuo didesnis,
toliau — nariy aktyvumo laipsnis, kad biity
kuo didesnis, klasterio nariai aktyviau
dalyvauty bendrose klasterio veiklose.

Klasteriy nariy
susirinkimy  daznumas
rySium su nuveiktais

darbais ir ateities tikslais

Uztikrinama tai, kad klasterio nariai,
sakyCiau, minimum S$eSis kartus per metus
daro bendrus visy jmoniy susitikimus, kuriy
metu kalbama, kokie darbai, veikla buvo
nuveikta, tarkim galbtt klasterio naudai, ka
galblit pasieké, padaré jmonés, ir kokie
veiksmai  planai  planuojami  sekanciu
laikotarpiu.

Reguliariis klasterio nariy susitikimai. Klasterio nariai ,,bent SeSis kartus per
metus daro bendrus jmoniy susitikimus®. Siy susitikimy metu klasterio nariai pristato,
kas yra padaryta, kokios nesékmiy priezastys, aptarimai ateities planai (zr. 5 priedo 9
lentelés 7 eil.; 5 priedo 10 lentelés 9 eil.). Tokie bendri susitikimai padeda iSlaikyti
jmoniy bendradarbiavimg ir neatitriikti nuo klasterio reikaly. Be to, bendri susitikimai
padeda islaikyti pasitikéjimg, juoba kad dalyvavimas juose yra aktyvus: ,,visg laikg
biina daugiau kaip kokie 60—70 proc. dalyvaujanéiy jmoniy*. Pasitikéjimui yra labai
svarbu ,,informavimas apie nuveiktus veikalus®. Kitaip tariant, ,tai yra viena i§
sveikiausiy atmosfery, ir turbut didziausias pasitikéjimo lygis (Zr. 5 priedo 10

lentele)“.

5 priedo 10 lentelé. Klasterio sveikos atmosferos pozymiai

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Darniai Pasitikéjimas Truksta pasitikéjimo — tai visur yra. <...>
besivystantis AS sakyCiau i§ ty dvylikos Kklasteriy,
klasteris kuriuos a8, sakyCiau, esu jsteiges, ir tiek,
kiek a$ su visais bendrauju, <..> turbt
didziausias pasitikéjimo lygis yra.
Tikslo  ir  veiklos | Labai pakankamai visi identifikave tg
aiSkumas veikla, tiksla.
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Darniai Nuoseklus darbas | Ir, dar labai svarbus — tiksly jgyvendinimas.
besivystantis jgyvendinant tikslus Neuztenka tik geros idé¢jos, neuztenka tik
klasteris geros iniciatyvos, nuoseklus, pastovus,

sunkus darbas jgyvendinti tuos priimtus
prisiimtus jsipareigojimus ir tikslus.

Gincy nebuvimas

Néra kazkokiy dideliy gincy, diskusijy,
priesiSkumy ir taip toliau.

Adekvatus pozitris |
klasterio galimybes

Taip pat visi supranta ir suvokia, kad
ypatingy kalny klasteris negali nuversti, kai
neturi  tiek  iSorinio, tiek  vidinio
finansavimo. Na ta prasme, labai sveikas
pozitris ] pacia klasterio veikla.

Pamatuoti lukesc¢iai

VisisSkai gerai pamatuoti lukesciai, nes yra
jmoniy, kurios ten sumokéjo metinj
tokstantj eury mokesti, ir po mety, po
dviejy sako: ,,Kur mano pardavimai? Kodél
pas mane ¢ia pardavimai neauga?“ Tai tada
klausimas: ,,O ko jus tikéjotés uz 1000 eury
ineSe, investave | klasterio veikla, ka jiis
galite padaryti? Tai yra turbiit vieno
ménesio vadybininko, projekty vadovo
alga. Tai ar vieno projekty vadovo alga per
ménesj gali padaryti kazkokius stebuklus?«

Teigiama sveiko
pozitirio ir suvaldyty
lukesciy jtaka
pasitikéjimui

Na ta prasme, jeigu kalbant apie
pasitikéjimg, tai ¢ia yra sveikas labai
pozitris ir suvaldyti lukesciai.

Suvaldyti lukescius.

Ilgalaiké orientacija

Klasterio nariy, sakykime, ilgalaikiy tiksly
sickimas ir ne tik koncentravimasis i
trumpalaikius  tikslus, nes kai kurie
klasteriai, kaip minéjau, po mety po dviejy
tikisi kazkokio rezultato, investavg minim...
labai nedaug, nes reikia ziuréti j klasterj
kaip j ilgalaikj kazkokj dalyka.

Sprendimy paieska
iSkilus problemoms

Po kiekvieno susitikimo vyksta reiskiasi
toksai, kaip jvardinkim, updeitas: kas gi
buvo padaryta, ar misy sprendimai
reiSkiasi buvo jgyvendinti, jei nebuvo
jgyvendinti, kokios priezastys, ir vél
sutariame dél sekanciy kazkokiy veiksmuy.

5 priedo 10 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

10 | Pasyvumo kaip | Bet a§ visiS8kai normaliai ziGriu | ta,

reiSkinio nattralumas sakyCiau, kai kuriy jmoniy pasyvuma. Kaip
ir kiekvienoje darbovietéje yra aktyvis,
iniciatyvlis zmonés, yra palaikantys, ir yra
pasyvis, kuriuos reikia pastoviai stumti,
itraukti ir taip toliau, taip ir bet kokiame
junginyje, ir klasteryje tokiy jmoniy yra.

11 | Atsakomybé vieny uz | Didzioji dalis atsakingi vieni uz kitus.
kitus

12 | Bendry principy | Didzioji dalis <..> laikosi tam tikry
laikymasis principy, ir sutarimo principy, ir skaidrumo

principy.

13 | Bendro likimo | Yra, i§ tikryjy, na, sakykime, jmoniy tam
bendruomenés tikry branduolys, kurie labai aiskiai suvokia
branduolys ir supranta, kas tas yra Jasy jvardinta

,soendro likimo  bendruomené®. Jie
pergyvena dél tam tikry galbut dalyky ir
serga uz tg patj klasterj. Taip yra.

14 | Lésy poreikis Suvokti ir suprasti, kad jeigu nori, kad
klasteris augty pastoviai, vystytysi, pinigai
turéty biti didesni.

15 | Darnumo rezultatas — | Darnus, a§ manau, tas klasteris, kuris i

inovatyvumas tikryjy pradeda kurti inovacijas, nezinau,
investuoti galbit j kazkokius tyrimus, kurti
prototipus, infrastruktiirg kurti ir taip toliau.

16 | Darnumo prielaida — | Suprasti ir suvokti, kad klasteris augty ir
klasterio vadovo | taip toliau, turi bati pakankamai didelé ir jy
kompetencija pacio, ir to isrinkto vadovo kompetencija.
Darnumo prielaida —
imoniy vadovy
kompetencija

Bendry 17 | Patikimumas Kad mes norime tapti patikima ir pripazinta
vertybiy jmoniy sgjunga, <...> Tai va — patikimumas
apibrézimas vertybé yra.

18 | Bendradarbiavimas Be abejo, vertybé yra bendradarbiavimas.

19 | Bendry tiksly ir Be abejo, vertybé bendry kazkokiy
principy laikymasis principy, tiksly laikymasis.

20 | Verslo etika Sakykime, verslo, sakykime, etika, verslo

moralé.

21 | Pasitikéjimas vieno Pasitikéjimas vienas kitu.

Kitu

Sveika atmosfera be ,,dideliy gincy, diskusijy, priesiskumy‘ labai priklauso nuo:
o sveiko poZiurio j klasterio tikslg ir veiklg: ,visi supranta ir suvokia, kad
ypatingy kalny klasteris negali nuversti, kai neturi tiek iSorinio, tiek vidinio
finansavimo*;
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e pamatuoty litkesciy, kad jsijungimas j klasterj ir nario mokescio sumokéjimas
negali sqlygoti greity pastebimy pokyciy asmeniniame versle: ,,yra jmoniy,
kurios ten sumokéjo metinj tikstant] eury mokestj, ir po mety, po dviejy
sako: kur mano pardavimai? Kodél pas mane ¢ia pardavimai neauga?

Galima daryti prielaida, kad ilgai trukes susitikimy laikotarpis prie§ klasterio
radimasi su kvalifikuotais tarpininkais padaré didele jtaka tokios geros atmosferos
susiformavimui ir darniam klasterio formavimuisi. Greta sveiko pozitrio j klasterj ir
suvaldyty lukeséiy pasitikéjimui didele jtaka daro klasterio vadovas — koordinatorius:
»Kitas aiSku dalykas labai, kas priklauso pasitikéjimas nuo vadovo®. Remiantis
interviu, sékmingo klasterio koordinatorius pasizymi:

e turimomis ziniomis, kompetencijomis ir vadybiniais jgiidziais;

energetiskai stipria asmenybe;

aktyvumu;

energingumu;

gebéjimu valdyti neigiamas emocijas;

gebéjimu sutelkti ir nukreipti tikslinga linkme;

gebéjimu jkvépti komanda;

gebéjimu suorganizuoti klasterio narius.
Klasterio koordinatorius taip pat siekia, kad kiekvienas narys, ypac
pasyvesnieji, jsijungty j tam tikrg veikla klasteryje. Klasterio nariai yra pasiskirste
atlieckamomis funkcijomis, tokiomis kaip rinkodara, plétra ar mokslo bei verslo
bendradarbiavimas. Klasterio vadovas kartais turi priimti ir galutinj sprendima.
Klasterio koordinatoriaus kaip lyderio bruozai pateikiami 5 priedo 11 lenteléje.

5 priedo 11 lentelé. Klasterio koordinatorius kaip lyderis

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Klasterio 1 | Lyderystés svarba Yra tik lyderystés, sakykime, klausimas, kaip
koordinatoriaus klasteryje minéjau, kad yra, reiSkia, klasterio vadovas
kaip lyderio mano minétas stiprus lyderis, jisai turi stipria
bruozai Paskutinio Zodzio nuomong, ir jo nuomoné daznai kartais biina

turéjimas

lemiama. <..> Jis

asmenybé.

pakankamai  stipri

2 | Atsakomybés
prisiémimo poreikis

Sprendimy
priémimo poreikis

Tai ar ¢ia galima pasakyti, kad primesti
[kalbama apie paskutinj lyderio zodj]? Jisai
vadovas, jis turi prisiimti atsakomybe ir jis
turi daryti tam tikrus sprendimus. Tai, kaip
¢ia pazitirési.

3 | Savo jmonés ir
klasterio interesy
atskirtis

Nelabai a§ pastebéjau, kad ten bity, tarkim,
pats vadovas labai labai kazka sau
asmeniSkai arba savo verslui, arba savo
jmonei daryty.

4 | Teigiama klasterio
vadovo jtaka
pasitikéjimui

Kitas aiSku, dalykas labai, kas priklauso
pasitikéjimas nuo vadovo.

5 priedo 11 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Ypatingas Klasterio pirmaisiais gyvavimo metais
koordinatoriaus Kritinis veiksnys yra klasterio
vaidmuo koordinatoriaus — vadovo  vadybiniai

pirmaisiais klasterio
gyvavimo metais

Inicijavimas

Sutelkimas

igidziai, kompetencija ir sugeb¢jimas
reiSkiasi uzvesti komanda, sutelkti kazka,
juos suorganizuoti ir taip toliau.

Nemaza dalis, <..> kompetencijos, vadovo
kompetencijos klausimas. Kaip jau ir
mingjau, klasterio formavimosi pradzioje,
pirmaisiais dvejais trejais metais yra labai
svarbu klasterio vadovo kaip koordinatoriaus,
kaip facilitatoriaus, kompetencija. Cia
trikdziai yra labai didziuliai, ir i$ tikryjy yra
klasteriy, kurie labai grazig suformavo idéja,
labai grazia suformavo vizija, labai graziai
identifikavo blsimus veiksmus bendrus ir
taip toliau, viskas labai graziai atéjo, bet,
deja, issirinko netinkamg vadova, ir klasteris
praktiskai griuvo akyse momentaliai.

Vadybiniy Ziniy ir

Tikrai kompetentingas Zzmogus, daug turi

kompetencijy Ziniy.

svarba

Energingumas Aktyvus labai, energingas ir kaip zmogus, ta
Aktyvumas prasme, stiprus, energetiskai stiprus.
Gebg¢jimas Sugebantis suvaldyti visa tg neigiama,

suvaldyti neigiamas
emocijas

sakykim, neigiamas emocijas.

Nukreipimas

[Sugebantis] visus nukreipti teisinga linkme.

Dalyvavimas darbiniy grupiy veikloje: ,bitent pasyvesniyjy jmoniy aktyvumas

yra siekiamas didinti per dalyvavima tokiy grupiy veikloje (Zr. 5 priedo 12 lentele).
Kiekvienu atveju pasyvumas klasteryje laikytinas natiiraliu reiSkiniu, kaip ir
aktyvumas, kadangi kiekvienas verslo junginys yra sudarytas i§ aktyviy, palaikanciy
ir pasyviy nariy: ,kaip ir kiekvienoje darbovietéje yra aktyvis, iniciatyvlis Zzmonés,
yra palaikantys, ir yra pasyvis, kuriuos reikia pastoviai stumti, jtraukti.

5 priedo 12 lentelé. Pasyvumo jveikimas

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Pasyvumo 1 | Reguliartis klasterio nariy | Pagrindiné svarbiausia priemoné, kokia
jveikimo susitikimai yra — tai reguliaris klasterio nariy
prielaidos susitikimai.

2 | Nariy informavimas apie | Informavimas apie nuveiktus veikalus.
nuveiktus darbus

3 | Siekis jmones jtraukti j | Ir, aiSku, natiiralu noras jtraukti visas tas
bendras veiklas jmones j kazkokias bendras veiklas.
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Klasteryje yra apibréztos patikimumo; bendradarbiavimo; bendry tiksly,
principy laikymosi; verslo etikos; verslo moralés; pasitikéjimo vienas kitu vertybés.
Nors ir ne visuotiniu lygiu, bet didzioji dalis jmoniy jauciasi atsakingos vienos uz
kitas, ir vadovaujasi skaidrumo bei sutarimo principais. Ta didzioji jmoniy dalis, ar
branduolys, aiskiai supranta, kas yra bendro likimo bendruomené — ,jie pergyvena dél
tam tikry galbut dalyky ir serga uz ta patj klasterj* (zr. 5 priedo 10 lentelg).

Klasteris kaip industrijos Lietuvoje vienytojas (zr. 5 priedo 13 lentele): jis
apima didziaja dalj industrijos jmoniy, kuriy generuojama apyvarta ir pajamos sudaro
»daugiau nei 50 procenty apskritai Lietuvoje sukuriamos tos pridétinés vertés ir
pajamy“. | klasterj priimamos tik tos jmonés, kurios atitinka aukStos kokybés
produkty gamybos kriterijus, ir norin¢iyjy j ji pateikti yra daugiau, nei priimama. Vis
délto uzsienio kontekste klasterio ,,zZinomumas yra palyginti mazas“ (zr. 5 priedo 14
lentele), nes jam dar ,,per mazai laiko®, antra vertus, klasteris yra labai mazas lyginant
su didziaisiais klasteriais uzsienyje tiek nariy skaiCiumi, tiek apréptimi, tiek
generuojamos apyvartos prasme (zr. 5 priedo 14 lentelés 7 eil.).

5 priedo 13 lentelé. Klasteris kaip industrijos vienytojas

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Klasteris kaip | 1 | Didelé generuojamy Klasteryje veikian¢ios jmonés ir jy
industrijos pajamy dalis lyginant su generuojanti apyvarta, pajamos sudaro
vienytojas visa pramone Lietuvoje daugiau nei 50 procenty apskritai

Lietuvoje sukuriamos tos pridétinés
vertés ir pajamy.

2 | Daugelio pramonés jmoniy | Tai tada galiu pasakyti, kad taip.

apréptis Lietuvoje jie jau yra stipras, dél to, kad
apjungia didZigja dalj [pramonés Sakos]

jmoniy.
3 | Vertés kirimo grandiniy | Yra net jau pradéta kurti vertés, ta,
apraisky radimasis vadinkim, grandiné, kai viena jmoné

Stampuoja detales, kita jmoné, reiskiasi,
padengimg daro ir toliau dar tg metala,
metaling detalg, komponenta, kuri buvo
padengta, dar surinkingja su Kkitais
komponentais ir jau tada padaro ne
kazkokia detale metaling, bet jau kazkokj
komponenta, kurj jeina galbat ir
plastmasinés dalys, ir spyruoklés, ir taip
toliau, jau sakykim mazga padaro. Tai
tokia grandiné jau tarp kai kuriy jmoniy
vertes yra.

Klasteris orientuojasi j i$sivys¢iusiy aliy, tokiy kaip Svedija ir Vokietija, rinkas.
Atitinkamai vyksta bendradarbiavimas su:
o FKJ Swedish Automative Association, jskaitant abipusius vizitus;
e Reino—Maino—Nekaro klasteriu.

239




Esant tokiam bendradarbiavimui, nors ir neformaliam, klasteris jau yra tapes
tarptautiniu ir nemato prasmés oficialiai jrasyti $iy veikéjy j klasterio sgrasa (Zr. 5

priedo 14 lentelg):

e tarptautinés jmonés priémimas yra greitas procesas, taciau nieko realiai

nekeiciantis;

e tarptautiniai rySiai egzistuoja ir be formaliy susitarimy;
e nauda klasteriui gaunama, nors uzsienio kompanija ir néra klasterio sarase.

5 priedo 14 lentelé. Klasterio tarptautiSkumas

Tema

Potemés

lliustruojantys teiginiai

Klasterio 1
tarptautiSkumo
didinimas

Dalyvavimas vie$inimo
renginiuose uzsienyje

Kaip minéjau, jie daugiau j rinkodaring
tokia veikla, jie kiekvienais metais turi
minimum porg kazkokiy parody, kur
dalyvauja kartu.

Susitikimai su didelémis
uzsienio kompanijomis

Turi kazkokius susitikimus su kitom
didziulém automotive organizacijom
kitose  Salyse, organizuoja verslo
misijas.

Orientacija i
i§sivysciusias rinkas

»versli Lietuva“ organizuos bendra
atvykstamaja tos vokieCiy [veiklos
sritis] pramonés delegacijos vizita j kurj
mes jtraukéme ir ,,Verslig Lietuva™ tam,
kad jie apskritai pristatyty Lietuvoje ir
investicines galimybes, aplinka
pristatyty, tam, kad vokieciai galvoty,
kad gal ¢ia yra gera vieta daryti verslg ir
investuoti pinigus ir statyti gamyklas.
Su Svedais dirbama. Tai kol kas rinkos
labai  stiprios, | kurias klasteris
orientuojasi, tai yra Svedija ir Vokietija.

Aktyvus bendravimas su
uzsienio klasteriais ir
asociacijomis

Dirbama su dviem  automotive
organizacijom, tai yra FKJ Swedish
Automotive Association, jie jau buvo ir
valdyba, ir generalinis direktorius,
vykdantysis jau prie§ metus gerus |
Lietuva apziuréti, kaip ¢ia sekasi, ir
dabar jau klasterio, zinau, vadovai
vaziavo prag¢jusiais metais | jy metinj
susitikimg, susitiko su vadovais, Siais
metais  organizuoja  jau  Svedijos
verslininky delegacija. Su Vokietijoje
veikian¢iu Rhein Main Neckar klasteriu
aktyvus bendravimas vyksta, tali,
sakykim, tarptautiniai rysiai yra.
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Tema

Potemés

Iliustruojantys teiginiai

Klasterio
tarptautiSkumo
didinimas

Bendradarbiavimas  be
formaliy/jteisinty rySiy

I8 principo galima sakyti, kad jau dabar
jis [klasteris] yra tarptautinis, tiktai néra
jokiy formaliy rySiy, ta prasme, jokiy
formaliy susitarimy padaryta. <...>

RySio naudos, o ne
formalumo esmé

Bet tokio tikslo, kad jtraukti Ccia
Vokietijos jmones ar Svedijos mes ta
prasme, klasteris nemato prasmés kam?
UZtenka, kad dvi organizacijos
tarptautinés tarpusavyje
bendradarbiauja, tai jau, galima sakyti,
yra tarptautiniai rySiai, o tarptautinis
klasteris — na ka, kad atsirasty viena
$vedy imoné — o kam? Ka duos? Jeigu
ta jmoné jsiliejusi duoda nauda
klasteriui, tai bet vien priimti jmone dél
to, kad tapti tarptautiniu klasteriu, dél
pauksCiuko a§ nematau prasmés. <...>
Tikrai netrukdo dviem skirtingom
tarptautiném  organizacijom  labai
teisingai ir tvarkingai ir gerai
bendradarbiauti ir turéti bendros naudos
be tokiy formaliy jtraukimy ] kity
imoniy j vidy.

Zinomumo didinimo
uzsienyje  i8Sukis  dél
pramonés  Sakos ir
klasterio mazumo

Uzsienyje — tai patikékit, zinomumas
yra palyginamai mazas. Dél ko? Jus
jsivaizduokit — Lietuvoje apskritai
[veiklos sritis] pramoné sukuria vir§
400 — 400-500 milijony eury. Viename
kokiam regione, Heseno zeméj, ten
kokiy 600 jmoniy [veiklos sritis] ir
apyvartg generuojama 10 milijardy. Tai
ten tik viena zeme, o jy yra daug. Tai
vat Jis suprantate, su kuo lyginu

(Sypsosi).

Identiteto priklausomybé
nuo laiko

Ne, aiSku ne [apie identiteto turéjima],
dél to, kad per mazai laiko.

Uzsienio kapitalo jmoniy
gausa klasteryje

Matot, koks yra skirtumas, tarkim, tarp
[analizuojamo] klasterio ir kity galbit
klasteriy, kad nemaza dalis jmoniy yra
tarptautinés, tai yra, uzsienio kapitalo
jmonés.

10

Know-how i§ uZsienio

Cia atéjo uzsienio kapitalas ir atéjo
know-how, atéjo vadyba.

5 priedo 14 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

11 | Aukstas uzsienio | Imoniy vadovai tikrai yra protingi,
kapitalo jmoniy vadovy | iSsilaving ir kompetentingi, tai yra
kompetencijos lygis visiSkai ~ daznai  pastebiu  labai
pakankamg skirtumg tarp ty tokiy
nedideliy lietuvisky Kklasteriy vadovy
ziniy ir kompetencijos lygio ir Sito

klasterio vadovy kompetencijos lygio.
12 | Teigiamas dideliy | Tai kai yra jy [jmoniy vadovy] Ziniy

rySys

uzsienio kapitalo jmoniy
ir gery jmoniy vadovy

bagazas didesnis, kompetencija didesné,
nes tai yra uzsienio kapitalo jmonés, tos
jmonés didelés, reiSkiasi, ty jmoniy
savininkai gali ir pasamdyti gers,
manau, sakykim, i$silavinusj
kompetentingg vadova, tai visisSkai kitas
lygis yra.

Klasterio tarptautiSkumo didinimui padeda ir tai, kad nemazai klasterio jmoniy
yra tarptautinés uzsienio kapitalo jmonés, kurioms vadovauja kompetentingi vadovai,
galintys visiskai kitaip suprasti klasterio esme, taip pat, kas ir kaip jj turéty
koordinuoti (zr. 5 priedo 14 lentele).

O stai Lietuvos lygiu klasterio jmonés bando spresti zmogiskyjy istekliy
stygiaus problemas, pasitelkdamos sprendimus, tokius kaip:

e klasterio pristatymas $vietimo bei mokslo institucijy renginiuose;
e klasterio jmoniy atstovy susitikimai vidurinio ugdymo jstaigose (mokyklose);
e galimybiy atlikti praktika ir jsidarbinti klasterio jmonése suteikimas (zr. 5

priedo 15

lentele).

5 priedo 15 lentelé. Svietimo bei mokslo institucijy veikla klasteryje

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Svietimo bei | Klasterio pristatymas | Klasteryje yra Kauno mechanikos mokykla
mokslo institucijy | Svietimo  bei  mokslo | ir Kauno technologijos universitetas. Ir
pagalba institucijy renginiuose dabar yra sutarta su tom dviem jstaigom
sprendziant artimiau bendradarbiauti ir pradéti tam
kvalifikuotos darbo tikrus veiksmus. Vienas veiksmas jau,
jégos stygiaus pavyzdZziui, buvo padarytas su Kauno
problema mechanikos mokykla, kai buvo aukstyjy,

tai yra, mokymo ir mokslo jstaigy paroda
,Litexpo“. Tai, pavyzdziui, buvo isleistas
one peidzeris specialus, kur tos mokyklos
stende jis buvo platinamas, o idéja buvo
kokia: ,kad Stai yra toks Baltijos
automobiliy detaliy klasteris, jie daro
jvairias veiklas, vienija tokias ir tokias
jmones, mes dirbame su garsiom
kompanijom ir gaminam  detales
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[pasaulinio lygio kompanijy pavadinimai],
mums pastoviai reikia darbsciy, energingy,
aktyviy Zmoniy, kvieiame jus studijuoti
Kauno mechanikos mokykloje, kvieCiame
studijuoti jus KTU ir jis turésite galimybe
jsidarbinti miisy jmonéje*.

Klasterio jmoniy atstovy

susitikimai vidurinio
ugdymo jstaigose
(mokyklose)

Galimybés atlikti praktika
klasterio jmonése
pasirinkus studijas
mokslo institucijose

klasterio narése

Pavyzdziui, KTU organizuoja taip pat
atviry dury dienas, arba organizuoja tokius
dalykus, kai vaziuoja ] gimnazijas ir
susitikinéja su gimnazistais, moksleiviais,
pristatingja, kvie€ia studijuoti. Dabar bus
organizuojama ten diskusija su mokykly
absolventais ir taip toliau, ir tada kviecia,
sako, kas nori i§ klasterio nariy sudalyvauti
tokiuose vizituose, susitikimuose; kas nori
sudalyvauti ten kokiuose seminaruose,
konferencijose ir pristatyti savo veikla? Tai
ta informacija yra siunciama, ir Zinau, kad
keletas jmoniy pasinaudojo. <...> Tali
vadinasi, néra taip, kad visi masiskai
vyksta, tai yra apsisprendimas savanoriskas
apsisprendimas dél dalyvavimo. Tai va ¢ia
tokiu biidu bandoma pritraukti moksleivius
studijuoti va ty tokiy, sakykime, inZzineriniy
specialybiy, ¢ia jau, sakykime, kai su
aukstuoju, ane, su universitetiniu, jeigu ten
su Kauno mechanika, tai kokiu nors
autosaltkalviu,  Saltkalviu,  suvirintoju,
tekintoju — ty specialybiy tam, kad ty
daugiau zmoniy mokintysi, o tada bity
sudarytos  salygos galimybéms tiem
zmoném daryti praktika tose jmonése, ir
geriausiems pasilikti.

Galimybeés jsidarbinti
klasterio jmonése
pasirinkus studijas
mokslo institucijose

klasterio narése

» <..> Mums pastoviai reikia darbsciy,
energingy, aktyviy zmoniy, kvieCiame jus
studijuoti Kauno mechanikos mokykloje,
kvieciame studijuoti jus KTU ir jus turésite
galimybe jsidarbinti miisy jmonéje*.

Interviu metu taip pat iSsakytas aiSkios valstybinés politikos klasterio ativilgiu
poreikis, ypa¢ apibréziant paramos klasteriams prioritetizavimo Kkriterijus bei
lanksciai reaguojant j konkretaus klasterio formavimosi raidos stadijg (zr. 5 priedo 16
lentelg).
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5 priedo 16 lentelé. Valstybiné politika klasteriy atzvilgiu

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Aiskios Valstybinés politikos | Mes kalbame, kad klasteriai galbiit labiau
valstybinés aiSkumas formuotysi, vystytysi, augty, turi buti
politikos aiski valstybés politika klasteriy atzvilgiu.
poreikis Aiskais  klasteriy  kaip | Vienas. Antras dalykas, ¢ia jau eina

paramos gavéjy
prioritetizavimo kriterijai

truputéli kas galéty toje politikoje biiti
svarblis dalykai — aiskiis kriterijai, kokiu
principu ir kam yra, kokiems sektoriams,
kokie prioritetai yra finansuojant klasteriy
veikla. Dabar didzioji dalis priemoniy yra
visiems, ir néra jokiy prioritetizavimo
principy, o a$ vis délto manyc¢iau, kad turi
bati aiski politika, kokiy Lietuvai
klasteriy reikia.

Skirtingi klasteriy i$§tukiai
ry$ium su skirtingu
formavimosi etapu

Sitoje klasteriy koncepcijoje labai aiskiai
buvo apibrézta, kad yra trijy skirtingy
klasteriy lygiai, tai yra — bepradedantis,
besiformuojantis ir jau pazenges, ir kad
visiems trim... visi tie trys klasteriai turi
Su vienais jie susiduria, reiSkiasi tik,
ivardinkim, klasterio iniciatyva, kuri tik

kitus dalykus, sakykime, veiksmus turi
atlikti tas jau, sakykim brandus klasteris.

Lankstaus finansavimo
pagal klasterio
finansavimo etapa poreikis

Minkstyjy aspekty
finansavimo pirmojoje
klasterio finansavimo

stadijoje poreikis

Ir miisy buvo sitlymas ir noras, kad tos
priemonés biity kuriamos ir formuojamos
pagal klasterio iSsivystymo lygj, nes jeigu
klasteris kg tik susikliré, jis susiddre
pirmiausia su pasitikéjimo klausimu ir su
klasterio nariy jtraukimo | veikla,
i§sigryninimo veikly, ir taip toliau, ir taip
toliau, nes reikia vieny dalyky, daugiau
»minksty“ dalyky, galbit kompetencijy
auginimo, vystymo ir taip toliau, ir galbiit
tam klasteriui daugiau reikia tiktai pinigy
administraciniams kastams padengti, to
pacio vadovo kazkokio atlyginimo galbiit
daliai padengti. Jau pazengusiam, Kuris
jau pradeda daryti veiklas, reikia kity
priemoniy, kity paramy.
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Tema

Potemés

lliustruojantys teiginiai

Aiskios
valstybinés
politikos
poreikis

Finansavimo strategijos

nebuvimas

Prioritetizavimo rySium

su klasterio
formavimosi etapu
nebuvimas

Beje, | tai misy valdzia neatsizvelgé ir net
dabartinése blisimose priemonése vél visiems
ir bile kam duodami pinigai, neatsizvelgiant
nei j tai, kad jis jsikiiré tik prie§ paduodamas
paraiska tam, kad gauti pinigy, ir bus tokiy
klasteriy, kurie kursis dirbtinai tik tam, kad
gauty pinigy, ir i$ tikryjy, tie klasteriai, kurie
veikia metus du tris penkis ir taip toliau, ir
kuriems reikia jy rimtoms veikloms ty
pinigy, bet jie atsidurs bendrame katile su
visais kitais. Tai va ] tai neatsizvelgta. <...>
Strategijos tokios nebuvimo, prioritety aiskiy
ka kam remti, ir neatsizvelgiama |
finansavima, j klasteriy iSsivystymo lygj.

Iteisinty  rySiy
tarptautinémis
jmonémis
akcentavimas

su

Tam tikrose programose tose klasteriy
rémimo ir taip toliau yra dirbtinai skatinama
isilieti, jsitraukti | tarptauting kazkokia
imone. Na suprantat, tai yra visiSkai
nesudétinga padaryti, bet kam daryti dél
pauks¢iuko?  Imonés,  tarkim,  pagal
europinius — tapti tarptautiniu. Tai ne
problema, paskambino bet kuri lietuviska
jmoné $vedui, norvegui, danui, vokiegiui, su
kuria jie dirba ir sako: ,,Bik geras, parasyk
prasyma istoti i klasterj. Mes jstosim. Mes
tave priimsim*. Ir jmoné tai padarys. Tai yra
desimties minuciy darbas, suprantat. Bet
esmé tame, tai biity darbas dél darbo,
pauksciukas dél pauksciuko. Imti jmone tada
vokieéiy, S$vedy, nezinau, dany, norvegy,
tam, kad jie daryty bendras veiklas — tada
taip. Bendros veiklos —kokios? Nezinau —
moksliniai  tyrimai, prototipy kirimas,
marketinginiai kazkokie rinkodariniai
dalykai. Okay, viskas tvarkoj, bet patikékit —
didzioji dalis Lietuvos veikianciy klasteriy,
kurie vadina save tarptautiniais, yra dirbtinai
padaryti dél to, kad kazkam reikéjo
pauksciuko.

Apibendrinant galima teigti, kad analizuojamo klasterio atveju svary vaidmenj
atliko iniciatyviausiy pramonés jmoniy gebéjimas gauti kvalifikuotq pagalbg is
vieSyjy institucijy rySium su klasterio formavimusi, realybéje pritaikant pasirinktq
klasterio formavimosi metodikq, didelj déemesj skiriant tiksly ir likesciy apibrézimui.
Svarby vaidmenj nuosekliam bei darniam klasterio formavimui atlieka kompetentingi
vadybinés patirties tarptautiniu lygiu turintys atskiry klasterio jmoniy vadovai ir pats
klasterio koordinatorius.
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6 priedas. Informaciniy-komunikaciniy technologiju klasteris: iSmanumo vizija

bendradarbiavimo ir pasitikéjimo isSiikiy kasdienybéje

Klasteris jsikiré 2011 metais i$ aStuoniy jmoniy. Per keletg veiklos mety jis
patyré ir kai kuriy pirminiy nariy netekimag, ir naujy nariy jsijungima, S$iuo metu
klasterj sudaro desimt veikéjy: absoliuti dauguma jmoniy yra i§ Vilniaus, viena jmoné
i Siauliy, taip pat V3] ,Respublikinis energetiky mokymo centras ir Kauno
technologijos universitetas.

Klasteris buvo kuriamas i§maniojo tinklo kiirimo grandinés principu (6 priedo 3
lentelés 4 eil.). Siuo metu randasi naujos veiklos perspektyvos, tai ir vertés granding
turi buti kuriama nauja: ,,miisy klasteris evoliucionavo, ir mes jsijungém ] kitus
projektus, kur jau buvo kalba apie sprendimus iSmaniam miestui, tai automatiskai, na,
ten visai kito lygio sprendimai reikalingi*.

Sio klasterio atveju pirmasis iniciatorius (pokyciy agentas) buvo vidutinio
dydfio jmoné, 0 dar tiksliau — jos antrinés jmonés, kurios inicijavo, bet nedalyvavo
klasteryje dél tokiy priezaséiy:

e dél jstatyminiy apribojimy, neleidzianéiy jmonei iniciatorei buti uzsakove
Imonéms, jei visos jos yra klasterio narés: ,jie negaléty biiti uzsakovais
klasterio jmonéms, jeigu jie patys dalyvauty klasterio viduje*;

e dél jmonés reorganizacijos atéjo nauji vadovai vietoj ty, kurie inicijavo
klasterj ir tikéjo juo: ,,Visi tie dalykai salygojo pasikeitimg ir vadovybés tuose
lygmenyse, kurie pacioj pradzioj labai tikéjo, tie Zzmonés, kurie inicijavo visa
ta klasteri, jie jau nebedirba jmonéje*.

Imonés iniciatorés tolimesnis nedalyvavimas klasterio formavimesi gali biiti
laikomas dvilypiu — pirmiausia tai reiSké dominuojancios jmonés nebuvimg, Kuris
interviu sietinas su sveikos organizacijos peZymiais (zr. 6 priedo 1 lentele) antra
vertus, tai atsiskleidZia ir kaip neigiamy jmoniy vadovy kaitos padariniy pavyzdys,
kai i8nyksta jmonés kaip juridinio objekto iniciatyvumas, tikéjimas klasterio ateitimi,
susidoméjimas klasteriu ir pats aktyvumas Kklasteryje, kai tokia veikla naujam vadovui
gali atrodyti kaip primestiné (Zr. 6 priedo 2 lentelés 1 eil.).

6 priedo 1 lentelé. Klasteris kaip sveika organizacija

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Sveikos 1 | Didelés jmonés | Ne, jinai nedalyvauja ir netgi, sakysim taip
organizacijos inicijavimas, bet | — jie buvo iniciatoriai, bet jie jungtinés
poZymiai tolimesnis veiklos sutarties nepasirasé. Jie netgi
nedalyvavimas nedalyvavo klasterio pacioje pradzioje.
procesuose
2 | Dominuojancios Galbiit pas mus labai sveikai startavo
imonés nebuvimas klasteris. Kodél a$§ sakau sveikai? <..>
Bitent misy klasteris atitinka tokius
sveikos organizacijos principus, nes vienas
i§ dalyky — nebuvo dominuojancios jmonés
ir nebuvo jmoniy satelity pacioj pradzioj.

6 priedo 1 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema

Potemés

lliustruojantys teiginiai

Visy imoniy tolygumas

Visos jmonés ekspertai

Visos jmonés jos buvo tarsi ne tai, kad
vienodo kalibro, bet jos savo srity yra
ekspertai, ir tai néra jokiais biidais kad ten
buty vienos jmonés klasteris, vienos
imonés dominavimas, o kitos pakviestos
vos ne... tiktai fiktyviai, dirbtinai.

Klasterio
koordinatoriaus
neutralumas

Dar kitas momentas — klasterio vadovas —
Siuo atveju a§ — a$ nesu jokios jmonés
vadovas. Tai kadangi pas mane néra
suinteresuotumo né viena jmone, as tiesiog
kaip samdomas vadovas darau darbg
klasteriui, o ne kazkokiai vienai jmonei, tai
automatiSkai ir ty galimybiy kazkaip tai,
na, sakysim, uzurpuoti erdve arba démes;j,
arba ten kazkurius projektus — néra tokiy
galimybiy. Tai a§ manau, kad miisy atveju
to pavyko iSvengti. Ne visuose klasteriuose,
kiek zinau, to pavyksta i§vengti.

Kaip matyti i§ 6 priedo 1 lentelés, dominuojancios jmonés nebuvimas nei
klasterio jteisinimo pradzioje, nei dabar reiskia tai, kad visos jmonés yra savo srities

ekspertai, né vienai nesant virSesnei uz kita.

O $tai 6 priedo 2 lentel¢ atskleidZia neigiamus vadovy kaitos padarinius ne tik
klasterio jteisinimo etape, bet ir vélesniuose formavimo etapuose, kai naujas klasterio
jmonés vadovas nerodo jokio susidoméjimo klasterio veikla, ir Sitaip iSkyla grésmé
netekti klasterio nario.

6 priedo 2 lentelé. Imoniy vadovy kaita klasteryje

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai
Neigiami Iniciatyvumo Tenai [imonéje klasterio iniciatoréje] buvo
jmoniy vadovy iSnykimas visokiy reorganizacijy, kurios net iki Siol

kaitos
padariniai

Tikéjimo klasterio id¢ja
dingimas

nesibaigia. Tai visi tie dalykai salygojo
pasikeitimg ir vadovybeés, ir vadovybés tuose
lygmenyse, kurie pacioj pradzioj labai tikéjo,
tie zmoneés, kurie inicijavo visg ta klasterj, jie
po to Siai dienai jie jau nebedirba ,,[jmonés
iniciatorés pavadinimas]®.

Susidoméjimo klasteriu
dingimas

Pozidris ] klasterj kaip j
primesta veikla

Imoniy aktyvumo
mazeéjimas

Kai  tik tai  pakei¢iamas  Zmogus
organizacijoje ir ateina kitas, as$ turiu omeny,
atstovas organizacijos klasteryje pakei¢iamas
ir ateina kitas, kuris nemato net pirminio
susidomgjimo, arba galvoja, ai, ¢ia man
primestas dar papildomas darbas, Kkuris
netiesiogiai susijgs su mano pareigomis —
taip ir tos jmonés aktyvumas pradeda blésti,
mazéti.
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Pirmasis inicijuojantis jvykis klasteriui formuotis buvo inovatyvaus produkto —
ismaniojo tinklo Lietuvoje vietoj esamo standartinio® — sukiirimas: i¥manusis elektros
tinklas biity ,.elektros tinklas, apgaubtas iSmaniaisiais skaitikliais, i$maniosiomis
sistemomis, kad tas tinklas biity save gydantis, save reguliuojantis, automatinis ir taip
toliau“. Sis siekis paskatino jmone iniciatore sutelkti jvairias jmones, turincias
skirtingas kompetencijas Sio tinklo sukirimui jgyvendinti: ,kuriant tokj tinkla,
reikalingos ne tik energetinés kompanijos, bet yra reikalingos pacios jvairiausios —
telekomunikacinés bendrovés, IT operatoriai, patys jvairiausi jutikliai, davikliai,
monitoringo sistemos“. Imoniy jtraukimo poreikis buvo grindziamas didziosios
jmonés ir jos antriniy jmoniy supratimu, kad ,savo jégomis to tinklo negalés
padaryti® (Zr. 6 priedo 3 lentele).

6 priedo 3 lentelé. Vidutinio dydzio jmoné klasterio radimosi etape

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Lietuvos Inovatyvaus produkto | Muasy klasteris susikoré konkreciai tam, kad
vidutinio idéja Lietuvoje padaryti i8Smanyjj elektros tinklg. Tas
dydzio tinklas, kuris yra dabar, yra tas vadinamas
jmonés standartinis, o iSmanusis biity, kaip ir sakysim,
vaidmuo elektros  tinklas, apgaubtas iSmaniaisiais
klasterio skaitikliais, iSmaniosiomis sistemomis, kad tas
radimuisi tinklas biity save gydantis, save reguliuojantis,

automatinis ir taip toliau.

Inicijavimas per
antrines jmones

Daugybinio indélio
svarbos supratimas

Tai iniciatyviné tokia grupé jinai gal, saky¢iau,
buvo labiau inicijuota iS... jeigu bty galima
taip pasakyt, i$ ,,[imonés pavadinimas]“ pusés.
Gal ne tiesiogiai i§ jy, bet per juy antrines
jmones, nes jos jau tada suprato, kad savo
jégomis to tinklo negalés padaryti.

Taip sakyt, pirminis susidirimas buvo
inicijuotas butent butent ,»[Imonés
pavadinimas]“ dukteriniy jmoniy, netiesiogiai
»[imonés pavadinimas]“.

Ivairiy  kompetencijy
poreikis

Tai buvo vienas i§ veiksniy, kuris leido tarsi
suburti eil¢ kompanijy, <...> nes kuriant tokj
tinkla, reikalingos ne tik  energetinés
kompanijos, bet yra reikalingos pacios
jvairiausios — telekomunikacinés bendrovés, IT
operatoriai, patys jvairiausi jutikliai, davikliai,
monitoringo sistemos.

6 priedo 3 lentelés tesinys kitame puslapyje

¢ Lietuva pagal elektros energijos naudojimo efektyvumg daug atsilieka nuo ES $aliy vidurkio,
0 daugelyje i$sivyséiusiy Saliy yra kuriami iSmanieji tinklai. Prieiga per interneta:
http://smartta.eu/sites/default/files/2016-02/VZ-2.pdf
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Lietuvos 4 | Klasterio  suktrimas | Jeigu taip kalbéti apie patj susikiirima, tai
vidutinio vertés kirimo | susikirimas ir buvo — miasy Kklasteris buvo
dydzio grandiniy principu vertés vertés kirimo grandinés principu
imones paremtas bitent, nes vieni daro mokslinius
vaidmuo tyrimus, Kiti daro tam tikrus projektavimo
klasterio darbus, kiti gali padaryti ten, sakysim, dalies
radimuisi instaliavimo  darbus, treti gali padaryti
derinimo darbus, ketvirti gali padaryti
programinés jrangos darbus ir taip toliau, ir
taip toliau. Taip kad jie, na, visi tarsi tg vertés
granding uzpildo. AS kalbu apie iSmanaus
tinklo kiirimo grandine.

5 | Imoniy subtirimas | Tai ta pirminé iniciatyva buvo tarsi tokia, kuri,
diskusijoms dél | pirma, tas ICT kompanijas subtré uz vieno
klasterio radimosi stalo, o po to pakankamai taip normaliai greitai

ir vyko tas toks kalbéjimasis.

6 | Moderatoriaus i§ iSorés | Tiesg sakant, a§ tuo metu buvau pasamdytas
pasamdymas visiskai kaip moderatorius i§ Sono tam, kad

leisti organizacijoms susikalbéti.

Inicijuojanciu jvykiu klasterio jteisinimui buvo ir atsiradusi Europos Sgjungos
struktiiriniy fondy panaudojimo galimybé (zr. 6 priedo 4 lentele). IS interviu matyti,
kad Sis valdzios institucijy suplanuotas inicijuojantis jvykis klasterio radimuisi taip
pat turéjo ir veikti kaip jtampos biisenos suSvelninimas nemokancioms
bendradarbiauti jmonéms (Zr. 6 priedo 4 lentelés 1 eil.).

6 priedo 4 lentelé. Europos Sajungos struktiriniy fondy svarba ir nauda

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai
Europos 1 | ES struktiiriniy fondy Kitas veiksnys, kuris paskatino — tai, be
Sajungos parama klasteriui jteisinti | jokios abejonés, ,,Inoklaster LT* projektas,
struktliriniy tai yra Europos Sajungos vadinamos 1¢3os,
fondy svarba ES struktliriniy fondy | kurios tarsi leido daryti prielaida, kad tas
klasterio panaudojimas kaip | kurimasis, arba tas bendradarbiavimas,
jteisinimui bendradarbiavimo kurio nemoka jmoneés, jisai bus. Galima bus
mokymosi prielaida ji padaryti, naudojantis i§ dalies tomis
1éSomis.
2 | ISorinio finansavimo | Manau, kad ne [jeigu nebiity papildomy
biitinybé finansavimo galimybiy, ar galima sakyti,
kad tada tas klasteris dar buty].
Europos 3 | Mokymai ir seminarai Miisy toje programoje numatyta Inoklaster
Sajungos LT buvo <..> ir seminarai, mokymai, ir
strukttriniy Potencialiy nariy konferencijos, tai kai kurie ateidavo per
fondy projekty radimasis konferencijas, <...>
nauda
Susidoméjimo klasteriu
radimasis
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Potemés

lliustruojantys teiginiai

4 | VieSinimo renginiai

Miisy toje programoje numatyta Inoklaster
LT buvo labai daug vieSinimo renginiy.

5 | Isipareigojimas bendrauti

Daznas reguliarus
bendravimas

Va i§ tikryjy ka duoda Inoklasterio LT
projektas arba Kiti projektai, kurie, galima
taip galima sakyti, finansuoja tg klasteriy
augima, tai galimybe arba jsipareigojima
per projekta, kuris ateina, kad biitinai kas
meénes] bus susitikimai arba kas ménesj
vyks kazkokios dar kitos veiklos. Kas pas
mus vyko — susitikimai, seminarai,
mokymai, konferencijos, pagrindinai S§ie
dalykai, straipsniai, tai visa tai tarsi tokie va
Sieck tieck ne  priverstiniu  budu,
isipareigojimy budu tu privalai tai daryt, ir
kadangi i§ dalies uZ tai buni ir susimokéjes,
i§ dalies ir esi prisiémes paramg, vadinasi,
esi prisiémes atsakomybe, tai automatiskai
tam reikia ar nereikia, yra apie ka kalbéti ar
nelabai yra apie ka kalbét, vis tiek vyksta
susitikimai.

Kaip ir Masiny detaliy gamybos klasterio atveju, nepusiausvyros biisena buvo
stiprinama per saveikas, sukvieciant | diskusijas jmones, kurios gali biiti naudingos
tokiam tinklui sukurti (zr. 6 priedo 3 lentelés 5 eil.). Kaip moderatorius tose
diskusijose buvo pakviestas asmuo i$ Salies (ten pat), kurio veiklos sritis buvo
,.dideliy grupiy moderavimas, kou¢ingas’, grupinis kou¢ingas, komandinis koudingas,
mokymai®, ir kuris véliau tapo paties klasterio koordinatoriumi bei dar vienu sveikos
organizacijos rodikliu (zr. 6 priedo 1 lentelés 4 eil.).

Diskusijos su jmonémis atskleidé tam tikrus aspektus, stabdancius sékminga

klasterio susikiirimg ir formavimasi, tai:
e pasitikéjimo triikumas;

e tikéjimo bendra ateitimi trikumas ir jO sglygojamas:
e nenoras rizikuoti ir jsipareigoti, net ir turint interesg kartu veikti,
e visa apimantis trukdis Siuo atveju bty bendradarbiavimo patirties nebuvimas

(zr. 6 priedo 5 lentelg).

7 Remiantis Valstybinés lietuviy kalbos komisijos nutarimu, koucingas (angl. coaching) yra
verCiamas kaip ugdomasis vadovavimas arba konsultuojamasis ugdymas. Prieiga per
interneta: http://www.vIkk.It/konsultacijos/6722-kaucingas-koucingas-kauceris
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6 priedo 5 lentelé. Menkas jmoniy jsipareigojimas klasterio jteisinimo etape

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Menkas jmoniy Ankstesnio Bendradarbiavimo tarp jy saky¢iau iki to
jsipareigojimas bendradarbiavimo laiko nelabai buvo.
klasterio nebuvimas
jteisinimo etape Finansiniy Net jeigu pasizidréti | kiirimosi visg istorija,
jsipareigojimy tai, pavyzdziui, i§ kazkur tai dvideSimties
vengimas suinteresuoty kompanijy, kurios dalyvavo
pirmuosiuose susirinkimuose, tai buvo kalba
apie klasterio kiirima, kai mes daréme taip
vadinamg klasterio branduolio sukiirima
pirminj, tai jungting veiklos sutartj pasirase,
jeigu neklystu, astuonios kompanijos. Tik
aStuonios. I§ dvideSimties.
Jungimasis dél | Dvi i§ jmoniy buvo universitetai arba
finansiniy mokslinés jstaigos. <..> Pagal tuometines
isipareigojimy salygas klasterio susikiirimo tai mokslo
nebuvimo jstaigos jos buvo atleidziamos nuo vadinamo

to nario jnaso finansinio, tai praktiskai jos
per daug niekuo nerizikavo. Jei nerizikuoji
finansiniais jnaSais, kodél gi ne, mes galim
Siaip dalyvauti.

Tikéjimo bendra
ateitimi stoka

Tarpusavio
pasitikéjimo stoka

Visi mato interesa, bet kai eina kalba apie tai,
kad jau jungiamés, pasiraSom sutartis su
konkreciais finansiniais jsipareigojimais, nes
Europos Sajunga tik 50 procenty 1éSy jmes,
tai tada gal mes palauksime, mes, vienu
zodziu, gal pazilrésim, kaip Cia bus, ir taip
toliau. Pasitikéjimo trikumas. Tikéjimo,
pasitikéjimo. Toks dalykas pagrindinis.

Nepusiausvyros biisenos stipré¢jimas dél moderatoriaus skatinimo suinteresuoty
veikéjy jvairove atrasti bendrus salyCio taskus ir jforminti klasterj, bet kartu ir
sustiprinta nepasitikéjimg bei nenorg jsipareigoti, salygojo dvejopa rezultatg —
pirmiausia klasteris buvo jformintas, antra vertus, i§ dvideSimties potencialiy veikéjy
teliko aStuoni. IS Siy astuoniy du veikéjai buvo Svietimo bei mokslo institucijos,
kurios pagal tuometines klasterio kiirimosi salygas buvo atleidZziamos nuo nario jnaso,
todél joms nebuvo kuo rizikuoti (zr. 6 priedo 5 lentele), antra vertus, tam tikros Siy
institucijy specializuotos katedros buvo suinteresuotos iSmaniuoju tinklu. Bendraja
prasme galima teigti, kad dalyviai pageidavo jsijungti j klasterj, jei jsipareigojimai

biity menki.

Likusieji veikéjai — verslo jmonés — pasizymeéjo tokiais bruozais:
o ateities vizijos (kitokios perspektyvos) matymas;

e asmeninis susidoméjimas projektu;

o diskusijy procese dalyvauja asmenys — jmoniy vadovai, arba kiti asmenys,
turintys sprendimy priémimo teise¢: tokiu biidu jie patys jsijungia i diskusijas,
lengviau patiki idéja ir gali tiesiogiai pateikti savo nuomone, prieSingai nei
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tais atvejais, kai dalyvaujantys jmoniy atstovai grjze i imones negali perteikti
biisimo bendro projekto idéjos (Zr. 6 priedo 6 lentelés 7 eil.). Neakcentuojama
interviu, bet galima daryti ir tokig prielaidg, kad tie jmoniy vadovai, kurie
buvo nelabai linke prisijungti prie projekto, nebuvo suinteresuoti dalyvauti

patys.

6 priedo 6 lentelé. Isijungimo j klaster] priezastys

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Asmeninés Naudos buvimo | [Imonés] maté, kad jos gali biti tame
priezastys klasteryje matymas naudingos.

dalyvauti Asmeninis I§ abiejy moksliniy institucijy buvo
klasteryje susidoméjimas veikla suinteresuoti Zmonés, vienoj ir kitoj tam

Ateities vizijos
matymas

tikry specializuoty katedry, kuriose dirb...
kurios suinteresuotos tuo iSmaniuoju tinklu,
sakysim, specialistai, vadovai, kurie tame,
jiems tas dalykas jdomus.

O kas lieCia jstaigas, tai vélgi, tie Zzmongés,
kurie turéjo ir tg tokj matyma, vizija, kad
tai 1§ tikryjy jdomu, jiems asmeniskai
jdomu, <..> Tai a$ sakyc¢iau, kad ¢ia Sitie
dalykai. Tikéjimas, tiesiog matymas
zmoniy, kad jiems asmeniskai tas projektas
jdomus. Cia galbiit lemiantis veiksnys,
kuris tas kompanijas leido pasilikti.

Tikéjimas idéja

Jeigu yra kompanijoj suinteresuotas
zmogus, kuris tiki ta idéja, <..> viskas
vyksta normaliai.

Bendravimo ir
bendradarbiavimo
priimtinumas

Tai ty nariy yra tikrai jvairiy, ir kaip a$
sakau, viskas priklauso nuo Zmogaus, jeigu
yra kompanijoj suinteresuotas Zmogus,
<..> kuriam tas bendradarbiavimas i$§
principo, bendravimas, sakysim, yra
priimtinas, viskas vyksta normaliai.

Imoniy vadovy
dalyvavimo
klasterio
susitikimuose
svarba

Sprendimo priémimo
teisés turéjimas

Plius, kurie turéjo sprendimy priémimo
teisg.

Gal¢jimas jsitraukti ]
diskusija

Patikéjimas idéja
dalyvaujant tiesiogiai

Kai dalyvauja patys jmoniy vadovai arba
zmonés, galintys priimti sprendimus, tada
jie patys jsitraukia j diskusija, patys patiki
visa ta idéja, ir kadangi jie turi galimybe
nuspresti, kad mes mesimeés pinigais, tai
tada jie ir jsitraukia.
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Tema

Potemés

lliustruojantys teiginiai

Imoniy vadovy
dalyvavimo
klasterio
susitikimuose
svarba

Atstovy negaléjimas

perteikti projekto
idéjos ir naudos
vadovams

Tiesioginis
nedalyvavimas

salygoja atsisakyma

dalyvauti projekte

Na sakysim, kaip jmoné Kklasterio
susibiirimuose atstovauja koksai nors ten
departamento arba skyriaus vadovas, arba
skyriaus specialistas, tai realiai jis neturi
sprendimo priémimo teisés, ir jisai paréjes
i§ susirinkimo kazkokia idéja atnesa savo
vadovui, tas vadovas pakraipo galva:
,Nezinau, ¢ia bus nauda, ¢ia nebus
naudos®. Ir tas dazniausia jvyksta toks kaip
ir nubyréjimas.

Tiesioginis
nedalyvavimas

salygoja pasitraukima

18 klasterio

Gal buty galima taip pasakyt: kuo maziau
jmonés vadovai, pirmieji asmenys, yra
isitrauke | klasterio veiklg, tuo maziau jie
zino apie tai, kuo maziau jie patys
dalyvauja, tuo didesnis Sansas, kad jmoné
ankscCiau ar véliau atkris i§ klasterio. Tai a$
manau, kad Cia yra pagrindinis veiksnys

bity.

Imoniy vadovy dalyvavimo klasterio susitikimuose svarba iSlieka ir iki Siy
dieny, kadangi vadovy tiesioginis nedalyvavimas klasteryje gali sukelti pasitraukima
i§ klasterio (zr. 6 priedo 6 lentele).

Klasteris néra greitai augantis; jame $iuo metu yra deSimt nariy, turint omenyje
tai, kad ,,keletas nariy yra pasitrauke arba, galima sakyti, sustabdé savo veiklas, yra
keletas atsirad¢ naujy“. Viena i§ svarbiy klasterio didéjimo prielaidy buty matoma

klasterio ateities perspektyva:

klasteris evoliucionuoja, randasi naujy veikly

galimybés ir vertés grandiniy performavimo poreikis (Zr. 6 priedo 7 lentele).

6 priedo 7 lentelé. Klasterio ateitis

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Klasterio Klasterio Bet kadangi misy klasteris evoliucionavo, ir mes
ateities evoliucija jsijungém |} kitus projektus, kur jau buvo kalba
perspektyva apie sprendimus iSmaniam  miestui, tai
Naujy veiklos | automatiSkai, na, ten visai kito lygio sprendimai
galimybiy reikalingi. Jie apima ir transporta, ir miesto
radimasis planavima, ir ap§vietimo tinklus, ne tik elektros
ukj, bet ir energetika visa.
Vienai idéjai buvo susiburta, bet laikas eina,
nestovi vietoje, ir automatiskai buvo jzvelgta ir
naujy galimybiy, ir kur galima judéti toliau.
Vertés grandiniy | Tai automatiSkai klasteris nebéra tas, kuris
performavimo galéty uzpildyti visg vertés granding, nes jinai
poreikis tiesiog neaiski, per daug plati, per daug per daug

susipainiojusi viena su kita.
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Potencialtis klasterio nariai su klasteriu susisiekdavo dél iy prielaidy:

e VieSinimo renginiy,
suzinodavo apie klasterj, bet i§ esmés dél:

tokiy kaip seminarai, konferencijos,

kuriy metu

e asmeninio pakvietimo per rekomendacijas (zr. 6 priedo 8 lentelg): ,,per kity
nariy zinojima, kad, na, jie uzsiima ta veikla, kuri gali baiti jdomi*.

6 priedo 8 lentelé. Jungimosi prie klasterio btudai

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Asmeninis Esamy nariy | Kai kurie tiesiog ateidavo asmeniskai
kvietimas pasitilymas/rekomendacijos pakviesti. <..> Visi atéjo per
jungtis  prie rekomendacijas.

klasterio Imonés veiklos srities Sakysim, kazkas tai zino, kad tokia tai

reikalingumas klasteriui

Esamy vertés kiirimo
grandiniy papildymas

jmoné toje srityje dirba, kuri mums
gali biti reikalinga, pavyzdziui,
iSmantis  skaitikliai, ir jy misy
klasteryje néra, bet jie labai gerai
papildo vertés granding, vertés kiirimo
grandines miisy.

Idomi potencialiy veikéjy
veikla

Per kity nariy zinojimg, kad, na, jie
uzsiima ta veikla, kuri gali buti jdomi.

Pokalbiai su pageidaujamomis
imonémis dél jy isitraukimo

Tai eini, kalbi su jais, $nekiesi, ir tada
taip sakant jsitraukia.

Nattiraliai susiformaves
rekomendacijomis
grindziamas priémimas

Praktiskai visais atvejais kvieCiami
yra, gal tiktai sakysim, na, jeigu taip
paimti i§ ty, kurie prisijungé, tai vis
tiek visi atéjo per rekomendacijas.
<..> Tokio, kad jie skambintysi
telefonu ir sakyty — ar galima pas jus
dalyvauti — ne, nebuvo. Tikrai
nebuvo.

Atvirumas pasitilymams

Tai gerai. Pirmyn. Kg — susitiktume,
zitrétume, kalbétumémés [jei
sulauktuméme skambucio del
jsitraukimo j klasterj].

Vis délto, nepaisant tendencijos, kad visi nariai prisijungia kity nariy
rekomenduoti, asmeniniai pasitilymai prisijungti irgi bty vertinami: ,,Tai gerai.
Pirmyn. Kg — susitiktume, Zitirétume, kalbétumémés*.

Saveikos klasteryje atskleidzia tam tikrus aspektus, tokius kaip jsipareigojima

bendrauti tarpusavyje ES strukttriniy fondy paramos rémuose, jvairios projektinés
veiklos, bendradarbiavimo ir konkuravimo takoskyros trapumas, pasireiSkiantis kai
kuriy nariy pasyvumas.

Isipareigojimas bendrauti tarpusavyje. Europos Sajungos struktiiriniy fondy
paramos panaudojimas yra laikomas svarbia prielaida bendradarbiavimui, tarpusavio
pasitikéjimui ugdyti ir naujoms idéjoms generuoti. Visy pirma Europos Sajungos
struktiriniy fondy finansuojamy projekty vykdymas reikalavo daZzny reguliariy
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jmoniy susitikimy (Zr. 6 priedo 4 lentelg), ir jie parodé, kad susitikimy reguliarumas
iSkelia problemas bei isryskina idéjas, kuriy, rodos, net ir nebuvo: ,,pasirodo, yra apie
ka kalbét, gimsta ir naujy idéjy, naujy minéiy* (zr. 6 priedo 9 lentele).

6 priedo 9 lentelé. Reguliarus bendravimas

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai
Reguliaraus 1 | Nuolatinis bendravimas — | A§ manau, pats pagrindinis dalykas yra
bendravimo pasitikéjimo ir | pastovus kalbé&jimasis.
apraiskos bendradarbiavimo
prielaida
2 | Naujy idéjy Saltinis O kai vyksta susitikimai, tai pasirodo, yra

apie kg kalbét, gimsta ir naujy idéjy,
naujy minciy, ir tada kazkas naujo

uzsimezga.
3 | Susitikimai bent karta per | Reguliariai, praktiskai su tam tikromis
meénesj pertraukomis vasaros metu — normaliai

liepa-rugpjiitis. Tai mes kiekvieng ménesj
darom minimum po vieng susitikimg tokj,
o be viso Sito vyksta jvairis... jvairios
projektinés veiklos, kaip sakyt.

Iki Siol vyksta susitikimai tarp klasterio nariy bent kartag per ménesj, iSskyrus
atostogy laikotarpj — liepos ir rugpjti¢io ménesius.

Be to, tokiy finansuojamy projekty metu buvo rengiami straipsniai, vyko
mokymai ir konferencijos, kurie didino klasterio zZinomuma ir skatino potencialiy
nariy radimasi: kai kuriy potencialiy jmoniy atstovai bandydavo daugiau suzinoti apie
klaster] vieSinamyjy renginiy metu (Zr. 6 priedo 4 lentelg).

Saves pristatymas konferencijose skatina pasididziavimg savimi ir klasteriu, be
to, iSvykos i konferencijas yra susijusios su naujy pazinfiy uzmezgimu, taip pat
naujomis idéjomis (zr. 6 priedo 10 lentelg).

6 priedo 10 lentelé. Bendros i§vykos

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Bendry 1 | Rezultaty pristatymas | Vazin¢jimas po konferencijas, [bendry
i8vyky kaip pasididziavimo | rezultaty] rodymas ir tarsi toksai atsiranda
reikSme klasteriu didinimas pasididziavimas.
2 | Idéjy radimasis Dalyvavome europiniame projekte dideliam
BP septintos programos. I§vaziuoji kartu j
Susibendravimas konferencijg arba j susitikimus su partneriais,
per tas keliones gimsta daug jvairiy idéjy,
Stimulas veikti zmonés apsitaria, susibendrauja, ir jau
atsiranda toksai kaip ir stimulas: mes jau
darysim, kazka nuveiksim, dar reikia kazka
padaryt.
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Ivairios bendros projektinés veiklos (zr. 6 priedo 11 lentele) padeda gerinti
tarpusavio bendradarbiavimg, ypa¢ vykdant realius bandomuosius projektus, kaip
antai Varénos ligoninés monitoringo sistemos jrengimas, kuriame dalyvavo keturi

Klasterio nariai. Tokie bendri projektai padeda:

susipazinti specialisty, o ne auk$¢iausiu lygmeniu;

apskritai geriau susipazinti;

atsiskleisti galimybéms ir realiems klasterio nariy Siekiams prisidéti prie

klasterio veikly;

sugeneruoti jvairiy idéjy;
kartu jgyvendinti Sias id¢jas;
atrasti naujas veiklos sritis;
atrasti naujas rinkas;

tapti inovatyvesniems;

jausti pasididziavimg savimi ir klasteriu, tapatintis su juo.

6 priedo 11 lentelé. Bendros projektinés veiklos klasteryje

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Bendry 1 | Socialiniy projekty | Mes darém tokj kaip ir socialinj projekta
projektiniy vykdymas — Varénos ligoninés monitoringo sistemos

veikly svarba

irengimas, kuriame dalyvavo keturi nariai
i§ visy nariy.

2 | Bendravimas specialisty
lygmeniu

Keturiy nariy buvo darbas reikalingas, tai
jie jau turéjo galimybe vienas su kitu
komunikuoti ne auks$ciausiam lygmeny,
bet specialisty lygmenyje ir automatiskai
prasideda toksai kaip ir bendras darbas.

Tai per ta bendrg darbg atsiranda ir
didesnis pazinimas, ir kg mes galim, ir ka
kiti gali i$ tikryjy, kur daugiau kalbos, o
kur i$ tikryjy jsipareigojimy vykdymas.

Vyko tas socialinis projektas. Taip, mes
¢ia visi kartu, mes padarém, ¢ia zitrékit,
va €ia tas ir tas padaryta, <..> ir tarsi
toksai atsiranda pasididziavimas.

3 | Geresnis savo ir kity
galimybiy atpazinimas
Kolegy patikimumo
jvertinimas

4 | Pasididziavimo  klasteriu
didéjimas

5 | Imoniy inovatyvumo
did¢jimas

Idéjy jvairové
Idéjy jgyvendinimas

Naujy veiklos sri¢iy
atradimas

Naujy rinky atradimas

IS tikryjy, tai taip. IS tikryjy tai taip, nes
jeigu paimtume tg patj masy pavyzdj, tai
per tam tikrus dalyvavimus bendruose
projektuose, na vis tiek gimsta paciy
jvairiausiy idéjy, ir kai kurios uzsikabina,
kai kurios pradeda tg dalyka vystyti, kai
kurios pamato naujas ar tai rinkas, ar tai
naujas sritis, kuriose gali kazka nuveikti.
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Konkuravimo problema, pasireiSkianti daugumoje Lietuvos Kklasteriy, yra
stebima ir analizuojamame klasteryje (zr. 6 priedo 12 lentelg), ir kaip konkuravimo
sprendimo buidas yra pateikiamas bendry projekty vykdymas, kada jmonéms nereikia

tiesiogiai konkuruoti.

6 priedo 12 lentelé. Konkuravimo ir bendradarbiavimo ribos

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai
Konkuravimo ir Imoniy konkurenty Yra. Yra [konkuruojanciy jmoniy]. Ir
bendradarbiavimo buvimas tai nepadeda.
riby trapumas

Konkurencijos

trukdymas bendriems
tikslams jgyvendinti

Bendri projektai kaip
konkuravimo mazinimo
priemoné

AS galéciau taip pasakyti — kai einama
i kazkokius bendrus projektus, kurie
gimsta klasterio viduje. Tada ir tarsi
apsibréZiama, kad na, okay, Siuo

Darby pasidalijimas | atveju mes darysim dalj, kiti darys
projekte kaip | kitg dalj, nors galbat ir vieni, ir kiti
konkuravimo mazinimo | galéty daryti vos ne tg patj, ar ne. Tai
priemoné toks kaip ir apsikeitimas.

Bendradarbiavimo
viduje, o konkurencijos —
iSoréje siekis

Bet pavyzdziui, kai tik paskelbiamas
koksai nors tenderis arba konkursas,
kuriame turi galimybe sudalyvauti tos
abidvi kompanijos, jos jau tarpusavyje
eina kaip konkurentai. Jos, taip
sakant, stengiasi viena kitg, taip
sakant, nukonkuruoti pateikdamos
geresnius pasiiilymus ir taip toliau. I§
principo, tai yra ir visiSkai sveika
[konkuravimas], nes Klasteris jisai
klasteris — tai néra kartelis, ar tai néra
dalykas, kuris, sakysim, pazeisty $iuo
atveju konkurencijos tuos désnius.

Klasterio jmoniy vadovy

gebéjimo atskirti
bendradarbiavimo ir
kooperavimosi ribas
svarba

ISsivysCiusiy  Europos
valstybiy paZanga

atskiriant konkuravimo ir
bendradarbiavimo ribas

Klausimas tiktai kaip  vadovai
klasterio jmoniy sugeba priimti tas
pacias  zaidimo  taisykles, nes,
sakysim, jeigu ten kokios Didziosios
Britanijos arba Svedijos, tos pacios
Vokietijos jmongs, jos labai natiiraliai
] ta dalyka ziuri, kad mes Ccia
bendradarbiaujam pakankamai atvirai,
o ten, kur konkuruojam, tai
konkuruojam, ir sugeba tuos dalykus
atskirti.

6 priedo 12 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

5 | Konkuravimo ir | Tai Lietuvoje — a$ nekalbésiu apie

kooperavimosi riby | visus Klasterius — keletas, kuriuos a$

atskirties problema | Zzinau, ir masy taip pat, dar

klasteryje nesugebama atskirti, kad mes esam

zaidéjai, kurie zaidziam pagal dvi

skirtingas taisykles dviejose

skirtingose futbolo aikstése.

Klasteryje — vienos taisyklés, o uZ
klasterio riby — kitos taisyklés. Taip
sakant, disocijuotis nuo vieno ir nuo
kito pakankamai sudétinga. Cia
manau, kad visy problema.

Kaip matyti i§ 6 priedo 12 lentelés, klasterio koordinatorius interviu pateiké
sektinus iSsivys¢iusiy uzsienio Saliy pavyzdzius, kai verslo jmonés gali atskirti
konkuravimo ir kooperavimosi ribas: ,,jos labai nattraliai j tg dalyka ziari, kad mes
¢ia bendradarbiaujam pakankamai atvirai, 0 ten, kur konkuruojam, tai konkuruojam,
ir sugeba tuos dalykus atskirti‘.

Kita problema, pastebima Kklasteryje, yra susijusi su nario pasyvumu, kurj
sukelia pokyciai rySium su klasterio jmonés atstovo pasikeitimu ir §io naujo atstovo
motyvacijos dalyvauti klasteryje neturéjimu (zr. 6 priedo 2 lentelg).

Siuo atveju vél jaudiama klasterio koordinatoriaus jtaka sprendziant tokio
pobiuidzio problemas (nors ne visada pavyksta jas iSspresti):

e iSryskinant klasterio prasme;
e bandant atrasti dalyvavimo nauda (zr. 6 priedo 13 lentele).

6 priedo 13 lentelé. Bendravimas pasyvumui mazinti

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Bendravimas Kalbéjimasis su jmonés | I§ vienos pusés, veiksmai tam tikri yra.
kaip jmoniy vadovais Tai, be jokios abejonés, kalbamasi su
pasyvumo imonés vadovais.

sprendimo Klasterio prasmés | Ir dar kartg Snekama, kad zitrékit, Jis
prielaida iSrySkinimas apsispreskit, jeigu Jus jau dalyvaujat, tai

zitirékit, koks kelias nueitas ir taip toliau.

Naudos isryskinimas

Perzitrékime dar kartelj, kuo Jums tai

gali buti naudinga.

4 | Galutinis rezultatas ne
visada geras

Kartais tai padeda, kartais tai nepadeda.

Kaip matyti, klasterio koordinatorius, kuris yra i§ iSorés pasamdytas grupiy
moderavimo profesionalas, pritaikantis savo didel¢ patirtj grupiy moderavimo ir
ugdymo srityse, kuris jrodé savo patikimumg skatindamas sgveikas Kklasterio
jteisinimo prieSausryje ir iSlikdamas neutralus dél nepriklausymo jokiai jmonei,
atlieka jvairias veiklas klasterio aktyvumui skatinti, t. y. be paminéty klasterio
prasmés ir naudos iSrySkinimo, jZvelgdamas idéjos potencialg, skatindamas
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asmenines iniciatyvas, idéjy jveiklinimg, asmeniniy tiksly iSsikélima, grupés rezultato
apsibrézima, dél savo turimos ilgametés patirties gebédamas pritaikyti jvairius idéjy
generavimo metodus ir suvaldyti procesus (zr. 6 priedo 14 lentele).

6 priedo 14 lentelé. IS iSorés samdomas profesionalas kaip klasterio koordinatorius

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai
Klasterio Didelé patirtis grupiy | Kadangi mano tiesioginé tokia Kaip
koordinatoriaus moderavimo ir | profesiné veikla tai ir yra dideliy grupiy
kaip iSorinio ugdymo srityse moderavimas, koucingas, grupinis
veikéjo koucingas, komandinis kouéingas,
patikimumas mokymai, tai tuo momentu buvau
pakviestas tam iniciatyvinés grupés darbo
sugeneravimui, na o toliau pasitlé
moderuoti ir tg visa projekta.
<..> a§ tiesiog kaip moderatorius su
pakankamai didele patirtim <...>
Moderavimo  patirtis | Taip jau po to gavosi, kad po to, kai as§
klasterio iteisinimo | padéjau susikalbéti, tai jie tada paprasé, kad
etape as lydééiau visa ta procesa.
Klasterio Gebé¢jimas klasterio Kaip kad Klasterio vadovas, kaip
koordinatorius aktyvuma nukreipti koordinatorius vienaip ar Kkitaip a$ tg
kaip klasterio viena ar kita linkme aktyvuma galiu pakreipti viena ar kita

aktyvintojas

linkme.

Asmeniniy iniciatyvy
paskatinimas

Mano pacio pri¢jimas yra, kad a$
neinicijuosiu pats, bet a§ padarysiu viska,
kad nariai patys iniciuoty.

Sesijy moderavimas

Tai mano principas yra kiek jmanoma,
labiau moderuoti tas visas sesijas.

Idéjos potencialo
izvelgimas

Idéjy jveiklinimo
paskatinimas

Procesy suvaldymas

Ten, kur yra idéja, kur jauciasi, kad turi
energijos, tiki Zzmonés ja, nebiitinai visi, bet
dalis — tai pirmyn, tada tiktai prasideda
projektinis darbas, kaip suvaldyti visa tai,
kad tai jsigyvendinty.

Asmeniniy tiksly
iSsikélimo
paskatinimas

Grupés rezultato

Cia nieko néra tokio subtilaus [apie idéjy
inicijavimg], tiesiog yra paprastas toksai
kaip ir grupés moderavimas, kur kiekviena
karta iSsikeliami, na tam tikri tikslai arba,
tiksliau sakant, inicijuojama, kad grupé

apsibrézimo iSsikelty tikslus, kad grupé susigalvoty,
paskatinimas kokio nori rezultato.
Gebéjimas pritaikyti Jeigu reikia, tada daromas ten, idéjy,

ivairius idéjy
generavimo metodus

min¢iy lietus, ar ten kazkokie kitokie
principai moderavimo, kad pasizitréti, kas
gali buti jdomu klasterio Zmonéms.
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Sis klasterio koordinatoriaus puikiai supranta, kad visos jo pastangos turi biiti
skirtos i$ apacios j virSy nukreiptoms iniciatyvoms paskatinti, juoba kad tik tokiu
atveju pasireiSkia didesnis jsitraukimas j klasterio veiklas (Zr. 6 priedo 15 lentele).

6 priedo 15 lentelé. I8 apacios j virSy nukreiptos iniciatyvos

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

IS apacios | Atsakomybés AS§ tiksliai zinau, kad tai, ka inicijuoja
virSy nukreipty prisiémimas zmoneés patys, tai jie Zymiai labiau prisiima
iniciatyvy ir atsakomybe uZ tai, ka jie sugalvoja, ir jy
svarba Didesnis jsitraukimas jsitraukimas yra Zymiai didesnis.

Savanoriskas veikly
vykdymas

Jeigu yra idéja, na, sakysim, kaip ir nuleista
i§ virSaus, na tai kazkas galbiit jai pritaria,
priima ir prisiima galbiit kazkokius darbus,
isipareigojimus, bet paskui gaunasi ,,stumk-
vezk®.

Viena i§ grésmiy klasterio testinumui yra saves tapatinimo su klasteriu
nepastovumas, kuris priklauso nuo tiesioginiy veikly klasteryje buvimo ar nebuvimo
ir konkuravimo lygio bei intensyvumo (zr. 6 priedo 16 lentelés 4 eil.).

6 priedo 16 lentelé. Saves tapatinimas su klasteriu

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai
Saves tapatinimo Pasididziavimo klasteriu | Ir tai yra tiesiogiai susij¢ su veiklomis,
su klasteriu priklausomybé nuo | kurias klasteris daro. Pavyzdziui, vyko tas
nepastovumas vykdomy veikly | socialinis projektas. Taip, mes Cia visi
klasteryje kartu, mes padarém, <..> tarsi toksai

atsiranda pasididZiavimas.
Pozitirio i klasterj | Gal net iSskiriau tokius pulsavimo

svyravimai

atvejus — tarsi padidéjimas to suvokimo,
kad a$ esu klasterio narys, ir tas
atsiradimas tarsi pasididziavimo, i§ kitos
pusés — iSnykimas to identiteto.

Praeina kazkiek tai laiko, na ir vél — néra
veiklos, néra tokio identiteto. Sakyciau,
labai pulsuojantis rezimas. Ir pasakyti,
kaip bus ten po mety, ar klasteris isliks, ar
jo neisliks, a§ negaléciau Siandien dienai.

Klasterio prasmingumo
nejzvelgimas nesant
jame veikly

Klasteryje veiklos tiesioginés néra,
projekty néra, na ir tada klausimai: ,,O
kam ¢ia man tas klasteris? Ar ¢ia tikrai jo
reikia? Ar man jisai reikalingas, ar ne?*
Taip kad manau, toksai pulsavimo
rezimas yra.
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Saves tapatinimo Klasterio prasmingumo | Praeina kazkoks laikotarpis, per kurj ten
su klasteriu iSnykimas dél | susiduria su kokiais nors, na, sakysim,
nepastovumas konkurencijos iSoriniais konkursais, kuriuose ten kazkas

sukonkuruoja, <...> na ir tada klausimai: ,,0
kam ¢ia man tas klasteris? Ar ¢ia tikrai jo
reikia? Ar man jisai reikalingas, ar ne?*

Vis délto, nors dar nelabai yra bendruomeniskumo jausmo Kklasteryje, bet
jmonés tampa inovatyvesnés dél buvimo jame: ,per tam tikrus dalyvavimus
bendruose projektuose, na, vis tiek gimsta paciy jvairiausiy idéjy, ir kai kurios
uzsikabina, kai kurios pradeda ta dalyka vystyti, kai kurios pamato naujas ar tai
rinkas, ar tai naujas sritis, kuriose gali kazkg nuveikti.

Klasterio koordinatorius akcentuoja dalyvavimo tarptautiniuose tinkluose
svarbg. Visy pirma Lietuva yra labai maza rinka, todél nepaisant tarp klasterio nariy
vyraujanéiy pozitriy, kad vietinés rinkos pakanka, ,,reikia labiau uz sieny zitréti per
partnerystes ir labiau bendradarbiauti su uzsienio partneriais® (Zr. 6 priedo 17 lentelg).

6 priedo 17 lentelé. TarptautiSkumo siekis ir is$ukiai

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai
TarptautiSkumo Lietuvos kaip rinkos | Labai. Labai i§ tikryjy mazas [Lietuvos
siekis mazumas regionas], ir realiai viena i§ bédy, a$

manau, ir klasterio, yra tas tiesiog rinkos
mazumas.

Rysiy plétimo ir
palaikymo uzsienyje
poreikis

Reikia labiau uz sieny zilréti per
partnerystes ir labiau bendradarbiauti su
uzsienio partneriais, tai a§ manau, kad
mes ta linkme judam.

Bendradarbiavimas  su
uzsienio partneriais
Dalyvavimas  uZsienio
projektuose

Bendradarbiavimo
patirties jgijimas

Vienas i§ dalyky, kad mes dalyvavom jau
tris metus gyvavusiame projekte, ten 18
partneriy i§ 11 Europos S$aliy dalyvavo
tame projekte, tai buvo gana gera patirtis
pasizitiréti kaip vyksta tas
bendradarbiavimas.

Rysiy su kitais savo
srities uzsienio
klasteriais uzmezgimas

Ir dabar buvom isvyke j Svedija — vyko
Stokholme ,,Eureka Innovation Week",
kur vél gi ten ieSkojom salyciy, kokie
klasteriai Europoje dirba, su kokiais
klasteriais verta uzmegzti rysius, ir ty
rySiy parsivezém jvairiy. Tai tas noras yra
isijungti.

6 priedo 17 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

TarptautiSkumo Mokymai su uZzsienio | Kai dalyvavom Cia jvairiuose

siekis ekspertais apie klasterius | mokymuose, per MITA jie buvo
suorganizuoti, ten buvo vokieCiy, dany
ekspertai pakviesti, kalbéjo apie klasteriy
vystymasi, problematikg ir taip toliau.

TarptautiSkumo Vyraujantis pozitris apie | Ir vis dar klasterio nariy ziGréjimas, na,

didinimo is3ukiai

Negal¢jimas lygintis su
didziosiomis  uZsienio
kompanijomis

apsiribojima vietine | kad kazka buty galima padaryti, tai

rinka reikéty ¢Cia burtis mums, lietuviams.
Tikrai ne.

Menkas klasterio | Nelabai [atpazjstamas uzsienyje].

atpazjstamumas Nemanau, nes vis tik atpaZjstamos — tai

uzsienyje yra didelés bendrovés, kurios toje srityje

pozicionuojasi ir dirba. Tai ¢ia mums
konkuruoti,  pavyzdziui, su tokiu
»diemens ar ,,Google* tuo paciu, kuris
ten rodo taip pat démesj toje srityje, tai
bity... tai biity tiesiog nerealu.

Klasteris savo ruoztu dalyvavo tarptautiniuose projektuose, kur jgijo
bendradarbiavimo patirties, uzmezge rysiy su uzsienio klasteriais, dalyvavo jvairiuose
MITA (Mokslo, inovacijy ir technologijy agentiiros, veikian¢ios Vilniuje)
organizuotuose mokymuose su uzsienio ekspertais.

Vis délto iki klasterio atpazjstamumo uzsienyje dar toli, kadangi klasteris neturi
tokiy kompanijy, kurios galéty lygiuotis su ,,Siemens* ar ,,Google*. Antra vertus,
uzsienyje yra labai vertinamos ir mazos jmonés kaip inovacijy Saltinis (zr. 6 priedo 18
lentele). Taigi mazos jmonés uZsienyje yra neretai finansuojamos didziyjy jmoniy,
kvieciamos dalyvauti didziyjy jmoniy vykdomuose projektuose.

6 priedo 18 lentelé. MaZos jmonés klasteryje

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Mazy  jmoniy Teigiamas dideliy Na ir va, sakysim, grjzus tiesiogiai i$
svarba uzsienio jmoniy poziiris | Stokholmo, i§ tos pacios konferencijos, tai
didziosioms 1 mazasias vienas 1§ veiksniy, apie kurj kalbéjo

Dideliy jmoniy noras j
savo projektus jtraukti
mazas jmones

Mazos jmonés kaip
inovacijy Saltinis

Mazy jmoniy
finansavimas i§ didZiyjy
uzsienyje

Svedijos jmonés ,,Volvo* ir ,,Ericson’as® —
tai jie jvardijo labai paprastai: ,,Mes
norime, kad prie miisy projekty prisijungty
mazos jmonés, nes mes matome, kad tiktai
per mazas jmones galimas pastovus
inovacijos atéjimas. Mes patys nesame, na,
tokie inovatyviis, nes mes esam dideli, mes
esam per daug susiorientave | globalius
projektus ir Kkartais pastebim, kad
smulkiuose dalykuose pareina labai labai
jdomios inovacijos. Tai kg mes darome —
mes netgi patys ir finansuojame, ir
stengiamés pritraukti ir netgi kartais
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duodame specialiai  1éSy  kazkokiem
projektam mazom jmoném, kad jos
vystyty, ziliréty, ir tada automatiskai jvykty
kazkoks progresas.“ Tai a§ manau, kad
tokia linkme reikia judéti, jeigu taip kalbét.

Grjztant prie Lietuvos konteksto, klasterio koordinatorius ¢ia pasigenda testinio
klasteriy finansavimo i$ valdzios institucijy pusés (Zr. 6 priedo 19 lentele).

6 priedo 19 lentelé. Valstybiné politika klasteriy atzvilgiu

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Ilgalaikeés Ilgalaikio  klasteriy | AS galvoju, kad toks vienas i§ dalyky, jeigu
valstybinés finansavimo taip kalbant, apie klasterizacijg kaip visa
politikos nebuvimas process, ir kodél Lietuvoje tos klasterizacijos
klasteriy indeksas yra toks Zemas, tai a$§ manau, tas
atzvilgiu ilgalaikés politikos nebuvimas i§ valstybés
nebuvimas pusés, nes Zzilréjimas ir galvojimas, kad, na,

mes klasterius paremsim, jy bendradarbiavima,
taip sakant, paremsim tris metus, o po to jie
vaziuos savaime — pasaulinéje praktikoje, deja,
tai nepasiteisina. <..> Apie tuos trikdzius i§
valdZios institucijy, tai ¢ia labiau ne trikdis,
bet labiau kaip ilgalaikés politikos nebuvimas
ir finansavimo tokio sudélioto nebuvimas.

Sékmingos praktikos
uzsienyje rySium su
ilgalaikiu  klasteriy
finansavimu

llgalaikis

finansavimas kaip
jmoniy orientacijos |}
trumpalaikius  tikslus
koregavimo priemoné

Imkime mes kazkokia tai, paimkime tokig
Svedija, ta  patia  Austrija - jie
bendradarbiavima kaip tokij jie finansuoja visa
laikg. Ten, 10 mety, 20 mety jie yra praéje, ir
jie vis tiek ta dalyka specialiai specialiai
finansuoja, nes turbiit puikiai supranta, kad
jmoné  kartais — ji yra per daug
susikoncentravusi | tokius trumpalaikius
tikslus, ir jeigu jie nemato trumpalaikiuose...
trumpalaikéje perspektyvoje grazos, tai jie tada
ir nebedalyvauja. Tai va dél to ten valstybé
labiau inicijuoja ten tokias veiklas.

Finansuojamy
projekty testinumo
poreikis

Tai a§ manau, kad vienas i§ momenty, kuris
galéty stipriai pagerinti tg pacig klasterizacija
ir jmoniy, tai tokiy projekty, kaip Inoklaster
LT, galbat kazkokiy kitokiy didesnis
testinumas.

6 priedo 19 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Ilgalaikes 4 | Reikalavimy Testinumas be reikalavimy, na, kad jis i$ karto
valstybinés klasteriams duokite mums labai konkrety projekta,
politikos sumazinimo poreikis | parodykite, kaip ¢ia jisai atsipirko, kokig ¢ia
klasteriy graza gavote, kas cia pas jus i§ karto
atzvilgiu Lankstumo rySium su | konkreciai padidéjo — nelabai ¢ia matosi ant to.
nebuvimas jvairiais klasteriy Netgi kartais bty sunku pasakyti, na,

rodikliais poreikis pavyzdziui, ar jmoné auga. Ar jinai auga dél

to, kad jinai per tg bendradarbiavima i$ tikryjy,
na, gebéjo pasidaryti inovatyvesné, panaudojo
mokymuose gautas zinias, igidzius, ar tik jy
zmonés pasidaré atviresni inovacijoms, ar tai
yra susije tiesiog su kitais veiksniais?
Neimanoma tokio dalyko atsakyt ar atskirt, bet
ka daro kitos Salys, dél ko jos pasiekia ty
geresniy rezultaty? Dél to, kad tiesiog skatina
skatina bendradarbiavima.

Kaip matyti i§ 6 priedo 19 lentelés, uZsienyje klasteriai yra finansuojami
deSimtmecius, ir tai sumazina neigiamus jmoniy trumpalaikiSkumo orientacijos
padarinius. Be to, interviu i$sakytas ir reikalavimy klasteriams sumazinimo poreikis
valstybés finansuojamy projekty atveju, nebereikalaujant pateikti grieztus rodiklius i$
ty sriciy, kurios realybéje néra apibréztos ir kurioms reikia lankstumo (Zr. 6 priedo 18
lentelg).

Apibendrinant galima teigti, kad nors analizuojamas klasteris susikiiré
sqlygiskai dirbtinai vidutinio dydzio Lietuvos jmonés antriniy jmoniy iniciatyva, ir
ankstesnés pakviesty jmoniy bendradarbiavimo patirties nebuvimas sqlygojo jvairius
isSitkius ~ klasterio  formavimuisi, vis délto i§ iSorés pasamdyto klasterio
koordinatoriaus su didele grupiy moderavimo patirtimi ir adekvaciu poZiuriu j
iniciatyvas, nukreiptas is apacios j virsy, vaidmuo bei per bendras projektines veiklas
atsiradusios naujos klasterio interesy sritys padeda klasteriui formuotis toliau.
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7 priedas. Sveikatinimo klasteris — organiskai besivystantis mokslo ir verslo

bendradarbiavimas

Pati pirmoji aiSkiai atsiskleidzianti tema atlikus interviu turinio analizg yra
wklasterio formavimosi organiskumas“ (zr. 7 priedo 1 lentele).

7 priedo 1 lentelé. Klasterio formavimosi organiskumas

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Klasterio Vidutinio dydZio jmoné kaip | Daugelis teigia, kad kazkokie
formavimosi iniciatoré atsirado finansavimo Saltiniai ir dél
organiSkumas to susiktiré klasteriai. Muisy klasteris

Didelé iniciatoriaus moksliniy
tyrimy vykdymo patirtis

tikrai ne vien dél to susikiiré — galim
sakyti, kad jis jau organiSkai kiirési,
kadangi iniciatorius pagrinde buvo
jmoné ,,[imonés pavadinimas]®, kuri
yra labai didele patirtj sukaupusi
moksliniy tyrimy atlikime.

Iniciatoriaus
bendradarbiavimas su mokslo
institucijomis

Ivairius projektus vykdydama ir
kartu bendradarbiaudama su
jvairiomis mokslo institucijom.

Savalaikis bendradarbiavimo
iteisinimas ne dél iSorinio
finansavimo

Kad vadintysi ne $iaip bendraminciy
burelis, kad vadintumémeés
oficialiai, turétume kazkokj juridinj
statusa, ir galétume tas id¢jas labiau
igyvendinti, ne tik kad
susitikimuose, pasikalbéjus.

Taip galima sakyt, kad miisy labiau
klasteris tikrai organiSkai susikiiré ir
be tokiy kaip finansavimo Zymiy.
Kad vien dél to [finansavimo] —
tikrai nebuvo, nes jau anksCiau
jsikiré musy klasteris. Nuo 2011
mety. Tai va, o finansavima mes
2012 metais gavome, atrodo.

Bendraminciy branduolio

susiformavimas

Jau susidaré toks ratas kaip ir
bendramin¢iy — jmoniy, verslo
partneriy, su  kuriais  [jmoné
iniciatoré] bendrauja ir toliau vykdeé
jvairius projektus.

Klasterio nariy aktyvumas —
klasterio organisko
formavimosi prielaida

Tikrai yra labai daug aktyviy nariy,
ir dél to tas musy klasteris, galima
sakyt, organi$kai gyvena ir nemirta.

7 priedo 1 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

6 | Bendradarbiavimas ir | Ir net neturint finansavimo i§
produkty  kiirimas nesant | Europos Sajungos, ir toliau gyvena,
finansavimo i§ iSorés ir mes toliau bendraujam ir vystom

tas idéjas ir kuriam produktus, ir na
néra kad miisy klasteris numires.

7 | Organiskas klasterio | Uz tai miisy klasteris ir sékmingas
susiformavimas — klasterio | yra, kad mes organigkai jsiktirém, tai
sékmes priezastis organi$kai toliau ir gyvenam.

8 | Veikla is id¢jos Tai tiesiog veikiam organiskai, <...>

i§ ty idéjiniy labiau dalyky renkamés
ir organizuojames.

9 | Klasteris —  savanoriskais | Klasterizacija ir yra, ji nejpareigoja
veiksmais grindziamas | Klasterio nario, niekaip  jo
reiskinys nesuvarzo.

10 | Isitraukimas | klasterj — | Tai tiesiog kiekvieno geranoriskas
geranoriskais sprendimais sprendimas prisidéti, jsitraukti |

veiklas.

Pirmoji pokycCiy iniciator¢, vidutinio dydzio Lietuvos jmoné, ,,sukaupusi didele
patirtj moksliniy tyrimy atlikime* bendradarbiavo su jvairiomis mokslinémis
institucijomis per moksliniy projekty jgyvendinima ir subtiré imones (kitais ZodZiais
tariant, atliko kity veikéjy sutelkimo vaidmenj). Pavyzdziui, 2005 metais pradétu
vykdyti projektu buvo inicijuota taikomyjy tyrimy ir technologijos plétros pradzia
sporto inZinerijos srityje®, o po trejy mety buvo pristatyta kompleksiné sveikatinimo
jrangos sistema ,,Gudris“, kurig naudojant ,,tikimasi pasiekti Zymy kokybinj Suolj
valdant reabilitacijos centry pacienty terapijos ir auk$to sportinio meistriSkumo
sportininky treniruoCiy procesa‘, atsiliepiant | ES skatinama jvairiy sporto veikly
plétrg ir jy populiarinima®.

Mokslo ir verslo bendradarbiavimas reiskiasi ir iki $iol tiek su universitetu
klasterio nariu, tiek su universitetais bei atskirais mokslininkais kaip partneriais, kurie
gali suteikti tam tikry unikaliy Ziniy. Atsivéré puikios bendradarbiavimo su mokslo
institucijomis galimybés ir naujiems nariams (zr. 7 priedo 2 lentelg).

8Kompleksinés sveikatinimo jrangos sistemos sukirrimas. Prieiga per interneta:
http://www.baltec-cnc.com/It/ Apie-mus/Projektai/id-2/

%Projektas kompleksiné sveikatinimo jrangos sistema ,,Gudris* (2008). ,,Elta* puslapio Google
kopija:

http://webcache.googleusercontent.com/search?g=cache: AXMkXbsCx6cJ:verslas.elta.lt/zinut
e_pr.php%3Finf_id%3D864120%26tipas%3DIssaugoti%26fvardas%3D+&cd=1&hl=It&ct=cl
nk&gl=It
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7 priedo 2 lentelé. Mokslo ir verslo bendradarbiavimo realijos

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai
Mokslo ir verslo Susiformave  verslo ir | Taip gal su mokslo jstaigom kadangi
bendradarbiavimas mokslo rySiai ir taip glaudziai
bendradarbiaudavom, tai tokio labai
didelio poveikio kaip ir nepasijaute,
taip kad jau jsiktrus klasteriui ¢ia
jau labiau pradéjom bendradarbiauti,
nes ir taip pas mus buvo jmonése
gan glaudis rysiai.
Mokslo ir verslo rySiy | Per klasterj jos [jmonés] tikrai
uzsimezgimas naujoms | artimiau pradéjo bendrauti su

klasterio jmonéms

universitetais tam tikrais, projekty
metu, nes iki $iol iki to klasterio
susikirimo jos Kkaip ir nelabai
bendraudavo su universitetais.

Specifinés zinios

Jeigu  kazkokiy  labai  reikia
specifiniy Ziniy, mes visada turim

partnerius universitetus,
mokslininkus, su kuriais
bendraujam.

Aktyvumas
bendradarbiaujant

Kol kas tik vieng universitetg turime
savo klasterio nariu — tai Lietuvos
sporto universitetas, su kuriuo tikrai
bendradarbiaujam ir daznai
vykdome jvairius projektus, ir
lankomés su jais, ir kalbamés. Ta
prasme, tikrai galime sakyti verslo ir
mokslo  bendradarbiavimas gan
aktyvus pas mus.

Patj klasterj galima laikyti besimokanciu: klasterio jmonés mielai dalyvauja

vairiuose mokymuose

Ir seminaruose,

iskaitant tuos,

kurie skirti perteikti

,,minkstuosius®“ dalykus, tokius kaip verslo modeliai, dalijimasis Ziniomis, asmeninis
tobuléjimas. Mokymai Siame klasteryje pasireiskia ir kaip pasyviyjy nariy aktyvinimo
priemon¢ (Zr. 7 priedo 3 lentele).

7 priedo 3 lentelé. Besimokancio klasterio bruozai

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Besimokantis Seminary ir mokymy | Taip, tai buvo organizuojami ir bus dar
klasteris jvairove organizuojami, tikrai turéjom ne vieng
seminarg, ir mokyma.
,,Minkstyjy dalyky | Ir jvairiy biznio modeliy, ir Ziniy
mokymai pasidalijimo konferencijy ir seminary, ir

asmeninio tobuléjimo
turéje ne viena.

seminarg esam

7 priedo 3 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Besimokantis 3 | Labai teigiamas mokymy | Klasterio visi nariai mielai dalyvauja, ir

klasteris vertinimas labai  patenkinti  tais  mokymais,
seminarais.

4 | Mokymai ir seminarai | Turbiit daugiausiai jmonés mégsta
kaip aktyvumo didinimo | jvairius seminarus, mokymus, kuriuose
priemoné mielai dalyvauja, tai galbiit kazkokie
mokymai jiems bus jdomesni, ir jie
dalyvaus, ir prisidés.

Klasterio organiskas formavimasis apima ne tik nattraliai susiklosciusius tiek
verslo jmoniy, tiek verslo jmoniy bei mokslo institucijy rysius, bet ir patj klasterio
jteisinima, kuris buvo susijes su klasterizacijos reiskinio radimusi, paskatinusiu j savo
vykdomas veiklas pazvelgti kitaip ir pasvarstyti apie naujas galimybes (zr. 7 priedo 4

lentelg):

visiems bendradarbiaujantiems dalyviams lengviau pasiekti ir dalytis
Ziniomis, patirtimis ir jdirbiu. ,)kitos narés gali pasinaudoti, kadangi patirtimi
ir jdirbiu yra dalinamasi, jos prieinamos visiem*®;

pritraukti daugiau veikéjy ir suvienyti kompetencijas: ,,kur tu vienas ar trise —
ne taip gerai sukurtum kazkokj tai produkta, kaip jtraukes galbiit dar du
partnerius iS Salies, kurie gali savo kompetencija jnesti | ta projekto
vykdyma®;

klasterizacijos reiskinys padéjo isryskinti tarpusavio dalijimosi, padedancio
kurti geresnius produktus, svarbos idéjg: ,labiau atsirado tas idéjos
iSryskinimas, kad informacija visgi reikia dalintis, ir tas dalinimasis padeda
tobuléti, vystyti geresnes idéjas, geresnius verslus, geresnius produktus
kurti‘.

7 priedo 4 lentelé. Natiraliai atsivérusios galimybés per klasterizacijos reiskinio

radimasi

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Klasterizacijos 1 | Klasterizacijos Atsiradus Lietuvoj tokiam reiSkiniui kaip

reiskinio reiskinys kaip | klasterizacija, tai buvo tiesiog bendrai

jsisamoninimas prielaida klasterio | susieita ir nuspresta, kodél gi, kadangi ir
jteisinimui taip vykdavo susitikimai su jvairiais

partneriais, tai tiesiog buvo nuspresta,
kodél gi nepasinaudojus ta galimybe ir
pasivadinti klasteriu, kuriam uZtenka
jungtinés veiklos sutarties, ir toliau
vykdyti tas veiklas kaip ir po klasterio
veliava.

2 | Klasterizacijos tikslo | Jie [klasterio nariai] supranta tg naudg ir
ir naudos supratimas | tikslg klasterizacijos.
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Didéjantis Ir netgi kurie maziau tikéjo pries dvyliktais
tikéjimas ir | — tryliktais metais, tai dabar jie tikrai yra
pasitikéjimas aktyvis, jsitraukia ir mielai visi dalyvauja
klasterizacijos ir susitikimuose, ir bendraujam. Ta prasme,
nauda atsirado netgi paskutiniais dvejais metais

atsirado labai didelis pasitiké¢jimas ir

Klasterio nariy | tikéjimas tarp... Klasterizacija, ir taip buvo
jsitraukimo  lygio | juntamas didesnis nariy jsitraukimo lygis.
didéjimas

Iteisintas klasteris — Palankiy salygy | Tai gal nebiity to pavadinimo kaip klasteris,

bendry  inovatyviy jgyvendinti biity kazkaip ir negaliu atsakyti dabar, ar

produkty kiirimo bendroms bty jungesi nariai j asociacija. Galbit.

prielaida inovatyvioms Galbiit buty atsiradusi kokia asociacija

idéjoms radimasis

laikui bégant, bet kadangi atsirado toks
darinys kaip Klasteris, ir tos visai palankios
salygos yra vystyti bendras idéjas, kurti
paslaugas naujas, produktus, tai ir buvo
pasinaudota ta proga, ir susijungém,
isikirém klaster].

Klasteris — | Ta prasme, kadangi misy klasteris susikaré
inovatyviy tam, kad kurty sveikatingumo inovatyvius
produkty kirimui produktus.

Kompetencijy O atsiradus tai Kklasterizacijai labiau
suvienijimas atsirado tas idéjos iSrySkinimas, kad

informacija visgi reikia dalintis, ir tas

dalinimasis padeda  tobuléti, vystyti
geresnes  idéjas,  geresnius  verslus,
geresnius  produktus  kurti, nes gali

pritraukti partneriy kompetencija, kur tu
vienas ar trise ne taip gerai sukurtum
kazkokj produkta, kaip ijtraukes galbiit dar
du partnerius i§ Salies, kurie gali savo
kompetencijg jnesti j ta projekto vykdyma.

Geresnis tarpusavio
Ziniy ir
kompetencijy
pasiekiamumas

Ir kai jau tik kelios jmoneés vykdo kazkokia
tai bendra veikla, tai versle skaitydavosi
kaip ir ty jmoniy reikalas, bet dabar, kai yra
klasteris, tai visos, kaip ¢ia, pastangos,
visas jdirbis kaip ir tenka klasteriui, kaip ir
gali, atsiranda toks, kitos narés gali
pasinaudoti, kadangi patirtimi ir jdirbiu yra

dalinamasi, jos prieinamos visiem ir
atsirado toks taip sakant zZiniy ir
kompetencijy pasiekiamumas,

prieinamumas susiktirus tam klasteriui, nes
Stai kokios trys jmonés padaro kazkokig
verslo id¢ja, ja ten toliau vysto, ir niekas
nelenda toliau, niekas nesidalina, niekas
nieko nerodo.
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Potemés lliustruojantys teiginiai

8 | Bendry  klasterio | Mes visi kuriam kazkokj bendrg produkta,
imoniy  produkty | kurj <..> atstovauja ir pardavingja
kairimas »[imonés pavadinimas]®, koordinatorius, o

klasterio nariai yra tik prisidéje kurdami ta
produkta. Tai ta prasme jiems kazkokios
tokios materialinés naudos néra, kad jie
gauty daugiau uzsakymy dél klasterio
vardo, nes mes labiau produkta vieSinam,
kaip tai yra butent klasterio déka sukurtas
produktas, ir butent klasterizacija padéjo
tam produktui gimti.

9 | Naujo bendro | Ir visos tokios jmonés, sujungdamos savo
produkto kiirimas | kompetencijas, turi tokiag atskira savo kaip
kaip budas | ir niSele nedidele, tas sveikatingumo
konkurencijai inovatyvus sveikatingumo produkty
mazinti kirimas, kg musy klasteris ir remia,

organizuoja, ka mes ir darom.

Bendraja prasme klasterio jteisinimas analizuojamo klasterio atveju ypac
naudingas: bendry inovatyviy produkty kirimui (,butent klasterio déka sukurtas
produktas ir biitent klasterizacija padéjo tam produktui gimti) ir tarptautiskumo (,,i
tarptautinius vandenis iplaukti) didinimui. Sis yra palengvinamas per jvairias
Europos Komisijos priemones, konferencijas bei mokymus klasterio vadovams
nuvykti j kitas Salis ir pradéti uzmegzti naujus kontaktus — Klasterio atveju — su
Svedijos klasteriais (2r. 7 priedo 5 lentele). Klasteris taip pat dalyvauja jvairiose
parodose uzsienyje, kur pristato savo inovatyvius produktus, pavyzdZziui, ,,iSmania
Sirdies ritmo ir fizinio kriivio stebéjimo sistemag* (ten pat).

7 priedo 5 lentelé. Natiraliai atsivérusios galimybés per klasterizacijos reiskinio

radimasi

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Iteisintas Internacionalizacijos Sakyciau, labiau ka pagelbéjo klasteris,

klasteris - galimybés per klasterio | tai labiau tai internacionalizacijai labiau

tarptautiSkumo jteisinima padéjo, kad | tuos tarptautinius vandenis

didinimui i$plaukti. <..> Ta Kklasterizacija labai
padeda tikrai iSplaukti | platesnius
vandenis, ne tik kad Lietuvoj veikti.

Tarptautiniy naudingy Ivairios Europos Komisijos priemonés,

kontakty uzmezgimo
galimybé

Tarptautiniai mokymai ir

konferencijos

I$vykos j uzsienio $alis

jvairios konferencijos klasteriam,
klasteriy vadovy mokymai jvairiis atvéré
tikrai galimybes nuvaziuoti  kitas Salis ir
ten pradéti, uzmegzti naujus kontaktus,
kur klasterio jmonés mato nauda.
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Jteisintas 3 | Poreikis bendradarbiauti | Yra noras bendradarbiauti su
klasteris - su uzsienio klasteriais Skandinavijos $alim, vykdyti tam tikrus
tarptautiSkumo projektus, tai vis bandom kazkaip, kur
didinimui biina jvairios priemonés, pasinaudoti ir

bendrauti su Svedijos klasteriais, ieSkom,
kur galétume bendry tasky rasti, kad ir
dabar bus organizuojama birzelj irgi vyks
bus klasteriy internacionalizacijos
konferencija, kurioj irgi rinksis klasteriy
vadovai, dalinsis jvairiom irgi idéjom,
galbiit savo projekty kazkokiy
pristatymais, kur bus galima kartu surasti
bendry tasky, ir toliau bendradarbiauti
tarptautiniu lygiu.

4 | Bandymas klasterj labiau | Buvom taip pat Vokietijoj iSvaziave,
viesinti uzsienyje FIBO parodoj pristatinéjom savo klasterio
produkta, kuri esame sukiire, iSmanig
Sirdies ritmo ir fizinio kriivio stebéjimo
sistema, kurig pristatém Vokietijoj, tai
manau, kad mus tikrai zino Lietuvoj, ir
bandom | wuzsienio rinkas eiti, save
vieSinti.

ES struktiriniy fondy parama nebuvo esminé prielaida klasteriui rastis, nes
klasteris jau organiikai formavosi ir be finansinés paramos. Siuo metu klasteris
»organiskai gyvena ir nemirsta, ir net neturint finansavimo i§ Europos Sajungos®: ,,i$
ty id¢jiniy labiau dalyky renkameés ir organizuojamés (Zr. 7 priedo 1 lentele)™.

Vis délto klasteris patiria finansiniy isSikiy rySium su klasterio finansavimo
modelio suktirimu (zr. 7 priedo 6 lentele). Viena 1§ to priezas¢iy yra paties mokes¢io
apibrézimo isstikiai (Zr. 7 priedo 6 lentelés 5 eil.). Toks vidiniy finansiniy Saltiniy
stygius sukuria Europos Sgjungos strukturiniy fondy paramos poreikj, juoba kad
iSorinis finansavimas yra susij¢s su didesniu klasterio nariy jsitraukimu j veikla: ,kai
tau yra pagalba ir parama, tai ir tas didesnis nariy jsitraukimas jau¢iamas“ (zr. 7
priedo 6 lentele).

7 priedo 6 lentelé. Pasinaudojimas ES struktiiriniy fondy parama finansiniams

vV —

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai
Finansiniai 1 | Nenoras mokéti nario | Klasterio nariai tuos jnasus ir nario
i$sukiai jnasy mokescius mokéti kaip ir nelabai yra
linke.
2 | Vienintelé klasterio | Tie didziausi i$sukiai yra finansiniai.
problema <...> O daugiau tokiy kliti¢iy... kaip ir
nelabai susiduriam.

7 priedo 6 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Finansiniai Vidinio  finansavimo | Dabar mes ir neimam i§ klasterio nariy
i88akiai nebuvimas mokesciy.

Finansinio modelio | Tai pagrindiné problema yra pas mus tas

finansinis modelis, kadangi nesame sutare
su klasterio nariais kaip turétume
organizuotis ir kaip toliau vykdant
kazkokig didesne veikla kaip kieno kokie
indéliai turéty bat, <...> Ir kol nesam dar
nusprende, kaip tas finansinis modelis
turéty veikti, tai pakolkas ty mokeséiy ir
taip labai jau nespaudziam ir nerenkam i§
klasterio nariy, tai va, o kai nuspresim, tai
bus | jungtinés veiklos sutartj jtraukta ir
toliau vykdysim pagal ta model;.
Pakolkas pas mus tai dar projektas yra
finansavimo modelio, tai ir nesam
apsisprende, tai ¢ia didziausias misy

finansavimo modelj.

Nario jnaso dydzio ir

Labai sunku klasterio nariam iSaiskinti,

gaunamos naudos | kodél vienas kodél turi, pavyzdziui, visi
neatitiktis mokéti po lygiai, kai vienas narys ar keli
gauna didesne nauda, tai kodél maZesnis
turi mokeéti tiek pat, kai jis gauna mazesng
nauda.
Pasinaudojimas Finansiné parama - | Kadangi atsirado ir tos finansavimo
ES  struktiiriniy daliné prielaida | priemonés, pradéjom, jkiirém jmone
fondy parama klasterio jteisinimui »[imonés pavadinimas]®, kuri tapo

koordinatorium  ir  pradéjom teikti
paraiskas klasterio finansavimo veiklai,
kur gavom, du projektus esame vykde i$
ty priemoniy.

ES struktiriniy fondy
poreikis vidiniy finansy
problemai spresti

Tai aisku, tas didziausias kliuvinys tas yra
klasterio finansavimo modelis, kadangi
tie klasterio nariai tuos jnaSus ir nario
mokes¢ius mokéti kaip ir nelabai yra
linke, tai uztai labai norima ir siekiama
pasinaudoti Europos Sgjungos parama.

Finansiné parama —
didesnio nariy
jsitraukimo prielaida

Finansiniai dalykai, kaip juos iSspresti,
nes kai tau yra pagalba ir parama, tai ir
tas didesnis nariy jsitraukimas jauciamas.

Susitikimy daznumas ir
reguliarumas
finansuojamy projekty
vykdymo metu

Mokymy ir seminary
prieinamumas

Anksciau kai buvo finansavimas, kadangi
buvo ten turéjom Siokj tokj krepselj tiem
jvairiem seminaram, bendriem
susitikimam, tai dazniau, kas ménesj
organizuodavom, nes tokj plang buvom
susidare.
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Kitais atzvilgiais klasteris neturi ryskiy spresting problemy. Interviu
akcentuojama, kad klasteris turi labai daug aktyviy nariy ir gal tik pora neaktyviy:
,»bet tai Cia kiti klasteriai turbiit zymiai didesnj skaifiy turi neaktyviy nariy ir
sprendzia problemg kaip juos jtraukti“. Batent veikéjy aktyvumas yra akcentuojamas
kaip klasterio gyvybingumo ir organiskumo priezastis, net ir nesant finansavimo i$
iSorés: ,.tikrai yra labai daug aktyviy nariy, ir dél to tas musy klasteris galima sakyt
organiskai gyvena ir nemirsta (Zr. 7 priedo 1 lentele)™.

Klasterio atvejis vélgi atskleidzia koordinatoriaus kaip asmens vaidmenj
klasterio gyvybingumui, t. y. pasikeitus Klasterio koordinatoriui, klasteris gali tapti
maziau aktyvus arba priesingai, aktyvesnis (zr. 7 priedo 7 lentel¢). Tada, kai klasterio
koordinatorius kaip ,ta galva, Kuri atstovauja klasterio nariams®, ,,sugeba jtikinti

narius ir parodyti nauda®, nekyla dideliy sunkumy klasterio veikloms vykdyti.

7 priedo 7 lentelé. Klasterio koordinatoriaus vaidmuo

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Klasterio Klasterio koordinatoriy | Siaip perémiau pareigas i§ savo kolegos
koordinatoriaus kaita prie§ tai — galima sakyti, ir pradininkas
kaip asmens klasterio ir buves kolega.
vaidmuo Klasterio Manau, didelis indélis pacio klasterio
koordinatoriaus ir | vadovo — kadangi anksCiau kol a§
veikly klasteryje rySys | nedirbau klasterio vadove, tai tos veiklos
nebuvo taip aktyviai planuojamos ir
vykdomos.
Klasterio Kai  atgjau  dirbti j  ,[jmonés

koordinatoriaus svarba
klasterio valdymo

pavadinimas]“ jmone, tai bitent, kaip
sakant, mane ir priémé tam klasterio

efektyvumui valdymo efektyvumui didinti.

Klasterizacijos naudos | Tai tikrai nemaZzai prisidéjau prie

iSryskinimas klasterizacijos tos ijtakos ir naudos
klasterio nariam pateikimo.

Klasterio nariy | [Nemazai prisidéjau, kad] jie tikéty ta

didesnio  jsitraukimo | idéja ir prisidéty prie misy klasterio

didinimas veiklos tai tikrai, sakyciau, tikrai didelé

jtaka buvo.

Klasterio atstovavimas

Klasterio koordinatorius tai ir yra ta
galva, kuri atstovauja klasterio nariams.

Klasterio nariy
jtikinimas klasterio
idéja ir nauda

Kai klasterio vadovas sugeba jtikinti
narius ir parodyti nauda, tai problemy
kaip ir dideliy ir nekyla ton klasterio
veiklom vykdyti.

7 priedo 7 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema

Potemés

lliustruojantys teiginiai

Klasterio
koordinatoriaus
kaip asmens
vaidmuo

Informacijos apie
finansavimo priemones
i§ ES  struktiiriniy
fondy pateikimas

Mes, kaip klasterio koordinatoriai,
suteikiame  Zzinias apie  naujausias
priemones Europos finansavimo, kadangi
tai buvo nauji kvietimai, buvo labai
aktuali informacija klasterio nariam, tai
buvo labai ta tema organizuotas
susitikimas butent Europos Sajungos
paramos Klausimais.

Metiniy
susirinkimy
organizavimas

visuotiniy

O mes jau inicijucjam kaip klasterio
koordinatoriai tuos bendrus didziuosius,
ir rugséjo ménesj kaip tradicijg turime
metinj suvaziavima, kur toks biina
didesnis suvaziavimas ir biina skirtos
dazniausiai dvi dienos tokiem didesniem

pasvarstymam, idéjom generuoti, kur
btna metiniai  suvaziavimai  tokie
rimtesni.

Klasterio nariy bendravimui palaikyti yra planuojami gana dazni ir reguliaris
bendri susitikimai ménesio—trijy ménesiy laikotarpiu, Kurie taip pat yra ir lankstas,
priklauso nuo poreikio susitikti dél pasidalijimo visam klasteriui svarbia informacija,
Ziniomis ir patirtimi, nepamirStant atsizvelgti ] klasterio jmoniy galimybes
sudalyvauti naujame susitikime (Zr. 7 priedo 8 lentelg).

7 priedo 8 lentelé. Klasterio nariy aktyvumas

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Aktyvus Klasterio nariy | Kadangi visi klasterio nariai turi skirtingas
klasterio nariy jungimasis ] skirtingy | kompetencijas, tai prie tam tikry atskiry
jsitraukimas ] produkty kiirimag produkty jungiasi skirtingi klasterio nariai.
klasterio Didziosios  klasteriy | Turim tikrai kazkur porg tokiy nariy, kurie
veiklas nariy dalies aktyvumas | yra maziau aktyvis, ir tiek aktyviai

nedalyvauja klasterio veikloj, bet tai ¢ia kiti
klasteriai turbtt Zymiai didesn;j skaiciy turi
neaktyviy nariy ir sprendzia problema kaip
juos jtraukti.

Klasterio nariy
susitikimy daznumas

Tai mes vykdom bendrus susitikimus, kurie
taip buna planuojami kas ménes] —
ménesio-trijy ménesiy laikotarpiu.

Klasterio nariy
susitikimy lankstumas

Tai mazdaug pagal visas naujienas, pagal
tai, ka norim klasterio nariam, kg galim
pasakyti, kad kokios parodos bina
aplankytos, kokie renginiai, nauji projektai,
tai pagal tai tas daznumas planuojamas
susitikimy.

O dabar tik mazdaug zitirim, kada jau turim
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kazkokiy ziniy, naujieny, idéjy ir iSkart
rengiam susitikima, susirenkam visi, ir
toliau vykdom savo veikla.

Savarankisky
susitikimy inicijavimas
i§ jmoniy pusés

Biina kartais ir iniciatoré ir kita jmoné, bet
dazniausiai, jeigu mato kazkokj bendra ar
verslo id¢ja, ar projekto idéja turi, tai jie

tiesiog kvieCiasi tam tikrus narius ir
susitinka... susitinka atskirai.

6 | Daznas lankymasis
klasterio imonése
rotacijos principu

Kai  jau  pribrgstam, kad  reikia
paorganizuoti ta susirinkima, rotacijos
principu organizuojamés pas kiekvieng
klasterio narj. <..> Buvom visi susitike, ir
taip dabar vél sekantis susitikimas vél vyks
pas kita klasterio narj, <..>galima teigti,
kad grubiai gal kas du ménesius dabar
darom.

7 Susipazinimas su
klasterio nariais

Neseniai lankémés pas »[Imonés
pavadinimas]®, kurie irgi mielai priémé
visus klasterio narius, aprod¢, supazindino
su savo veikla, aprodé, kaip jie gyvena.

8 Koncentravimasis ties

aktyviais nariais

Dirbi su tais, kam to reikia.

Susitikimy iniciatoriai yra ne tik klasterio koordinatorius, bet ir kitos jmonés:
klasterio koordinatorius organizuoja didesnius formaliuosius susitikimus (zr. 7 priedo
7 lentele), o jmonés — maziau formalius, kur jos susitinka pacios savarankiskai, ir
savarankiskai aptaria joms aktualius reikalus. Kity klasterio nariy lankymasis vis
naujoje klasterio jmonéje rotacijos btidu padeda geriau susipazinti su klasterio nariais
ir atrasti naujy sglyéio tasky (Zr. 7 priedo 8 lentelés 7 eil.).

Interviu turinio analizé atskleidzia gero klasterio psichologinio klimato tema
(zr. 7 priedo 9 lentele). Pirmiausia visi nariai yra lygiaveréiai, vienodai vertinami ir
nesijaucia esantys geresni uz kitus. Vykdant bendras veiklas, jei kuriam nariui
nepasiseka ir/ar jis nebenori vykdyti tos veiklos, jis tiesiog pakeiiamas kitu: ,,ir tada
problema iSsisprendzia“. Be to, nes¢kmés atveju yra projekty vadovai, kurie
»sprendzia tas problemas* (zr. 7 priedo 9 lentelés 7 eil.). Taigi, kaip matyti, viskas yra
ganétinai lankstu (,klasterizacija ir yra, ji nejpareigoja klasterio nario, niekaip jo
nesuvarzo, tai tiesiog kiekvieno geranoriskas sprendimas prisidéti, jsitraukti j veiklas*
(zr. 7 priedo 1 lentelg)) ir sprendZiama bendromis jégomis (,klasterio nariai yra
geranori$ki®), juoba kad klasterio vertybés yra komandinis darbas, patikimumas,
profesionalumas ir pasitikéjimas (zr. 7 priedo 9 lentele).
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7 priedo 9 lentelé. Klasterio psichologinis klimatas

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Geras Kklasterio Nariy tarpusavio | Tokiy tikrai nebuvo, kad a$§ esu geresnis,
psichologinis lygiavertiSkumas stipresnis. Cia gal labiau reiskiasi, kai biina
klimatas konkurentai, veikiantys tame klasteryje, tada
jie galbit kaip konkurentai ir gal ir rodo
didesn¢ valdzia, bet pas mus klasteryje to
tikrai néra.
Vertybiy apibréZzimas Komandinis darbas, patikimumas,
profesionalumas ir pasitikéjimas.
Geranoriskumas Veikiam <...> geranoriskai.

Pas mus i$ tikryjy visi klasterio nariai labai
geranoriski.

Konkuravimo
nebuvimas — tarpusavio
problemy  iSvengimo
prielaida

Kadangi néra ty artimai konkuruojanciy
imoniy, tai klasterio nariai ty tokiy tarpusavio
problemy labai ir nesprendzia.

Gilinimasis | nariy
poreikius ir lukescius

Labiau gilinamasi pakolkas j klasterio nariy
poreikius ir lukesCius, negu stebimas
kiekvienas narys atskirai.

Tai tiesiog labiau norim tenkinti klasterio
nariy poreikius, ir i$siaiskinti, ko jiem reikia,
ko triuksta, kad tas klasteris toliau gyvuoty ir
kad nariai biity patenkinti, ir toliau galétume
bendradarbiauti ir vykdyti veiklas.

Kuriant naujus produktus, visada yra labai
didel¢ rizika, tai ta prasme, jei kazkas
nepasiseka, tai tiesiog bandoma, bina
projekty vadovai, kurie sprendzia tas
problemas ir zidiri, ar toliau galima kazkaip
padéti tam klasterio nariui, ar kito kazkokio
nario kompetencija pasinaudoti ir jam
pagelbéti, ar tiesiog, kaip minéjau, keisti kitu
zaidéju tame projekte.

Klasterio nariy
pasitenkinimo
didinimas

Projekty vadovy
pagalba sprendziant
produkto kiirimo
klausimus

Tiesiog vieno nario

pakeitimas kitu iskilus
neiSsprendziamiems
sunkumams

Jeigu vykdant kazkokj produkta vienam
klasterio nariui nepasiseka kazko jgyvendinti,
ir jis apsigalvoja, kad jau nebenori, tai mes
tiesiog ji pakeiciame kitu, ir tada problema
i§sisprendzia.

Klasteryje labai gilinamasi j nariy poreikius ir likes¢ius. Pabréztina tai, kad j
neaktyvius narius irgi zvelgiama natiiraliai (zr. 7 priedo 10 lentele):
e neaktyviis nariai néra baudziami;
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neaktyvis nariai turi tokias pacias teises, kaip ir aktyvieji;
jie kvie€iami jsijungti j veiklas, taciau:
,gerbiamas jy sprendimas tuo laikotarpiu biiti neaktyviais®;




e tiesiog orientuojamasi j aktyviuosius: ,,dirbi su tais, kam to reikia (zr. 7
priedo 10 lentele)*.

7 priedo 10 lentelé. Pasyvumas kaip natiiralus reiskinys

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Pasyvumas Bausmiy uz  pasyvumg | Tai tikrai néra kazkokiy ten bausmiy ar
kaip natiiralus nebuvimas gasdinimy. Ta prasme, tai yra jy
reiskinys apsisprendimas, jeigu jie, ta prasme,

nemato tame naudos, tai tegul
nedalyvauja. <..> Tikrai mes tokiy
nariy neengiam, jy nebaudziam ir nieko
tenai apie juos blogai neSnekam.

Pagarba apsisprendimui biiti

pasyviais

Bet tai yra tiesiog jy paciy sprendimo
priémimas.

Tebéra oficialils, ir jie renkasi, kuriose
veiklose dalyvauti, o kuriose — ne.

Aktyviy ir pasyviy nariy

Mes tikrai neskirstom ] gerus blogus,
tiesiog yra tikrai daugiau aktyvas ir
maziau aktyvis, tokie pasyvesni, bet jie
lygiai taip pat tokias pacCias teises
turintys klasterio nariai, tai mes jy tikrai
neisskiriam.

Tai tiesiog jie visada yra skatinami,
norima juos jtraukti j tam tikras veiklas.

lygiateisiSkumas

Démesys pasyvioms
imonéms

Aktyvumo radimasis  dél

asmeninio intereso

Jeigu atsiranda kazkoks interesas, tai
visada mes jy laukiam, ir jie visada
jsitraukia j kazkokia veikla.

Aktyvumo  radimasis  dél
asmeninio susidoméjimo

Jeigu jy tiesiog nedomina ta veikla, tai
jie joje ir nedalyvauja.

Daugelyje klasteriy pasireiskianti konkuravimo problema yra sprendziama
naujy bendry inovatyviy produkty kirimu, Kai Kklasterio jmonés atranda savo
nekonkuravimo niSq: ,,visos tokios jmonés, sujungdamos savo kompetencijas, turi
tokig atskirg savo kaip ir niSele nedidele”. Konkreciy funkcijy atlikimas klasteryje
padeda iSsaugoti savo konkurencines paslaptis: ,,jiem nereikia atskleisti savo
kazkokiy konkurenciniy pranaSumy, parodyt konkurentui ir jo bijot“. Antra vertus,
jmonés taip pat taiko ir diferenciacijos strategijq, kai yra orientuojamasi j skirtingus
vartotojus (Zr. 7 priedo 11 lentele).
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7 priedo 11 lentelé. Konkurencijos mazinimo galimybés klasteryje

Tema

Potemés

lliustruojantys teiginiai

Nisiné veikla —
konkurencijos
mazinimo
priemoné

Veikly skirtingumas Tai musy klasteris ir yra toks truputj kitoks,

kadangi pas mus dazniausiai nariai néra
konkurentai vienas kitam, nes jie veikia
labai skirtingose srityse. <..> Kartais
rasim, gal kokie du nariai veikia toj pacioj
srity, bet jie vis tiek néra tiesioginiai
konkurentai, <..> tai jie Kkaip ir
konkurentai, bet kaip ir skirtingas sporto
Sakas propaguoja, tai kaip ir veiklos
skirtingos.

kurimas

Kompetencijy
pasidalijimas

Musy  klasterio  tikslas  yra  kurti
sveikatingumo produktus ir visi nariai nesa
savo bendras kompetencijas | bendra

Naujy bendry produkty | krepSeli, tai va, Stai misy klasteris truputi

kitoks ir galbiit dél to sékmingiau ir
veikiantis.

Konkurenciniy
paslapéiy i8saugojimas | Klasteriu, nes jiem nereikia atskleisti savo

Uz tai tie nariai ir labiau pasitiki miisy tuo

kazkokiy konkurenciniy ~ pranasumuy,
parodyt konkurentui ir jo bijot.

Didesnis pasitikéjimas | Pasitikéjimo lygis misy klasteryje yra

zymiai didesnis.

Siekiant uztikrinti, kad klasteris biity aktyvus, nauji nariai priimami atsakingai —
btisimi klasterio nariai turi atitikti kriterijus, tokius kaip:

Klasterio kompetencijy atitikimas;

prisidéjimas prie jau esamy klasterio kompetencijy;
abipusé nauda;
esami nariai pritaria naujo nario prisijungimui (7 priedo 12 lentelé).

7 priedo 12 lentelé. Abipusé buvimo klasteryje nauda

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai
Savos ir | 1| Klasterio Priéemimo kriterijy tokiy kaip ir griezty nesame
klasterio kompetencijy apsibréze, bet kaip vienintelis kriterijus, | kurj
naudos dermé atitikimas atsizvelgiame, kad naujas narys turéty, atitikty
miusy klasterio kompetencijas.
2 | Kompetencijy Jeigu narys naujas yra, daleiskim, tik $iaip sveikg
papildymas gyvenimo biidg propaguojantis arba koks SPA

centras, tai jis jau mums netiks, nes misy
sveikatingumo nariai SPA paslaugy neteikia, mes
kuriam bitent iSmanius dévimus, neSiojamus
sveikatingumo produktus, po to ten, pavyzdziui, su
iSmanigja tekstile dirbam, su apsauga, prevencija
darby, su sveikatingumo programomis, tai zitirime
tada, ka tas narys prie kurios kompetencijos ar
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miusy produkty grupés galéty prisijungti.

Abipusés naudos | Kad matyty savo naudg prisidedant prie misy

gavimas kuriamy sveikatingumo produkty. <...> Jeigu tinka
ir mato pats nauda, tada mielai priimam.
Tai yra tiesiog dviejy Saliy naudos ir toks naudos
pazitréjimas 1§ abiejy pusiy, ka gali duoti
klasteriui naujas narys ir ka jis i§ klasterio gali
gauti.

Klasterio nariy | Ir jeigu abi pusés sutinka, ir kiti klasterio nariai

pritarimo  poreikis | nepriestarauja, tai tg narj mielai priimam.

naujam nariui

priimti

Klasterio Tai tokiy apribojimy, kad jis yra ka tik naujai

strateginiy krypciy
atitikimas

isikfirusi jmoné, tai tikrai pas mus néra. Priimam
net ir su individualiu veiklos pazyméjimu
dirbanc¢ius asmenis, jeigu jie atitinka misy, kaip,
strategines kryptis, klasterio.

Vis délto klasterio augimas yra labai svarbus (zr. 7 priedo 13 lentelg).

7 priedo 13 lentelé. Klasterio augimas

Tema

Potemés

lliustruojantys teiginiai

Klasterio
augimo svarba

Klasterio
skaiciaus didéjimas

nariy

Musy klasteris tikrai yra augantis, kadangi
isikiirus klasteriui jau buvo tik aStuonios
jmonés, dabar jau misy yra keturiolika, per
penkioliktus metus priémém du narius, ir Siais
metais naujas narys atsirado, tai nariy skai¢ius
tikrai didéja. <..> Tai i§ tikryjy mes augam,
Lietuvos mastu mes tikrai augam.

Didelis
uzsienio
dydziy skirtumas

Lietuvos

ir | Kadangi mes ne bet kg priimam j savo klasterj,
klasteriy

tai tas klasterio nariy augimas néra toks
zenkliai didelis palyginus su uZsienio ten
klasteriais, nes, pavyzdziui, teko kalbétis su
uzsienio klasteriais, kurie valdo net 250 nariy,
tai pas mus Lietuvoj apskritai néra né vieno
klasterio, kuris turéty tokj skai¢iy (juokiasi) ar
net daugiau nei 50 — turbiit néra tokio klasterio.

Viesas
jungtis ] klasterj

skatinimas

Tai viena galimybé — kaip jau ming&jot — per
internetinj puslapj uZsiregistruoti ir pateikti
uzklausg.

Priémimo |

klasterj
salygy susvelninimas

Dabar esame truputj pasilengving nariy
priémimo salygas, kad miisy klasteris grei¢iau
didéty, tai dabar tiesiog uztenka pusei klasterio
nariy pritarti, ir narys priimamas. Tai tiesiog
vieno priestaraujancio balso nebeuztenka. <...>
Tikimés bus lengviau ir augti.
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Augimo svarbg rodo tai, kad klasteryje yra palengvintos jstojimo salygos
rySium su likusiy klasterio nariy balsavimu, bei nauji nariai yra atvirai klasterio
interneto puslapyje kvie¢iami prisijungti prie klasterio.

Klasteris yra augantis, jis $iuo metu turi 14 nariy lyginant su 8 nariais jteisinto
klasterio veiklos pradzioje (2011 metais). Apie klasterj potencialiis nariai suzino per
jau pazjstamus klasterio narius, taip pat vyksta susipazinimas jvairiy pramonés
renginiy metu, arba tiesiog atsitiktinai iSgirstama apie klasterj, juoba kad ,,Lietuvoje
klasteris tikrai yra zinomas (Zr. 7 priedo 14 lentelg)®.

7 priedo 14 lentelé. Klasterio zinomumas Lietuvoje

Klasterio 1 | Geras klasterio zinomumas | Tai Lietuvoje misy klasteris tikrai yra
Zinomumas Lietuvoje zinomas, nes kaip ir vieSinam,
Lietuvoje kaip dalyvaujam jvairiuose renginiuose, ir
didéjimo Aktyvus dalyvavimas | sveikatingumo, ir sporto tematikos.
prielaida jvairiuose produkty

reprezentavimo renginiuose

2 | Suzinojimas apie klasterj i§ | O dazniausiai kaip tie klasterio nariai jie

kity klasterio nariy atsiranda, tai — daZniausiai per tuos
klasterio narius jie suzino apie misy
veikla.
3 | Atsitiktinis i§girdimas Kazkur isgirsta.
4 | Saly¢io tasky atradimas | Taip pat ir jvairiuose klasteriy vadovy
jmoniy renginiuose susitikimuose sutikus jvairias jmones,

jmoniy vadovus, pasitariant, pakalbant,
pamatoma kazkokiy bendry rySiy, kur
galima kartu kazka kurti, kazka vystyti,
ir jungiasi tada nauji nariai.

5 | Asmeninis kreipimasis dél | Ir patys tiesiog tada kreipiasi, ir pasako,
prisijungimo kad nori tapt miisy naujais nariais.

Apibendrinant galima teigti, kad klasterio formavimasis nuo pat bendraminciy
radimosi iki dabar yra grindZiamas savalaikiais natiraliais procesais, ir nors
Jjauciama klasterio koordinatoriaus kaip asmens jtaka klasterio formavimuisi,
klasterio nariai yra geranoriski vieni kitiems, palaiko aktyvius rysius kurdami naujus
produktus, o bitent Siy produkty kirimas yra palaikomas klasterio nariy noro
mokytis ir ilgameciy kokybisky rysiy su mokslo institucijomis. Be to, pats klasterio
jteisinimas yra laikomas puikia priemone suvienyti bei pritraukti naujas
kompetencijas ir atverti naujas galimybes tarptautiniams rysiams.
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8 priedas. Medicinos inovacijy klasteris — gera pradzia, bendradarbiavimo
pavyzdys ir tik natairaliai vykstantys procesai

Klasterio jmonés veikia implantologijos srityje, kuri pasizymi sparcia plétra:
nuolat sukuriamos naujos medziagos, geresni danty implantai, atrandami nauji
gydymo metodai, steigiasi naujos implantologijos paslaugas teikiancios klinikos.
Apie tai teigiama ir interviu: ,,odontologiniy kliniky yra labai daug. Danty techniky
laboratorijy yra labai daug. Tiekéjy medziagy yra labai daug“. Klasterio nariai
senbuviai jau seniai suprato, kad bendradarbiavimas padeda spar¢iau vieniems i$ kity
mokytis, organizuoti bendrus renginius, gauti naujausiy medziagy ir taip kurti
inovatyvius produktus bei biiti konkurencingiems ne tik Lietuvoje, bet ir uzsienyje®.
Bitent Sio klasterio atveju radosi vienas labai veiklus Zzmogus, gydytojas, kuris tuo
laiku, kai dar nebuvo zinoma apie klasterius ir klasterizacija, suprato
bendradarbiavimo naudg ir pirmasis prisiémé pokyciy agento vaidmeny, kuris ,,buria
aplink save komanda, kuris traukia kitus zmones, kuris turi kuom dalintis, tada su juo
dalijasi“. Kaip vienas i§ dalijimosi pavyzdziy yra pateikiamas kvalifikuoty mokymy
suteikimas kity kliniky specialistams (zr. 8 priedo 2 lentelées 6 eil.). Nors
koordinatoriaus svarba tebéra aiski analizuojamo klasterio atveju (zr. 8 priedo 1
lentelg), butent asmens, kuris rodé bendradarbiavimo pavyzdj dar iki klasterio
jteisinimo, buvimas, nukreipia klasterj tolimesnio formavimosi linkme: ,klasteris
toliau vystosi, toliau veikia, toliau dalinasi, toliau daro kitus darbus*.

8 priedo 1 lentelé. Klasterio koordinatoriaus svarba

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Gana didelé Gana didelé priklausomybé | Manau, kad SeSiasdeSimt procenty
klasterio nuo klasterio | priklauso nuo koordinatoriaus <...> ir

koordinatoriaus

kooordinatoriaus

tada i§ to rutuliojasi toliau. Tai taip.

svarba  nariy Nuo koordinatoriaus labai  daug
aktyvumui priklauso.
klasteryje Klasterio  koordinatoriaus | [priklauso nuo] koordinatoriaus
uzsidegimas uzsidegimo.
Klasterio  koordinatoriaus | [priklauso nuo] koordinatoriaus <...>

organizavimo gebéjimai

organizavimo.

Susitikimy organizavimas i$

[priklauso nuo] koordinatoriaus <...>

klasterio koordinatoriaus | suéjimy.

puses

Klasterio  koordinatoriaus | [priklauso nuo] koordinatoriaus <...>
tiksly kélimas tiksly kélimo.

Turint gery bendradarbiavimo pavyzdziy, natiiraliai susiformavo ir kity Zzmoniy
Klasteryje iniciatyvos (zr. 8 priedo 7 lentelés 16 eil.).

10 Vaitkeviciené, R. (2015). [veiklos sritis] klasteryje brandinami inovatyvis produktai ir

paslaugos.

Prieiga per

brandinami-inovatyvus-produktai-ir-paslaugos

internetg: http://www.veidas.lt/odontologijos-inovaciju-klasteryje-
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Taigi, ,,Srities profesionalo asmeninis bendradarbiavimo pavyzdys nuo
pirmyjy dieny iki dabar“ yra viena i$ temy, nusakanciy analizuojamo klasterio
formavimosi reigkinj. Si tema yra atskleidziama per 7 potemes, kurios parodo §ito
asmens vykdomas veiklas, nuostatas ir gebé&jimus:

e bendradarbiavimo svarbos supratima;

e 6 o o o

pirminj bendradarbiavimo inicijavima;
komandos subtirima;

galéjima patraukti kitus Zmones;
asmeninio dalijimosi pavyzdzio rodyma;

testinj bendradarbiavimo gerinimo vaidmens atlikimg (zr. 8 priedo 2 lentelg).

8 priedo 2 lentelé. Asmeninio pavyzdzio svarba klasterio formavimuisi

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Srities Pirmasis Pradzioje tai buvo fizinis asmuo, kuris
profesionalo bendradarbiavimo jsteigé  jmone.  Verslus  Zzmogus,
asmeninis iniciatorius  —  fizinis | gydytojas, ir iniciatyva buvo jo. <..>
bendradarbiavimo asmuo srities | Tai buvo fizinis asmuo pradzioj, o

pavyzdys nuo
pirmyjy dieny iki
dabar

profesionalas

paskui... paskui jis tapo juridiniu
asmeniu, taciau labai labai didelis
idirbis buvo jo prie Sitos veiklos.

Iniciatoriaus
bendradarbiavimo
svarbos supratimas

Padaré pradzia suprasdamas, kad
bendradarbiauti reikia, norint kazka
pasiekti — tai jis tg ir padaré.

Pirminis Tai buvo vienas Zzmogus, kuris padaré
bendradarbiavimo pradzia, taip. Ir bet pradzig... pradzig ne
inicijavimas klasteriui, pradzia...

Komandos subiirimas

<...> kazkuris vienas, kuris buria aplink
save komanda.

Galéjimas patraukti kitus
zmones

<...> kuris traukia kitus Zmones.

Asmeninio dalijimosi
pavyzdzio rodymas

Lyderio tokia buvo pozicija, kad
zmogus, kuris... kuris pats i§simokines,
pats turintis didele patirtj chirurg...
implantacijos srityje, jis veda mokymus
kity kliniky chirurgams, ir ateina
lietuviai, kurie mokosi i§ jo, tai jeigu
jisai nenoréty dalintis, tai jis galéty...
gali to nedaryti, ir zmogus tai daro.

Testinis
bendradarbiavimo
didinimo vaidmens
atlikimas

Kaip ir buvo pradzia, taip ir dabar
tebesitesia — tai misy vienos jmonés
savininkas, tai jis ta didelj vaidmenj
vaidina <..> galbiit vieno Zmogaus
pavyzdys i§ tikryjy, lémé tai, kad tas
klasteris toliau vystosi, toliau veikia,
toliau dalinasi, toliau toliau daro kitus
darbus.

282




Dél Sio asmens, iniciatoriaus, burianéiy veikly natiraliai susiformavo
,bendraminciy burelis“: tokia gera padaryta pradzia yra laikoma sékmés prielaida
ateities veikloms, vykstanCioms natiraliai (5] savoka interviu pakartojama net 22
kartus), taip pat pabréziant tai, kad Zmonés turi natiraliai noréti dalytis: ,,jeigu
natiiraliai zmonés nenorés dalintis ir bendrauti, tai tu gali kokia nori organizacija
Isteigti, ir jei ten zmonés bus, kaip sakyt, pirsStai lenkti j save, poziiris tik j save, tai
nieko i§ to neigeis“. Siame interviu atrandama nemazai teiginiy, kurie patvirtina geros
kaip nattiralios pradzios reik§me¢ sékmingam klasterio formavimuisi ir atskleidzia
geros pradzios sudétinius elementus, kaip antai:

e bendraminciy susibiirimg neturint klasterio kaip tikslo;

e jmoniy steigimasi ir esamy jungimasi bendriems tikslams siekti;

e Dbendros veiklos naudos matyma dar iki klasterio jteisinimo;

o aukstg (mazy ir dideliy jmoniy) bendradarbiavimo lygj dar iki klasterio

jteisinimo;
ilgalaikius formavimosi procesus;

e jmoniy diferenciacijos/fokusavimo strategijy kiirimg dar iki klasterio

jteisinimo;

e susiformavusj pasitikéjima (zr. 8 priedo 3 lentele).

8 priedo 3 lentelé. Gera klasterio formavimosi pradzia

Tema

Potemés

lliustruojantys teiginiai

Gera pradzia
kaip  batinoji
klasterio
formavimosi
prielaida

Gera pradzia yra natiirali
pradzia

Be pradzios geros [nebiity klasterio]. Misy
pradzia, kaip suprantu, buvo kitokia nei kity
klasteriy - kuomet susitinkame
konferencijose ir kalbame apie tai. Tai miisy
pradzia buvo labai naturali.

Bendraminciy
susibiirimas neturint
klasterio kaip tikslo

Pradzia buvo prie§ kokius deSimt mety,
kuomet apie klasterius dar nieko nezinojom
ir nejsivaizdavom, kas tai yra, ir natlraliai
gimé bendraminciy susibiirimas.

Imoniy kiirimasis
bendry tiksly pagrindu

Po to tai iSaugo ] skirtingas jmones,
prisijungé dar keleta kity jmoniy, ir tai veike
visiskai natiiraliai dél kazkokiy bendry tiksly.

Bendros veiklos naudos
matymas dar iki
klasterio jteisinimo

Tai iki tol Zmongés jau maté nauda.

Aukstas
bendradarbiavimo lygis
dar iki klasterio
jteisinimo

Labiau bendradarbiauti mes tarpusavyje
nepradé¢jom, todel kad mes ir taip puikiai
bendradarbiavom ir iki tol. Nattraliai gimgs
klasteris.

8 priedo 3 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema

Potemés

lliustruojantys teiginiai

Gera pradzia
kaip  batinoji
klasterio
formavimosi
prielaida

Mazy ir dideliy jmoniy
bendradarbiavimas

Jeigu tos jmonés mazos blogai jautési prie
didziyjy, tai jos biity nebendradarbiave ir iki
oficialaus klasterio susikiirimo. Sakyty, ne ne
ne, man netinka, a$ nenoriu. <..> tai jeigu,
sakau, taip biity buve nuo pat pradziy, tai jy
nebiity ty mazy jmoniy klasteryje.

Klasterio  stiprybé — | Tai tikriausiai mes esame stipris tuo, kad
ilgalaikiai formavimosi | visa ta pradZia buvo padaryta n mety atgal.
procesai

Diferenciacijos
(paslaugos)/fokusavimo
(vartotojai) strategijos

Jeigu iki tol tu turéjai, kaip pavyzdj sakau, tik
studentus pacientus, o ¢ia turéjo kita klinika
tik pensijinio amziaus arba tik kitas
paslaugas teikém arba kazkokias panasias, tai
ka, o tai kam ¢ia dabar, kam ¢ia pyktis, tai
uztenka ir vieniem, ir kitiem.<...> Iki tol,
kaidar tik susibiirém, jau turéjom kazkokias
skirtingas kryptis arba savo pacienty ratg.

Pasitikéjimas kaip
tolimesnio formavimosi
laidas

Ir jeigu nebiity buve pasitikéjimo iki tada, tai
greiciausiai nebtty ir toliau niekas jvyke. Tai
yra ir sutartys pasiraSytos, ir.. ir bendri
projektai, ir taip toliau.

Kaip matyti i§ pateikty geros pradzios sudétiniy daliy, jmonés tiesiog vykdé ir
plété savo veiklas, naturaliai atrasdamos bendrus sglyCio taskus ir teikiamag nauda:
»Zmonés jau maté nauda™ ir viskas ,,veiké visiSkai natiiraliai dél bendry tiksly®, i
kuriy jgyvendinimg jsitrauké jvairaus dydzio jmonés. Per bendras veiklas radosi
pasitikéjimas, kuris leido sékmingai jteisinti klasterj ir toliau veikti: ,,Ir jeigu nebiity
buve pasitikéjimo iki tada, tai grei¢iausiai nebiity ir toliau niekas jvyke®. Jmonés savo
laiku natiiraliai iSsprendé galima konkuravimo problema, diferencijuodamos savo
paslaugas: ,,Iki tol, kai dar tik susibtrém, jau turéjom kazkokias skirtingas kryptis
arba savo pacienty ratg”. Daugybé interviu teiginiy, i§ kuriy kyla potemés, i$ryskina
,,Bendros naudos siekimo, grindfiamo kolegialiu griftamuoju rySiu* tema. Si tema
apima daugybe potemiy, atskleidzian¢iy bendros temos esme:

vartotojy problemas;
e mazoms jmonéms dziaugsmag teikiant] dalyvavimg bendrose veiklose su

didziosiomis jmonémis;
e visiskg pasitikéjimg i§ kiekvieno nario pusés;
e atvirg be uzuolanky komunikavimg tarp nariy;
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laikymasi poziiirio apie niSos buvima kiekvienai jmonei;
bendry tiksly be tarpusavio nesutarimy siekima;

bendros naudos siekimg padedant vieni kitiems;

tikslo pyktis nematyma;
dalyvavima bendrose moksliniy tyrimy veiklose;

klausimy sprendimg konsensuso principu;

ta pacia veikla uzsiimanc¢iy jmoniy bendradarbiavima sprendziant paslaugy




e kasdieniniy riipesCiy iSsprendimg;
e kokybiskus mokslo bei verslo rySius tarptautiniu lygiu (zr. 8 priedo 4 lentel¢).

8 priedo 4 lentelé. Bendros naudos siekimas

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Bendros Laikymasis  poziiirio | Jeigu normalils Zzmonés ir supranta, kad po
naudos apie niSos buvimg | saule uzteks visiems vietos — 0 taip ir yra —
siekimas, kiekvienai jmonei tai néra tikslo pyktis.

grindziamas Bendry tiksly be Mes tada geriau bendry tiksly turékim ir
kolegialiu tarpusavio nesutarimy | siekim kartu jy. <..> Tai kur &ia pyktis?
griZtamuoju siekimas Taigi mes Cia ateinam dél bendry tiksly, o ne
ry$iu ateinam kariauti, pyktis, prieStarauti vieni

kitiems, kazka kenkti.

Gali piktintis, arba gali... gali to nedaryti ir...
ir... ir tiesiog turéti kazkokj bendra tikslg ir
eiti link jo.

Kam ¢ia pyktis; néra tikslo pyktis; tai kur Cia
pyktis?

Tikslo pyktis
nematymas

Bendros naudos
siekimas padedant
vieni kitiems

Tai mes norim ir darom taip, kad kad kad
turétume mes visi ta nauda, vieni kitiem
padétume. <..> Mes ateinam tam, kad
turétume nauda.

Dalyvavimas bendrose
moksliniy tyrimy
veiklose

Atlikim mokslinj tyrima kartu, kg ir darom, jj
atlikingja ir viena odontologijos klinika, ir
kita, ir tg pati mokslinj tyrima.

Klausimy sprendimas
konsensuso principu

Jeigu tai yra klausimas, kuris neramina, mes
susirenkam, iSsiaiSkinam, tau tinka, mums
tinka, klasteriui zalos nedarom, kolegoms,
kurie yra klasteryje, irgi taip pat nedarom.

Ta pacia veikla
uzsiimanciy jmoniy
bendradarbiavimas
sprendziant  paslaugy
vartotojy problemas

Pas mus kol kas nesusidirém su tokiom
situacijom, ir netgi ta pacia veikla
uzsiimanc¢iy jmoniy... nepajutom kazkokios
konkurencijos, kaip tik — bendradarbiavima.
<...> yra bendri pacientai: ,,Gal gali pagelbét,
gal gali paziiiréti, man truksta kompetencijos,
kitakart gal tu man kazka atsiysi‘.

Mazoms jmonéms
dziaugsma  teikiantis
dalyvavimas bendrose
veiklose su

didZiosiomis jmonémis

Tai yra ir labai mazy jmoniy, kur saké:
,Faina, darom Kkartu, ir a$ visur eisiu, ten,
kur tik jus“. Yra va tokie atsiliepimai: ,Ir a$
noriu biti prie jusy, man yra faina, mes
darom tyrimus, mes darom renginius,
konferencijas, mes vaziuojam | uZzsienj“. Ir
Zmonéms tai yra dZiaugsmas, tai jeigu, sakau,
taip biity buve nuo pat pradziy, tai jy nebiity
ty mazy jmoniy klasteryje.

8 priedo 4 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema Potemés

lliustruojantys teiginiai

9 | Visiskas pasitikéjimas

Pilnai pasitikim, pilnai... Kiekvienas i$§ nariy

i§  kiekvieno nario | tg patj pasakyty.
pusés
10 | Atviras ir tiesus | Mes Snekam tiesiai, atvirai.
komunikavimas  tarp
nariy
11 | Kasdieniniy riipes¢iy | Gal mes kokie isskirtiniai, keisti, pas kitus
i§sprendimas taip néra? Nezinau. Taip. Ir pas mus biina

visaip. Cia nereikia mums sakyti, kad mes
kazkokie ypatingi arba tobuli. Toli grazu.
Mes irgi visko turim, bet tai yra tokios
smulkmenos, kurios nei trukdo Kklasterio
veiklai, nei stabdo jo darbg, nei pasickimus
misy kazkaip stabdo.

12 | Kokybiski mokslo bei
verslo rysiai
tarptautiniu lygiu

Be to, Siai dienai, praéjus nuo klasterio
isikfirimo, kiek ¢ia mums, kokie penki-Sesi
metai, jau Siandien bendradarbiauja viena i$

imoniy su... su.. su moksliniy tyrimy
institutu vienu Sveicarijoj, kur tik reikia
pasiraSyti dokumentus, ir jie bus klasterio
nariais. Ir tai yra taip paprasta, kad mes jau,
sakau, jie uzsakomuosius duoda mums
kazkokius tyrimus, jie klausia misy, jie
tariasi, nes mato misy patirtj, mato misy
iniciatyva.

Dél anks¢iau susiformavusio tarpusavio pasitikéjimo klasterio jmonés laikosi
teigiamo poziiirio j tarpusavio bendradarbiavimg per bendros naudos siekimg. Tokiu
budu pasireiskia ,,atviras ir tiesus Snekéjimas®, tarpusavyje geranoriskai sprendziami
Ivairiis neraminantys klausimai (Zr. 8 priedo 4 lentelés 2, 6 eil.). Tai atskleidzia, kad
nedarant vieni kitiems zalos: ,,yra natiiraliai susiformave ir kity zmoniy iniciatyvos,
kurios lygiai taip pat yra vertinamos*.Tokiu blidu néra ir neigiamo didesniyjy jmoniy
dominavimo, o mazosios jmonés yra patenkintos kartu su didziosiomis dalyvaudamos
klasterio veiklose (Zr. 8 priedo 4 lentelés 8 eil.). Nariy bendruomeniskumas padeda
tiksly: ,.tai yra tokios smulkmenos, kurios nei trukdo klasterio veiklai, nei stabdo jo
darbag“.

Toks griztamuoju rySiu grindziamas bendradarbiavimas neapsiriboja tik
klasterio nariais. Kokybiski rysiai yra uzmegzti ir su moksliniu institutu uzsienyje, ir
§is institutas labai vertina sukauptg klasterio patirtj: ,,jie uzsakomuosius duoda mums
kazkokius tyrimus, jie klausia musy, jie tariasi, nes mato misy patirtj, mato miisy
iniciatyva“.

Klasteryje taip pat stebimas didelis klasterio jmoniy darbuotojy jsitraukimo
laipsnis (zr. 8 priedo 5 lentelg). Klasteriui biidinga daugybé (,,milijonas budy*)
veikly, nuo formalesniyjy (pavyzdziui, moksliniai tyrimai, mokymai, tam tikry
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funkcijy atlikimas klasteryje, bendro klasterio produkto kiirimas) iki neformaliyjy
(pavyzdziui, vasaros iSvykos), i kuriy ne vieng gali isitraukti visi klasterio jmoniy
darbuotojai (zr. 8 priedo 5 lentelés 1 eil.). Toks plataus masto jsitraukimo laipsnis
padeda geriau ne tik klasteryje tiesiogiai dalyvaujantiems individams pazinti klasterj
ir jo esme (zr. 8 priedo 5 lentelés 5 eil.), ir tokiu biidu galima daryti prielaida, kad tai
padeda labiau formuoti klasterj kaip bendruomene.

8 priedo 5 lentelé. Klasterio jmoniy darbuotojy jsitraukimo laipsnis

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Didelis Renginiai, kuriuose | Tai turéjom vieng i§ konferencijy... ne,
klasterio dalyvauja visi klasterio | turéjom ne vieng renginj i§ tikryjy, viena
jmoniy jmoniy darbuotojai tokia buvo ypatingai didelé, turéjom
darbuotojy uzsienio lektorius, kur dalyvavo visy
isitraukimo jmoniy visi darbuotojai, tai ten buvo
laipsnis ispudinga, ten jie Zinojo, kas Cia, kodél ¢ia,

kas ¢ia vyksta ir taip toliau. Ten absoliuciai
visi dalyvavo. Tai buvo labai labai faina.

Tikslingas jvairiy jmoniy
specialisty jsitraukimas |
klasterio veiklas

I§ vieny jmoniy paimam tyréjus — taip, tai
jie jauciasi klasterio nariais, i§ kity jmoniy
paimam pardavéjus, vadybininkus, i§ kity —
gal ten reikia buhalteriy ziniy, tai dalyvauti
turi tie zmonés, kad bty tikslas.

Ivairios iniciatyvos

Iniciatyvos yra daromos atskiry jmoniy...
Iniciatyva atsiranda i§ atskiry jmoniy. Tai
zinau ne vieng tokig iniciatyva, bet einam
ne kaip nuo klasterio, tai darom atskirai
nuo atskiry jmoniy ir atskiry specialisty, ir
nuo atskiros srities, nuo kompetencijos to
zmogaus, kuris ta iS§mano.

Veiksmingy
komunikavimo budy
jvairove

Yra milijjonas budy. Yra.. yra vasaros
i8vykos, yra bendras mokslinis tyrimas, yra
konferencija, yra mokymai, <...>, ir ty budy
yra... yra... yra daug ir... ir kol kas jie visi
lyg ir veikia, kuriuos naudojam.

Geresnis susipazinimas su
klasteriu  per  bendrus
renginius

Tai dalis jmoniy ir dauguma darbuotojy
dalyvauja bendruose susitikimuose, gal
vasaros Sventése, renginiuose, tai va jie
tada gali zinoti, kas ¢ia organizuoja, kas ¢ia
per daiktas, ir kod¢l tai vyksta.

Bendro klasterio produkto
kiirimas

I pabaiga dabar eina vienas i§ tyrimy, ir tai
bus taip — sukurtas produktas, daugiau ne
produktas, o protokolas, tai dabar a$ jo
negaléCiau pristatinéti, nes jis dar turi buti
pabaigtas tas darbas. Tai taip, tai tikrai bus
padaryta klasterio nariy.
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Tokioje bendruomengje suprantama, kad ,po saule uzteks visiems vietos®,
juoba kad jau nuo seno jmonés taiko diferenciacijos strategijas, kada paslaugos
teikiamos skirtingiems vartotojy segmentams (zr. 8 priedo 3 lentelés 8 eil.). Tikslo
pyktis nebuvimas akcentuojamas interviu tris kartus, pirmaisiais dviem atvejais —
rySium su konkurencijos i§vengimu dél paslaugy ir vartotojy jvairovés: ,,néra tikslo
pyktis®, ,,kam ¢ia pyktis®. Maza to, koncentravimasis j bendrus tikslus turi sumazinti
nesutarimy ir konflikty pasirinkima: ,,Taigi mes ¢ia ateinam dél bendry tiksly, o ne
ateinam kariauti, pyktis, prieStarauti vieni kitiems, kazka kenkti“ (zr. 8 priedo 4
lentelg). Turint omenyje bendry tiksly ir bendros naudos siekimg, atsiranda poreikis
dar vienai temai: ,,Klasterio naudos visiems dalyviams svarba“. Sig tema paaiskina
Sios potemés: vykdomy veikly prasmingumas (,,Nei vieno darbo nedarom, kuris...
kurio nematytume prasmés®); vwkdomy veikly naudingumas (,,Jeigu rengiam renginj,
tai zinom, kod¢l jj rengiam, kokiu tikslu, kokie lektoriai, kokia nauda‘); klasterio
prasmé — matyti dalyvavimo jame naudg (,,ir jie mato ta nauda, tai tada yra faina, tada
yra prasmé to klasterio*). Matant savo ir bendra nauda, ,,entuziazmas nemazéja“ (zr. 8
priedo 6 lentelg).

8 priedo 6 lentelé. Klasterio nauda jo nariams

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Klasterio 1 | Vykdomy veikly | Nei vieno darbo nedarom, Kuris... kurio
naudos prasmingumas nematytume prasmés. <...> Vardan ko tai
visiems daryti? Kad prie§ ka nors uzsidéti pliusa?
dalyviams 2 | Vykdomy veikly | Jeigu rengiam renginj, tai Zinom, kodél jj
svarba naudingumas rengiam, kokiu tikslu, kokie lektoriai,
kokia nauda.
3 | Klasterio prasmé — matyti Kai tu darai natiraliai, kai tu darai
dalyvavimo jame nauda susirinkimus, susitikimus, konferencijas,

<..> ir jie mato tg nauda, tai tada yra
faina, tada yra prasmé to klasterio.

4 | Neuzsiciklinimas ties | Jeigu visi sutarém, kad ¢ia nesagmone
procesais,  kurie  niekur | pradéjom ir stabdom, ir stabdom, ir
neveda nebesikankinam. Einam prie kito dalyko.

Bet visa tai darom natiraliai.
5 | Entuziazmo nemazéjimas Tai entuziazmas, jisai negali sumazeéti.

Nemaz¢ja, néra taip.

Svarbu pabrézti tai, kad klasterio procesai yra grindziami natiralumu: viskas
vyksta savaime, be dirbtiniy bandymy pakoreguoti esama situacijg. IS to kyla dar
viena tema, iSrySkinanti Sio klasterio formavimosi fenomena, tai — ,, Klasterio esmé —
Natiiraliai vykstantys procesai“, nusakomas per 20 potemiy (zr. 8 priedo 7 lentele).
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8 priedo 7 lentelé. Naturaliai vykstantys procesai klasteryje

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Klasterio Natdraliai ~ vykstantys | Mes tik uz nattraliai vykstancius dalykus.
formavimosi procesai — pasiekimy | <...> Tada galima kazko pasiekti.

esmé — pagrindas

natiiraliai Natiraliy procesy | Natiirallis procesai ir zZymiai geriau nei
vykstantys pirmenybé dirbtinai | dirbtinai kazkas sukurta.

procesai sukurtiems

Bendradarbiavimas
grindZiamas bendra
idéja ir nauda, o ne
dirbtiniais lukesciais

Tai jeigu susikiiréme i§ bendros idéjos,
neturédami jokiy nei paramy, nei tiksly —
ne tiksly, o kazkokiy dirbtiny kazkokiy
tokiy liikesCiy — viskas natiiraliai, tam, kad
buty pacienty, tam, kad vieni parduoty, o
kiti pirkty, treti vaziuoty | uZsienj,
eksportas, importas, ir taip toliau, ir taip
toliau, ir viskas tai nattiraliai atsirado.

Susiformave  interesai
be dirbtiniy bandymy
izvelgti  prasme  ir
susiburti

Nes, vél, kartosiuos, susikaréme ne tuomet,
kai sakém, kad zitrékit, kokia yra nauda,
gal ir mes Cia kazka bandom suburti, ar ne.
Tai viskas gimé labai natiiraliai.

Nattiralus augimas dél

Kuris turi kuom dalintis, tada su juo

atsako i | dalijasi, ir natiiraliai viskas uzauga.
bendradarbiavimo

pavyzdj

Natiraliai vykstanti | Vél pasikartosiu: tai viskas vyksta labai

naujy nariy atranka ir
priémimas stebint rinka

nattiraliai. Jeigu mes matom, kad yra
kazkokia kompanija Lietuvoj, kuri daro
Siek tiek daugiau negu daro kiti, arba ta
kompanija atitinka misy... miisy tokj
bendra... [tada pakvieCiama prisijungti]

Klasterio augimas turi
buti  natiralus, be
dirbtiniy iniciatyvy

Viskas turi vykti natiiraliai. Jeigu — a$
galbiit per daznai miniu tg miisy projekta,
kurj ra$ém, ir jei agentira mums sakyty:
,O jis dabar privalote priimti dvideSimt,
nes visgi ten yra jsipareigojimas“. Ir
sakyty: ,Jus turit dabar, jeigu gavot
europinius pinigus, priimti dar dvideSimt
nariy“. Priimsim tuos dvideSimt nariy. Jis
gi suprantat, priimsim, ¢ia nesudétinga. Bet
tai dabar kokia tai yra i§ to nauda, kad tik
priimti? Tai tu gali priimt bet ka. Ar tu
priimsi tik tuos, kurie tiks pagal jstatus,
pagal... pagal... pagal ta sutartj bendra,
pagal... pagal jmonés — netgi ne jmonés, o
klasterio tikslus, tai viskas turi vykti
natiiraliai.

8 priedo 7 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema

Potemés

lliustruojantys teiginiai

Klasterio
formavimosi
esme
nataraliai
vykstantys
procesai

Galimybé dalyvauti
renginiuose  ir  ne
klasterio nariams

Konferencija. Taip, galbat dalyvauja ir
vienas kitas i§ Salies ne klasterio narys, tai
kas ¢ia blogo? Nieko blogo, jeigu jis ateis
du tris kartus, pamatys, kas mes tokie —
panorés biti klasterio nariu.

Standarty nesivaikymas
ry$ium su klasterio
didéjimu

Pradziai tai labai nedaug - tai buvo
vienuolika jmoniy, ir tai.. uZsienio...
ziliréti per uzsienio, kaip sakyt, ta prizme,
na tai... tai baty labai juokinga — koks ¢ia
klasteris — vienuolika jmoniy? UZsienie¢iai
miisy nesuprasty. Bet Siai dienai yra
penkiolika jmoniy, ir... a$ visg laikg
visiems sakau: ,Mes nieko nedarom
dirbtinai‘.

10

Individy natiiralus
noras, (6] ne
organizacijos forma
apsprendzia dalijimasi
ir bendravimag

Ir jeigu natiiraliai Zzmonés nenorés dalintis
ir bendrauti, tai tu gali kokia nori
organizacija jsteigti, ir jei ten zmongés bus,
kaip sakyt, pirStai lenkti | save, pozidris tik
] save, tai nieko i$ to neiseis.

11

Klasterio veikla be
dirbtiniy formalumy

Kiti klasteriai protokolus veda, daro ta,
samdo jmones, kurios padaro kazkokias
analizes, tada jie daro tokius pristatymus,
didelius renginius daro tokius, labai eina |
vieSuma. Mes to nedarom.

Siai dienai skambina mums i§ Olandijos —
buvo toks pasitilymas sertifikuotis ir taip
toliau. Sakau, kad Siandienai mes nesam
pasiruo$e. IS esmés, mes natiraliai gi
veikiam, ar mums kazkoks sertifikatas
[reikalingas]? Sako zmonés: ,,Gerai, duoda
naudos“. Bet a§ kazkaip mes sakém: ,,Acid,
kol kas mes nepasiruose tam, pribrende.

12

VieSinimo renginiy
organizavimas tik ES
finansavimo  projekty
rémuose

Kaip klasteris gal nedarom vie$inimo...
ne.. o kam to reikia? Taigi mes... mes
zinomi kaip tyrimus atliekantys, mokymy
tokiag baze turintys, puikiai Zino zmonés
tiem, kam to reikia. <...> I$¢jo pora, keletas
straipsniy apie mus, apie misy klasterj,
tiesiog vieSinimo pagrindais t3 turéjom
daryti del europiniy pinigy, tai taip j metus
pora straipsniy iSleidziam, duodam apie
save zinot.

13

Veikly dokumentavimo
nebuvimas

Mes natiiraliai susirenkam, susitinkam.
<..> Tal mes tokiy protokoly nerasom,
nedarom, ty formalumy tokiy neatliekam.
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Klasterio 14 | Natiraliai Per tieck mety jau yra.. yra natdraliai
formavimosi susiformavusios susiformave ir kity Zmoniy iniciatyvos.
esmé iniciatyvos <..> AiSku, stengiamés, ir vieni labiau
natiraliai painicijuoja kazkokias veiklas, ir kiti.
vykstantys 15 | Nesusivarzymas O aprasyti ir pasamdyti kompanija, kuri
procesai papildomais apradys ten tau, viska padarys, sumokeési
jsipareigojimais pinigus — taip, aplankuose gulés tie
popieriai, o tie zmonés, kurie dalyvauja
klasteryje, jie galvoja: ,,O Dieve, reikia
atsédéti tas valandas, reikia kazkur
iSvaziuoti...“ Pirmiausia, jie visi turi noréti
tai daryti.

16 | Spontaniskas Vienas kazkuris labiau gydytojas, kitas
pasiskirstymas labiau verslininkas, treCias labiau dar
vaidmenimis kazkas... mokslininkas, ketvirtas labiau

pardavéjas, ir kai susitinka visi, ir vienas
sako: ,,Gal darom... darom mokslg?* Kitas
sako: ,,Okay, ir a§ pasiriipinsiu tuo®.
Trecias tuom ir viskas, ir tai yra bendras...
bendras rezultatas i§ to gali iSeit labai
geras.

17 | Centralizuoty Neéra, kad, kaip zinot, kaip jmonése biina —
nurodymy nebuvimas vienas vadovas: ,Dabar klausykit, Kkaip

reikia elgtis. Tai taip néra.

18 | Profesionaly Ir tai yra labiau ne valdymo, vadovavimo
komunikavimo, o ne | principu  viskas yra, o labiau
valdymo ir vadovavimo | komunikavimo, kaip ir turi bati klasteryje.
principais  grindziami
procesai

19 | Klasterio ne tik | AS visg laikg sakau interviu metu, sakau,
pradzios, bet ir | kad mes viska natiiraliai, natiraliai, gal
pabaigos natiiralumas natiiraliai mes ir mirsim. Musy klasteris.

A§ nezinau. Siai dienai néra tokiy
pozymiy, bet jeigu tai bus natiiraliai —
nieko dirbtinai nereikia daryti.

20 | Tik savanoriskas ir Bet jeigu tu nebenori, arba jautiesi blogai —

malonus dalyvavimas
klasteryje

iSeik i$ klasterio.

Tai ¢ia ne mokykla, kur turi atsédéti
pamokas.

Sios potemés atskleidzia, kad klasteris turi biiti natiraliai besiformuojantis nuo
pat pirmyjy jo uzuomazgy iki pat pabaigos: ,,mes viskg natiraliai, natdraliai, gal
natiiraliai mes ir mirsim®, nes tik per savaime vykstancius dalykus ,,galima kazko
pasiekti“, o pagrindinis siekinys buvo bendra idéja plétoti vykdomus verslus (,,tam,
kad biity pacienty, tam kad vieni parduoty, o kiti pirkty, treti vaziuoty j uZzsienj,
eksportas, importas, ir taip toliau, ir taip toliau). Atitinkamai, dalyvavimas klasteryje
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turi biiti savanoriskas ir teikiantis malonumg: ,,jeigu tu nebenori, arba jautiesi blogai
— iSeik i§ klasterio®. Pavyzdziui, interviu teigiama, kad i$¢jimui j tarptautinius
vandenis reikia biiti labiau pribrendusiems: ,,Kol kas mes nepasiruos¢ tam,
pribrend¢®. Vis délto uz tokio atsakymo slypi pagrindiné prieZastis — Vvisos veiklos
Klasteryje turi teikti nauda ir dziaugsma (zr. 8 priedo 6 lentelés 3 eil.), o ivairiy
sertifikaty uzsienyje jgijimo procesas yra susijes su jvairiais apibréztumais ir
apribojimais (zr. 8 priedo 7 lentelés 15 eil.).

Klasterio nariai, matydami esamg, o ne jsivaizduojamg ar primestag nauda,
natiraliai imasi jvairiy iniciatyvy (Z7r. 8 priedo 7 lentelés 16 eil.). Galima prisiminti,
kad tarpusavio dalijimuisi ir iniciatyvumui didele jtaka turi ir bendradarbiavimo
pavyzdzio turéjimas: ,,Kuris turi kuom dalintis, tada su juo dalijasi, ir natiiraliai viskas
uzauga“. Interviu pabréziama ir tai, kad turi pasireiksti natiralus noras bendrauti (zr.
8 priedo 7 lentelés 10 eil.), juoba kad klasteris turi biti grindziamas komunikavimu, o
ne vadovavimu (Zr. 8 priedo 7 lentelés 18 eil.).

Kad procesai klasteryje vykty savaime, reikalingos tam tikros klasterio nariy
savybés. Remiantis interviu, Sios savybés gali buiti suskirstomos j dvi grupes —
savybes, kurios yra susijusios su individualiu darbu, tai — entuziazmas, geras poziris,
tikéjimas klasteriu, gebéjimas pasiimti teikiamg nauda, darbas (darbstumas); bei
savybes, kurios orientuotos j iSorg, tai — atvirumas, vieniems kity papildymas,
tarimasis su kitais, pagalba vieny kitiems, stiprus komandiskumas, galé¢jimas jnesti
asmeninj indélj j klasterio veikla ir dalyvavimas (zZr. 8 priedo 8 lentelg).

8 priedo 8 lentelé. Asmeninés savybés veikti klasteryje

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai
Vidinés 1 | Entuziazmas Tai jeigu akys nedegs, <..> tai tada
asmeninés néra prasmés — nieko tu negali padaryti,
savybés veikti ka tau beliepty.
klasteryje
Kai ty Zzmoniy akys dega, <...> tai tada
yra faina.

2 | Geras poziiiris Reikia <...> poziiirj gerg turéti.

3 | Tikéjimas Klasteriu Tikéjimas. <..> Tai jeigu netikési
kazkuo, tai tada néra prasmés — nieko tu
negali padaryti, ka tau beliepty.

4 | Gebéjimas pasiimti teikiama | Tik reikia mokét pasiimti.

nauda
5 | Darbas kaip komandiskumo, | Tuomet jau darbas, bet darbas jau to
pasitik¢jimo ir entuziazmo | pasekoje, nes pirmiausia turi pasitikéti,
rezultatas biti stipri komanda, ir turi degti akys.
Asmeninés 6 | Atvirumas Tai lygiai taip pat ir su klasteriu — jeigu
savybés veikti tu... tu gali but uzsidares, vienas, tada tu
klasteryje ir j tg klasterj neik.
nukreiptos i | 7 | Vieniems kity papildymas Taip, vieni kitus papildyti.
iSorg 8 | Tarimasis su kitais Pasitarti
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Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai
Asmeninés 9 | Pagalba vieny kitiems Padéti, manau, kad tai yra tik tik nauda
savybés veikti i§ to.
klasteryje 10 | Stiprus komandiskumas AS manau, kad tai yra komandiskumas,
nukreiptos | turi buti labai stipri komanda.
iSore 11 | Pasitikéjimas Pasitikéjimas.
12 | Galéjimas jnesti asmeninj Tu turi duoti. <...> Tu turi atnesti. Tu
indélj j klasterio veiklg turi prisidéti. Tu turi noréti. Ir tik tada
bus i§ to nauda. Bet jeigu sakysi, kad
duokit man, tai tada nieko nebus.
13 | Dalyvavimas Tu turi dalyvauti.

Nepaisant daugelio nattraliy iniciatyvy ir natiiralaus dalijimosi, klasterio
koordinatorius tebeatlicka svarby vaidmenj klasterio nariy aktyvumui. Tokiu biidu
buvo i8skirta dar viena tema, tai — ,,Gana didelé klasterio koordinatoriaus svarba
nariy aktyvumui klasteryje*, ir pagrindinis klasterio koordinatoriaus vaidmuo yra
atliekamas per koordinatoriaus uzsidegima, organizavimo ir tiksly iskélimo gebéjimus
(zr. 8 priedo 1 lentelg).

Visoje klasterio veikloje stengiamasi isvengti daugelio formalizuoty dalyky,
kaip antai protokoly raSymas, tabeliy rengimas, jmoniy i§ Salies samdymas tam
tikriems procesams atlikti, dideliy klasterio vieSinimo renginiy organizavimas (nebent
to yra reikalaujama vykdomame projekte) ir pan. Samoningas veikly standartizavimo
vengimas apima ir kiekybinj klasterio didéjima — nors klasterj §iuo metu sudaro 15
nariy, ir ,,uzsienieciai to nesuprasty®, laikomasi pozitirio, kad naujy nariy priémimas
turi buti tikslingas: ,,Bet tai dabar kokia tai yra i$ to nauda, kad tik priimti?*. Klasterio
atveju potencialiy nariy patrauklumas iSrySkéja tiesiog natiiraliai vykdant veiklas:
vienais atvejais tiesiog natiiraliai vystant savo verslo veiklas rinkoje yra pastebimos
jmonés, kuriy veiklos tikslai galimai sutampa su klasterio tikslais ir jos pakvie¢iamos
prisijungti prie klasterio (Zr. 8 priedo 9 lentelés 2 ir 4 eil.), o kai kuriais atvejais $iy
Imoniy atstovai apsilanko klasterio nariy organizuojamose atvirose konferencijose, ir
pareiSkia susidoméjimg klasteriu (zr. 8 priedo 9 lentelés 7 eil.). Tokiam klasterio
didéjimo variantui, grindziamam savaiminiu vieniems kity steb&jimu rinkoje, yra
suformuluota ,,Jungimosi prie klasterio per savaeigi abipusj stebéjimg* tema ir ja
paaiskinancios 7 potemés (zr. 8 priedo 9 lentelg).
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8 priedo 9 lentelé. Naujy nariy jungimasis prie klasterio

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Jungimasis Didelé jmoniy, veikian¢iy | Odontologiniy kliniky yra labai daug.
prie klasterio klasterio veiklos srityje, | Danty techniky laboratorijy yra labai daug.
per abipusj ivairové Tiekéjy medziagy yra labai daug.
stebéjima Viesbuciy yra labai daug. SPA centry labai

daug.

Savaiminé rinkos | Tai tie nauji nariai, jie tiesiog... bevykdant
stebésena  rySium  su | savo veikla, klasterio veikla, mes pamatom,
potencialiais nariais | kad yra vienas Kitas... viena kita jmong...
Klasteriui

Rinkos dalyviy | Rinka i$ tikryjy yra nedidelé, ir mes vieni
pazinojimas dél rinkos | kitus $iaip ar taip Zinom, pazjstam.

mazumo

Asmeninis pasitilymas | Ir tada mes tiesiog pasitilom jiems.
prisijungti

Pasakojimas apie Kklasterj
potencialiam kandidatui

Jie iSgirsta miisy pasakojimg kas mes, apie
ka mes.

Pasiiilymo  jungtis prie
Klasterio apsvarstymas

Ir tada ta jmoné apsvarsto savo norus, ir
tada jie jungiasi prie musy.

Galimybé susipazinti su
klasteriu dalyvaujant jo

Jeigu jis ateis du tris kartus, pamatys, kas
mes tokie — panorés bti klasterio nariu.

renginiuose

Papildomai isSskirta tema, kuri pabrézia dar viena svarby aspekta klasterio
formavimesi, tai —,, Tikslingas priémimas § klasterj* (zr. 8 priedo 10 lentele).

8 priedo 10 lentelé. Priémimo j klasterj niuansai

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Tikslingas Aiskus naujo | Vél Kkartojuosi: viskas turi vykti natiraliai, ir

priémimas | nario  priémimo | nereikia... mes gi neturime tiksly, kaip zinote, turi

klasterj tikslas  priimant | UAB’ai, kad grei¢iau kazka generuoti, pinigus, ¢ia
nauja  narj | | verslas ir taip toliau. Juk tos... juk tai yra kazkoks
klasterj junginys, kuris susideda i§ atskiry jmoniy, ir ta

kiekviena jmon¢ turi dar individualiai savo veikla, i§
kurios uzdirba pinigus, i§ kurios daro kazkokig
veikla, tyrimus — ka jau ta jmoné nori daryti. Tai
dabar dirbtinai sakyti: ,,Ei, grei¢iau, traukimés j ta
klasterj daugiau nariy!” Tg padaryti biity lengva —
¢ia per dieng galima pakelti nariy skaiCiy greitai, bet
0 koks tikslas?

Potencialiy nariy

veiklos ir
klasterio
inovaciniy tiksly
atitiktis

Tai kaip dabar iSsirinkti? Ar imti bet kokj, ar mes
save biskj pozicionuojam auksc¢iau, kad mes galim,
turime tiksly didesniy, aukstesniy, ir misy klasteris
ne bereikalingai vadinasi ,,[veiklos sritis] inovacijy
klasteris*.
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Tikslingas Abipus¢  nauda | Ir jiems naudinga, ir klasteriui bty naudinga, jeigu
priémimas | klasteriui ir | jie prisijungty.
klasterj jmonei
Naudingo Tai tiktai reikia popierius pasiradyti, ir jie taps dar

bendradarbiavimo
buvimas ir be
narysteés
jteisinimo

vienu nariu. Bet kaip ir viskas veikia nebiinant
nariu, ar ne? Toks... toks formalumas, kuris dél
formalumo, bet svarbu, kg tu veiki... kg tu veiki, ka
tu darai, kokig tu naudg i$ to turi? Tai... ar ta jmoné

atsirado dél to, kad sukiirém klasterj? Tai gal ir ne
dél to, o tikriausiai jinai atsirado — tas institutas, apie
kurj a$ kalbu — atsirado todél, kad... kad pamaté, ka
mes veikiam, kg mes veikiam kartu, kg veikia tas
klasteris, ir tik reikia pasitlyti, ir jie taps miisy
nariais ir... ir taip ne viena jmoné.

5 | Entuziazmo Tai jeigu atsirasty dar deSimt superiniy jmoniy su

reikSmé degantiom akim, ir kurie galéty prisidéti — be
priémimui i | abejonés, mes tik uz tai, kad tai buty. Bet ne tie,
klasterj kurie ateina ir sédi, ir sako: ,,Duokit man kazkg

naudingo®. Tai tokiy mums nereikia.

6 | Esamy Klasterio
nariy buvimo
klasteryje
pastovumas

Ir, ac¢it Dievui, pas mus dar kol kas né vienas
neiséjo.

7 | Klasterio  idéjos
jgyvendinimas —
tik per
savanoriska
isitraukimag

Jeigu tu priversi prievarta kazka ateiti ir kazka daryti
— negyvuos, negyvuos idéja, nieko i§ to neiseis.

Kaip matyti i§ 8 priedo 10 lentelés, visy pirma potencialus klasterio nario veikla
turi atitikti klasterio tikslg — kurti inovacijas (zr. 8 priedo 10 lentelés 2 eil.). Svarbu ir
tai, kad prisijungimas prie klasterio teikty naudq tiek klasteriui, tiek paciam nariui:
,Ir jiems naudinga, ir klasteriui buty naudinga, jeigu jie prisijungty”. Be to,
potencialus klasterio narys turi natiiraliai noréti dalyvauti klasteryje, todél jvairiis
dirbtiniai bandymai didinti klasterio nariy skaiciy nedera su Klasterio filosofija: ,,Jeigu
tu priversi prievarta kazkg ateiti ir kazka daryti — negyvuos, negyvuos idéja, nieko 1§
to neiSeis“. Antra vertus, puikiis bendradarbiavimo rySiai gali uzsimegzti ir be
narystés jteisinimo, kaip parodo klasterio ir mokslinio instituto Sveicarijoje
bendradarbiavimas.

Pats Kklasterio jteisinimas, kuris jvyko 2011 metais, irgi gali biiti laikomas
nattiraliu procesu, juoba kad tam nereikéjo papildomy pastangy (zr. 8 priedo 11
lentelés 3 eil.). Esminé klasterio jteisinimo priezastiS buvo Europos Sgjungos
struktiriniy fondy paramos radimasis: ,tie popieriai mums davé Europos Sajungos
paramg‘ (zr. 8 priedo 11 lentele).
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8 priedo 11 lentelé. Klasterio jteisinimas

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Klasterio 1 | Ziniy apie klasterius ir jy | Einant laikui, atsirado galimybé — tiksliau
iteisinimas — nauda radimasis suzinojom, turéjom informacija, kas tai yra
Europos klasteris, kaip tai veikia, neZinau, pasaulyje,
Sajungos kuo tai yra naudinga.

finansinei 2 | ISorinio finansavimo | Tada Lietuvoje atsirado priemonés —
paramai gauti klasteriams radimasis finansavimas biitent klasteriams, parama.

3 | Jungtinés veiklos | Galblit busiu labai atvira, galbuit ta parama
sutarties pasira§ymas | paskatino oficialiai jsteigti klasterj, nes iki tol
iSoriniam  finansavimui | ir taip veikém be jokiy tokiy oficialiy statusy,
gauti ir bendradarbiavom, bet paskui, kai

pamatém, kad yra galimybé Sitoj vietoj ir
nieko dirbtinai nereikia daryt, o tiesiog reikia
pasirasyti jungtinés veiklos sutartj, ir viskas.
Ta ir padarém. Tokia buvo pradzia.

4 | Europos Sajungos | Tai, kad mes uzsivadinom klasteriu, jsteigém
struktiiriniy fondy | ir popierius pasira$ém,tai tie popieriai mums
paramos gavimas davé Europos Sajungos parama.

5 | Mokslo ir tyrimy | IS tikryjy, Europos Sajunga labai prisidéjo
infrastruktiiros  plétros | prie misy, tikriausiai, tiksly, kuriy biitume
galimybé nepasiecke be pagalbos. Tai ir Sita mokymy

klaseé, ir mokslinius tyrimus atlikinéjam, ir
Siai dienai dvideSimt moksliniy tyrimy esam
nusimate ir pradéje juos daryti.

Mums  Klasteris..  klasterio  oficialus
susibirimas padéjo turéti tai, ka turime
Siandien, tai  yra, = mokymy-tyrimy...
moksliniy tyrimy centrus ir mokymy centra.

6 | ISorinés finansinés | Ar mes juos [mokslinius tyrimus] batume
paramos poreikis dél | dare be paramos? — Ne, mes nebutume tiek
pramonés finansy | pajége padaryti. Net nebiitume pradéje, nes
stygiaus tik jrangos nebttume galéj¢ nusipirkti.

<...> moksliniy tyrimy centrus ir mokymy
centrg... mokymy klase jsteigti, kas uz savo
1éSas to nebiitume padare.

7 | Moksliniy tyrimy | [Moksliniy tyrimy ir mokymy centras] mums
infrastrukttiros plétra | yra dideleé... didelé paskata siekti toliau,
kaip didelé paskata toliau | daryti tai, ka darom, daryti moksla, daryti
vykdyti klastering veikla | mokymus, tobuléti — tai yra fantastiniai

dalykai, be kuriy mes nebiitume to pasieke.

Biitent gautas finansavimas i§ Europos Sajungos padéjo jrengti moksliniy
tyrimy ir mokymo centra, kurio déka sékmingai kuriami jvairiis produktai: ,,didelé
paskata siekti toliau, daryti tai, kg darom, daryti moksla, daryti mokymus, tobuléti —
tai yra fantastiniai dalykai, be kuriy mes nebtitume to pasieke”. Europos Sajungos
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struktiiriniy fondy parama buvo Sios moksliniy tyrimy infrastruktiiros sukiirimo
priezastis (zr. 8 priedo 11 lentelés 5 eil.). I jvairius formalumus ir grieztas taisykles
tokiu atveju Zvelgiama labai pozityviai, dedant visas pastangas jveikti kylancias
klittis (zr. 8 priedo 12 lentelé).

8 priedo 12 lentelé. Pozitris j projektinés veiklos formalumus

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai
Pozityvus Varzan¢iy taisykliy | Rémai yra, ir jie turi biiti, nes yra pinigai. Kur
pozitiris i butinybé rySium su | yra pinigai, ten turi bati tvarka, taisyklés ir... ir
projektinés finansavimo negali buti palaidos balos. Tai yra visiskai
veiklos suteikimu suprantama, ir retsykiais gal biudavo tokiy...
formalumus tokiy galbat keistumy, kaip atrodydavo,
reikalavimy arba kazkokiy tai jpareigojimy, arba
Suvarzymy, bet tai vyko procese, teikiant
paraiska. <..> Tai ar gali bati lengviau ir
laisviau? — tai Zinoma, kad gali, bet ar i§ to
viskas tada bus tvarkinga ir valstybé bus
tvarkinga, tai... gal ir ne... tai visi§kai normalu,
kodél yra tam tikri reikalavimai, jie yra griezti ir
mes su jais sutinkam.
Atkaklumas ir | Bet dabar jau pabaigusi ne vieng projekta, galiu
pastangos siekiant | pasakyti, kad viskas gerai, i$ tikryjy yra gerai, ir
i§spresti ES | viskas pavyko, ir sklandziai pavyko, ir visi tie
projekto klausimus | klausimai, kuriy neiSsprendém, sprendém tiek
karty, kad i$sprestume.
Patirty sunkumy | Ir kazkaip tie nesklandlis dalykai greitai
nublankimas prie§ | pasimir$ta, ir jau neprisimenu, negaliu nieko

gautus rezultatus

paminéti. Mums viskas gerai pavyko, mes labai
stengémés, darém viska, kad pavykty, ir miisy
pavyzdys mums yra tinkamas.

Savo ruoztu, daug vertingos pagalbos galima gauti dalyvaujant Lietuvos

priedo 13 lentele).

SNV —

8 priedo 13 lentelé. Dalyvavimas Lietuvos klasteriy forume

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Dalyvavimo Vertingy Turéjom bédy, tiesiog visi klasteriai turi tokj ne

Lietuvos konsultacijy béda, bet klausima del mokestiniy dalyky, kaip

klasteriy gavimas ten elgtis, tai turéjom labai geras konsultacijas.

forumo nauda Dalijimasis  savo | Dalyvaujam — a$§ pati asmeniskai dalyvauju

klasteriui patirtimis ,Verslios Lietuvos“ rengiamame  forume
klasteriy, kur susirenka kiti  klasteriai,
papasakojam.

Savanoriskas Tai viskas vyksta natdraliai. Tau reikia, tau

dalyvavimas dél
jdomumo ir naudos

jdomu, tu ateini — niekas uz tave ten neturi eiti ir
niekas neprivers eiti.

297




Atlikus interviu turinio analize iSskirtos temos atskleidzia, kad analizuojamo
klasterio formavimosi reiskinys yra paaiskinamas per natiraliai, savaime vykstancius
procesus, turincius naudg ne tik klasteriui kaip visumai, bet ir kiekvienam nariui.
Vieno is jmonés nariy ilgameté bendradarbiavimo pavyzdzio rodymo bei veikéjy
sutelkimo patirtis ir bendraminciy susibivimas dar iki klasterio jteisinimo, sukiré
tvirtq pamatq ilgameciam savanoriskam nariy bendradarbiavimui, neapsunkinant
saves papildomais formalumais ir dirbtiniu kiekybiniy rodikliy jgyvendinimu. Tokiy
formalumy, tiesa, kilo, jgyvendinant projektq, grindziamq ES struktiriniy fondy
parama, moksliniy tyrimy infrastruktirai, kurios klasterio jmonés nebiity galéjusios
finansuoti, plésti. Vis délto nepaisant savanorisko aktyvaus klasterio nariy
jsitraukimo j klasterio veiklas, klasterio koordinatoriaus jtaka tebéra ryski klasterio

nariy aktyvumui.

298



9 priedas. Masinés gamybos auks$tyjy technologijuy klasteris — pramonés
formavimosi uZuomazgos

Pramonés, kurioje veikia klasterio jmonés, formavimasis Lietuvoje ypac
sietinas su prof. Stepo JanuSonio ir Vidos JanuSonienés karinés pramonés gamykloje
,Nuklone“, jkurtos 1966 metais Siauliuose, sukurtais pirmaisiais saulés elementais,
taip pat Stepo JanuSonio suformuluotais savaiminio vystymosi principais'!. XX a.
devintajame deSimtmetyje Lietuvos pramong, jskaitant analizuojama, patyré dideliy
sukrétimy, kadangi tuomet gaminama produkcija buvo visiSskai nekonkurencinga
atsivérusiose Vakary rinkose, ir tai skatino jvairiy gamykly bankrota, nepaisant
pastangy situacijg gerinti (ten pat). Tokiy neigiamy reiskiniy rezultatas buvo tai, kad
»lanalizuojamos pramonés pavadinimas] pramonés buvo nulis“, nors saulés
elementus gaminusiy jmoniy Siek tiek radosi.

2005 metais prof. Algirdas Jonas Galdikas ir dr. Juras Ulbikas, kurie ,,vieni
pirmyjy Lietuvoje patikéjo mokslo ir verslo sinergija“?, kartu su bendramin¢iais
jkiiré Perspektyviniy technologijy taikomyjy tyrimy institutg (,,ProTech*)'®, 2008
metais $io instituto iniciatyva buvo jkurtas klasteris, kurio branduolj tuomet sudaré
jau veikianti neformali nedidelé bendradarbaujanciy jmoniy grupelé (zr. 9 priedo 11
lenteles 1 eil.). Sis klasteris suvienijo ,,3 universitety, 1 technologijy parko ir 19
Imoniy pastangas sukurti Lietuvoje pasauliniu mastu konkurencinga fotoelektros
pramone*!4. Klasterio jteisinimg paskatino valstybinés valdzios suplanuoti veiksmai
ry$ium su klasterizacijos naudos skatinimu ir kvietimu teikti paraiskas ES struktiiriniy
fondy paramai gauti. Taigi viena i§ temy, nusakanciy analizuojamo klasterio
formavimosi reiskinj, yra , Klasterio jteisinimas — Europos Sgjungos finansinei
paramai gauti“ (zr. 9 priedo 1 lentelés 1-4 eil.).

11 Prabyla ilgai snaudes Lietuvos pramonés vulkanas (2010). ,,Mokslo Lietuvos* straipsniai,
geguzés 5 d., Nr. 9 (431). Prieiga per interneta: http://mokslasplius.lt/mokslo-lietuva/2006-
2011/node/2739

12 Kaip mokslas tampa verslu (2011). Prieiga per internetg http://www.veidas.lt/tag/algirdas-
galdikas

13 http://www.vikis.It/energetika.vikis.lt/mediawiki-1.25.1/images/b/bf/Saules_energetika.pdf
(tik Google kopija).

14 |jetuvos energetika 1990-2014 (sud. V. Saduikis), 5 tomas, Vilnius: Lietuvos energetiky
senjory klubas.
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9 priedo 1 lentelé. Klasterio apibréZimas finansavimui i$ iSorés gauti

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Klasterio 1 | Ziniy apie klasterius ir jy | Ukio ministerija paskelbé, kad klasteriai tai

jteisinimas  — naudg radimasis yra gerai ir reikia jungtis.

Europos 2 | ISorinio finansavimo Mes pamatém kvietimus ir taip padarém.

Sajungos klasteriams radimasis

finansinei 3 | Valdzios institucijy Paskui nattiraliai, kai Ukio ministerija

paramai gauti kvietimas jteisinti pasakeé, kad duos pinigy paruosti bendriem

klasterius paramai gauti dokumentam, kad reikéty susiorganizuoti

formaliau, | klasterj, tai mes taip ir
padarém.
Ukio ministerija klasteriui davé pinigus, na
va tada, kai to klasterio dokumentai buvo
ruoSiami.

4 | Valdzios institucijos Tai jeigu ministerija nebiity sakiusi, kad ¢ia
kvietimas — esminé reikia organizuotis j klasterj, tai turbiit mes
prielaida Klasteriui bitume ir nesiorganizave. Koks skirtumas
jteisinti kaip vadintis?

Klasterio 5 | Klasteris - kaip | Klasteris yra daznai suprantamas kaip

sgvoka — pagal regioniné regioninis darinys.

konteksta bendradarbiaujanéiy

jmoniy santalka Mes esame regionas, kuriame gausu tokio

verslo, ir mes Cia bendradarbiaujam. Bet
kai a$ jiems rodau kokig nors konferencija,
kur yra praneSimas nuo jy kaip nuo
klasterio, tai jie sako: teisingai.
Konferencijos rengéjai kvieté klasterius
pasisakyti, kadangi mes esame Klasteris —
va Cia sukrit¢ jmonés tame regione, tai
tikriausiai mes esam klasteris. Tikriausiai.
Miisy prane$img priémé ir dél to mes esam
¢ia.

6 | Asociacijos prisistatymas | AS esu kalbéjes su kazkiek zmoniy, kurie
klasteriu atstovauja tiek vienam, tiek kitam regionui,

ir kai a$§ klausiu, ar jie yra klasteris, jie
sako: Ne. Mes esam asociacija.

7 | Vertés kiirimo grandinés | Taip, bet Lietuvoje Cia taip yra [klasteris
kaip pagrindas Klasteriui | yra siejamas su vertés karimo grandiniy
Lietuvoje buvimu]. Kitur — nebitinai.

8 | Klasteris yra tiesiog | Reiskia, klausimas, kas tai yra klasteris?
viena i§ | Europoje Kklasteris daznai biina... netgi
bendradarbiavimo nesivadina klasteriu, nors kai reikia, jie
savoky prisistato Klasteriu.

Koks skirtumas kaip vadintis?
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IS interviu panasu, kad nesant tokiy kvietimy ir sitilomos finansinés pagalbos i$
valdzios institucijy pusés klasteris nebiity oficialiai jteisintas: ,,Tai jeigu ministerija
nebiity sakiusi, kad Cia reikia organizuotis i klasterj, tai turbtit mes bitume ir
nesiorganizave. Antra vertus, pats klasteris téra sgvoka tam tikriems jmoniy rySiams
nusakyti, kuri priklauso nuo konteksto ir gali buti lanksciai taikoma pagal situacijg.
Kaip atskleidzia temos ,, Klasterio sqvoka — pagal kontekstg“ potemés, klasteriu gali
biti pavadinama ir regioniné jmoniy santalka, ir asociacija, ir tinklai, grindziami
vertés kurimo grandinémis. Taigi interviu iSsakytas natfiraliai kylantis klausimas —
,.koks skirtumas, kaip vadintis?*

Pramonés jmonéms yra labai svarbus iSorinis finansavimas brangiai taikomyjy
tyrimy infrastruktiirai plétoti. Remiantis interviu medziaga, iSskirtos 4 temos,

e Klasterio jteisinimg — Europos Sgjungos finansinei paramai gauti;

e iSorinio finansavimo svarbg pramonés Sakos ir klasterio formavimuisi;
e iSorinio finansavimo neatitikt] pramonés poreikiams;

[}

Klasteris gavo finansavimg i§ ,Inoklaster LT* ir ,Inoklaster LT +* programy
klasterio taikomuyjy tyrimy infrastruktirai plétoti (2r. 9 priedo 2 lent). Si
infrastruktira teikia naudg visoms klasterio jmonéms, kurioms to reikia, ir leidzia
atlikti  testavimg pagal europinius standartus; atlikti matavimus ,,tom
charakteristikom, kuriy tie jrenginiai, kurie gamyboje, nematuoja“ bei gaminti
elementus eksperimentiniais jrenginiais. Tai néra baigtinis pageidautinas rezultatas,
kadangi ,reikalingos gana didelés investicijos 18 jmoniy, kad tas technologijas realiai
idiegti | gamyba“ — Siuo metu tai téra eksperimentiné jranga, pagaminanti 500 saulés
elementy per valanda (lyginant su jmoniy gamyboje pagaminamais mazdaug 3000
elementy per valandg). Jmonéms neturint pakankamai 1éSy investuoti j brangias
technologijas, jvairi finansiné parama tampa itin reik§minga. ISorinés pagalbos
gavimas netgi nulemia jmoniy nora labiau jsitraukti j klasterio ; atitinkamai 1éSy
stygius veiklai plétoti salygoja atsiribojimg nuo Kklasterio kaip nuo nenaudingo
objekto (zr. 9 priedo 2 lentelés 10 eil.). Tokiu budu piniginiy 18y stygius neleidzia
pasiekti visuminio tiksly jgyvendinimo (zZr. 9 priedo 2 lentelés 9 eil.), ir privercia
imtis nepatogiy iSgyvenimo darby.

9 priedo 2 lentelé. ISorinio finansavimo svarba

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

ISorinio 1 Klasterio projekty déka | Toliau buvo ,Inoklaster LT“ ir

finansavimo sukurta klasterio taikomuyjy | ,JInoklaster LT plius* kvietimai, juos

svarba tyrimy infrastruktiira mes ten laim¢jom, kazka pasidarém,

pramonés ir bet ¢ia jau technologija.

klasterio

formavimuisi Dabar, ka mes padarém per klasterio
projektus, tai mes realiai sukiirém ta,
vadinkim, klasterio taikomyjy tyrimy
infrastruktiirg.

9 priedo 2 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema

Potemés

Iliustruojantys teiginiai

ISorinio 2
finansavimo
svarba
pramones ir
klasterio

Imoniy pazangumo
did¢jimas dél tyrimy
infrastrukttiros

Ar jos tapo pazangesnés techniSkai?
Tikrai taip. <..>Tai i§ ¢ia [klasterio
taikomyjy  tyrimy infrastruktiros],
zinoma, yra naudos visom jmoném, gal
ne visom, bet kuriom to reikia.

formavimuisi 3

Testavimas atsizvelgiant j
technologinius standartus
pagal jmoniy uzsakymus

Dabar pas mus ta R & D infrastruktiira,
zinai, taip dirbtinai a§ galiu suskaidyti i
dvi dalis: visy pirma, tai yra testavimas
pagal europinius standartus, tai mes
juos atliekam ir tas darbas yra jmoniy
uzsakymu yra realiai daromas, ir,
zinoma, reiskia, kad jie turi naudos i§
¢ia. Cia jau i§ klasterio.

Technologijy kiirimo
eksperimentiné jranga,
kurig biity galima naudoti
ir gamyboje

Dabar kita jranga yra  grynai
technologijy  vystymas, <..> Mes
supirkom eksperimenting jrangg a va
tokio dydzio, reiSkia, miisy renginiai
mazdaug daro penkis Simtus saulés
elementy per valanda. Eksperimentiniai.
Gamyboj daroma kokie tris tikstanciai
per valanda, ne taip toli nuo jy, bet ir
tuos jrenginius misy bity galima
panaudoti gamyboj realiai, tegul tai bus
ne toks didelis priedas nuo trijy
tokstan¢iy per valanda plius penki
Simtai, bet bus. <...> Tai vat ¢ia jrangos
grupé. Technologiné. Pirmas buvo
testavimas. Gaminiy testavimas.

Matavimo jrangos
sukiirimas

Reiskia, ir trecia yra tokia jranga, kuri
yra matavimo prietaisai pamatuot tom
charakteristikom, kuriy tie jrenginiai,
kurie gamyboje, jie nematuoja. Ten irgi
yra matavimo prietaisai ir pamatuoja ta,
ang, treCig, bet giliau | reiskinius
nelenda. Tai mes turim tuos, jie yra
retokai naudojami, bet naudojami. Tai
mes ta susikiirém.

Investicijy poreikis
eksperimentinei jrangai
jdiegti | gamyba

Dabar  kita jranga yra  grynai
technologijy vystymas, <...> ir Cia jau
yra kabliukas: mes pademonstravom,
kad technologijas galima patobulinti,
naudojant ta jranga, kurig mes turim, ir
sustojom dél to, kad toliau yra
reikalingos gana didelés investicijos i§
jmoniy, kad tas technologijas realiai
jdiegti | gamyba.
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Tema

Potemés Iliustruojantys teiginiai

7 Instituty kasmetinio Ir a§ Cia kazkaip mastau paskutiniais
finansavimo i$ valstybinio | metais va tokj dalyka: reiskia,
biudZeto poreikis remiantis | Vokietijoj tokie institutai kaip misy, ten
pazangiy valstybiy yra Fraunhoferio institutai, ir ten yra jy
patirtimi ar tai 70, ar kazkiek, reiskia, ir visi jie

gauna i§ valstybés ten kazkur tarp 20-30
procenty biudzetiniy pinigy i§ karto.

8 ISorinés finansinés Mes gaunam nulj biudZetiniy pinigy i§
paramos stygiaus sukelta karto, ir a§ padedu suprasti, kad kaip —
nepatogiy iSgyvenimo gamtos neapgausi, o be Sito indélio
sprendimy paieska tokiai infrastruktiirai yra labai blogai, —

mes esam priversti imtis tokiy darby,
kurie yra nepatogiis, bet iSgyventi
reikia.

9 Nepakankamas tiksly Tai visa tai... prasideda toks lietuviskas
igyvendinimas dél variantas, kad viska, namg pastatém, bet
piniginiy &8y stygiaus va stogui pinigy neuzteko, kaip Cia

dabar, tai gal stogo nereikia, tegu btina
ir taip. Toks dalykas.

10 | Entuziazmo susilpnéjimas | Kg mes galim padaryti, ir reikia daryti
nebematant naudos i§ ka nors firmai, kuri sako: Prie§ tris
klasterio ry$ium su naujy metus mes turéjom projekta, as jsigijau
technologijy jsigijimu tokj aparata ten savo technologijai ir tai

yra gerai, o dabar kg a§ i§ jusy turiu?
Nieko. Ir tai yra $venta teisybé. Ko jam
Cla ta entuziazmg rodyti? Tai jis ir
nerodo.

11 | Intereso dalyvauti Tai kai situacija pasikeiia, tai jmonés

klasteryje praradimas dél
nesavalaikio finansavimo

deda j krimus. Taip tkiSkai Snekant.
Jos sako: ,Ne, a$ nebenoriu, a$
neduosiu jokiy pinigy, a§ aplamai nieko
nedarysiu®.

Valdzios institucijos nepakankamai kokybiskai prisideda prie Lietuvos versly ir

industrijy finansavimo. Turint omenyje industrijas, susijusias su technologijy kiirimu,
atsiranda ne tik aukStyjy/zemyjy technologijy, bet ir , greityjy technologijy*“
reiskinys. Kitais zodziais tariant, kuriamos technologijos proceso metu gali pakrypti
visiSkai kita linkme, nei buvo tikétasi i§ pradziy. I§ dabartinés iSorinio finansavimo
perspektyvos, finansavimas suteikiamas ne anks¢iau nei po dvejy mety, ir ne visada
jis jau yra laukiamas: ,.tai ka tu galvojai, kad bus geras produktas prie$ dvejus metus,
tai Siandien po dvejy mety jis gali buti niekam tikes (zr. 9 priedo 3 lentele).
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9 priedo 3 lentelé. ISorinio finansavimo niuansai

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

ISorinio Valdzios institucijy Mes negalim &ito isspresti. Cia buvo
finansavimo nepakankamas kvietimai anie, kur mes pasimokém, dabar
neatitiktis atsizvelgimas | naujy kvietimy dar néra, ir nezinau, kaip ¢ia
industrijos klasteriy pasitilymus bus. Ukio ministerija atsizvelgs ten j kokius
poreikiams pasiiilymus ar neatsizZvelgs. Apie Sita seniai

$nekama, bet nickam tas nertpi: ,,Matau, ka,
nenorit pinigy, tai atsiras, kurie norés“. Tokia
politika ir i§ tikro taip yra. Visi klasteriy...

Neatsizvelgimas |
technologijy
tobuléjimo greitj
suteikiant Europos
Sajungos struktiiriniy
fondy parama

Isivaizduojat, reiSkia, yra pasiraSoma
jungtinés veiklos sutartis, mes darysim tg ir
ta, praSom mums duoti paramg, jinai
paprastai biina 50 procenty, visa kita turi
sudét  Kklasterio jmonés ir  Kklasterio
administratorius, jeigu jis mato ta galimu ir
reikalingu, tvarkoj. Sakykim, projektas jisai
blina sékmingas. Ir po dviejy mety nuo to
raSymo pradzios, nes ankséiau pinigy
nebiina, <..> jmoné gali sakyt: , Zinai, a§
nebenoriu, reiskia, technologija nuéjo ne | tg
puse. Taip, pries du metus mes tg galvojom,
kad struktiiriniai fondai ¢ia labai letai*. Cia
yra jy esminis trikumas. Ne tai, kad kam
duoda, kam neduoda pinigy, tik laiko
klausimas, kazkaip sakau, yra aukstos
technologijos, Zzemos, bet yra greitos
technologijos. Jeigu tu padarai greitai ir
suspéji pateikti produkta, tai yra gerai. Jeigu
tu padarai létai, tai kg tu galvojai, kad bus
geras produktas prie§ dvejus metus, tai
Siandien po dvejy mety jis gali bhti nickam
tikes.

Finansavimo
,,minkstiesiems
dalykams*, o ne
technologinei jrangai
jsigyti skyrimas

Ten reikéjo jrangos, ten, eksperimentinés ir
taip toliau, reiskia, bet LVPA ir Ukio
ministerija  ,,mink$tam* projektui davé
pinigy, tai buvo parasytos tokios studijos, o
kitam projektui nedavé. Tai kadangi
imonéms reikéjo pinigy ,.Kietam® projektui, o
ju nebuvo — ten buvo biskj juokingi
pretekstai, kodél nedavé, bet nedavé, tai
jmoniy interesas i§nyko.

Abejones dél dideliy ir
vidutinio dydZzio
imoniy galimybés
gauti finansing parama

Bet jeigu projektai struktiiriniy fondy, tai ar
gali didelés jmonés, ne mazos ir vidutinés
jmonés, gauti parama? Ar gali dalyvauti jos
tame projekte? Mano supratimu, formaliai
imant, turbiit negali.
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Tema

Potemés

lliustruojantys teiginiai

ISorinio
finansavimo
panaudojimo
is3ukiai

Veikly finansavimas i§
iSorés néra
bendradarbiavimo
prielaida

Cia nepadés finansavimas, jei bus
papildomas, pinigus tik pasiims, bet ar atsiras
tas akstinas veikti kartu, tai turbiit ne. Pinigai
nelems. Jie pasiims pinigus tikrai. AS
many¢iau, ir a§ galbiit uz tai, kokie trikumai
Lietuvoj.

DidZiosios dalies
klasteriy naudojimasis
finansine parama
negalvojant apie ateitj

Kiek klasteriy Lietuvoj yra? Begaliné
daugybé. Vis jie nori pasiimti pinigus ir jeigu
kas ¢ia ir turi kokj patyrimg kaip taip bus
nelabai gerai ten kada nors, tai nieks j tai
nezitirés. Visi uzsimerke ims pinigus.

Dar kartg noriu pabrézt, kad klasteriai, kurie
paims pinigus bet kokiom salygom, yra
dauguma, o mes zinom, kuo tai kvepia.

Ydinga istatymais
grindziama  praktika
visiems klasterio
nariams naudotis
isigyta jranga

nepriklausomai nuo jy
jdéto piniginio indélio

O dabar yra projektas, kurj vykdo klasterio
administratorius,  sakykim, tas misy
institutas. Jis perka jranga, kuri priklauso
visam kolektyvui, nors realiai reikalinga
dviem trim nariam, bet pagal klasterio sutartj
ji yra visy. Tai palaukit, reiskia, pinigy anie
nededa, bet Cia jie turi tokias pacias teises.
Tie anie Kiti davé pinigus visai kitai jrangai,
kuri irgi bus perkama, tai Sitas kolchozo
principas yra labai blogas, nes, reiskia, vél
galbit tai galima praSyti naujoj sutarty, bet
manau, kad ¢ia jau yra valdzios prerogatyva
pasitlyti mums kazkokius trafaretus, nes
daugybé niuansy.

Imoniy piniginiy jnasy
irangai pirkti
apiforminimo i$stkiai

Sakykim, perkam jranga, tai klasterio nariai
kai kurie prie jos pirkimo prisideda savo
jnasais. Jie tuos jnaSus turi pervesti |
»ProTech’ui“, to instituto, balansg, ir
»ProTech’as® uz tai sumoka tiekéjui. Kaip
¢ia su PVM’ais nuo tos jmonés tam klasterio
koordinatoriui? PVM’as turi bit, neturi but?
Kas ¢ia per veikla? Ateina Mokesciy
inspekcija, kuri sako: ,,Palauk, kas ¢ia dabar
per fokusas? Jus iSrasét ka? PVM saskaitg-
faktiira? Kur PVM’as? PVM’g kas mokés?*
Matot, Cia dar néra jokios pridétinés vertés
kuriama, 0 PVM’3 jau reikia mokét. Zodziu,
tokiy visokiy niuansy ¢ia yra pilna.

9 priedo 3 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

ISorinio 9 | Finansiniy schemy Dabar kitas dalykas yra dar §tai toks: reiskia,
finansavimo didesnio aiskumo yra ta jungtiné veiklos sutartis kiekvienam
panaudojimo poreikis projektui. KaZkada, kai buvo pirmieji
i§§ukiai kvietimai, tame tarpe ir miisy projektams, tai

Ukio ministerija ten buvo davusi pavyzdine,
i§ Svedy paimta, jei neklystu, mes ja turéjom
iSsiversti j lietuviy kalba, papildyti ten kaip
norim ir pateikt ministerijai. Mes taip ir
padarém. Tai ten praktiskai, gal su mazais
pataisymais priémé. Ta sutartj reikia labai
labai gerai apgalvoti. Ten yra visokiausiy,
kad ir finansiniy, niuansy.

10 | Per didelé | Ir po dvejy mety nuo to ra§ymo pradzios, nes
atsakomybé, tenkanti | anksciau pinigy nebiina, kurios nors jmongs,
moksliniam institutui | kuri ¢ia pasirasé, interesai yra pasikeite. Kas
kaip klasterio | nors, technologija nuéjo ne j ta puse, ar dar
koordinatoriui kas nors, ir ka daryti tam klasterio
administratoriui, kuris yra tas Zmogus, kaip
a3, kuris su Ukio ministerija ir LVPA yra
pasiraSes tg triSale sutartj dél pinigy gavimo
ir atlikimo tam tikry darby? Viskas ¢ia gula
ant manes.

Be to, ne visada atsizvelgiama j tai, kokios i§ tikryjy paramos reikia klasteriui —
technologijy kirimui (,.kietiesiems dalykams®) ar mokymams bei rySiy plétimui
(,,minkstiesiems dalykams®). Paramos ne tam tikslui suteikimas gali pastebimai
sumazinti jmoniy interesg dalyvauti klasteryje (Zr. 9 priedo 3 lentelés 3 eil.). Taigi
reikalingi poky¢iai iSorinio finansavimo sferoje, taciau juos apsunkina daugelio
Lietuvos klasteriy atsainus pozitris ] finansavimo panaudojima (Zr. 9 priedo 3 lentelés
6 eil.). Tai sglygoja atitinkamg ir valdzios institucijy pozitrj j praSymus pakoreguoti
finansavimo skyrima: ,,Matau, kg, nenorit pinigy, tai atsiras, kurie norés*.

Interviu buvo nemazai kalbéta ir apie jau gauto iSorinio finansavimo
panaudojimo isStkius, tokius kaip jsigyty technologijy nuosavybés teises,
nepakankamg finansiniy schemy aiSkuma, taip pat per didelg atsakomybeg, tenkancia
moksliniam institutui kaip klasterio koordinatoriui: ,,viskas ¢ia gula ant mangs®.

Interviu taip pat buvo keliama idéja, kad moksliniai institutai turéty gauti tam
tikrg nuolatinj finansavima i$ valdzios institucijy, kaip pazangiy valstybiy, tokiy kaip
Vokietija, atveju: ,,visi jie gauna i§ valstybés ten kazkur tarp 20-30 procenty
biudzetiniy pinigy i§ karto (zr. 9 priedo 2 lentele).

Mokslinis institutas klasteriui tikrai itin reikSmingas: jis kaip klasterio
administratorius skleidzia nariams reikiamg informacija, organizuoja pokalbius su
potencialiais kandidatais, atstovauja klasteriui, prisiima atsakomybe¢ uz ,,jrenginiy ir
zmoniy veikima* (zr. 9 priedo 4 lentele).
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9 priedo 4 lentelé. Mokslinio instituto svarba klasteriui

Tema

Potemés

lliustruojantys teiginiai

Mokslinis
institutas  kaip
klasterio veikly
koordinatorius

Instituto veikla dar
pries klasterio radimasi

Taip, jis veiké anksCiau nei klasteris.
Institutui  §j liepos ménesj sukaks
vienuolika mety, o klasteriui... Klasteris
buvo jkurtas 2008 metais, tai kiek jam cia
mety bus? — aStuoni. Institutas susikiiré
penktais.

Informacijos sklaida
jmonéms

Dabar, kai tik kyla kazkoks reikalas, tai yra
pasiun¢iami elektroniniu pastu laiskai, ir
gali tuo metu toli grazu ne visiems, nes mes
¢ia matom, kad anas ¢ia ne prie ko.

Atstovavimas klasteriui

Sitas institutas yra, reiskia, yra partneris,
administratorius, vadinasi, oficialiai. <...>
Fakti$kai mes atstovaujam klasteriui, mes
veikiam klasterio vardu, kiek ten sugebam,
pagal isipareigojimus.

Pokalbiai su
potencialiais klasterio
nariais

Tai jie prisijungia — kai kurie ir
savarankiSkai pradéjo versla toje srity
nebiidami klasterio nariais, paskui ten po
keliy pokalbiy su mumis sako: ,,Ai, davai,
stosim, blogiau nebus*.

Instituto kaip klasterio
koordinatoriaus
atsakomybé uz klasterj

Kadangi tai yra ant mano galvos, tai man
kyla klausimas, kaip visa tai iSlaikyti ir
zmones, ir ta jrangg veikiandius.

Apskritai mokslinis institutas ir anksc¢iau daré, ir dabar daro jtaka pramonés
Sakos formavimuisi, kuris jau pastebimas §iuo metu: jau randasi jmoniy, aplink kurias
buriasi ir tiekéjai joms; be to, kuriasi ir naujos jmonés, kuriy vadovai iSugdyti mokslo
institute tikintis, kad $i jmoné véliau taps ir klasterio nare.

Nors priimant j klasterj irgi kreipiamas démesys j potencialaus nario motyvacija
ir naudg klasteriui (zr. 9 priedo 5 lentele), vis délto labiau orientuojamasi j pacios
pramonés Sakos formavima, o ne | atskiry geriausiy tos pramonés Sakos jmoniy

priémima.
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9 priedo 5 lentelé.Tikslingas priémimas j klasterj

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Tikslingo Kokybiskos veiklos | Kokybé yra svarbu, o ne kiekybé. NeZinau.
priémimo | pirmenybé nariy skaiciui Kad prisijunge, tai gali reiksti daug, gali
klasterj nereiksti nieko, gali bloga daryti, kai
svarba pradeda bangas kelti. Kartais taip buna.

Neigiamas  pozilris |
valdzios institucijy
klasterio nariy skaiciaus

Mes ieskome dél to, kad mums Ukio
ministerija sako, kad tai yra vienas i$
rodikliy. Tas rodiklis yra, mano supratimu,

kaip teigiamo rodiklio | kvailas, nes na ir kas, kad dar vienas
akcentavimag prisijungé?

Naujo nario | Zinoma, paklausiame. Paklausiame: ,,Ko tu
motyvacija/naudos ¢ia nori?* Jis sako: ,,Va, noriu su jumis

matymas Klasteryje

tartis, susitikt, pazitrét, kg Cia jus darot, gal

bus naudos“. Tai sakom: ,ParaSyk
pareiskima, kuris susideda i§ vieno-dviejy
sakiniy. Pirmas: noriu bati Kklasteryje,
uZsiimu tuo ir tuo®.

Sio klasterio atveju néra $alinami pasyviis nariai, laikantis poziiirio, kad ,,nuo to
nebus geriau niekam®. Net ir uzsienyje klasterio atstovai yra suvokiami kaip
industrijos, o ne konkretaus klasterio atstovai (prisimenant lanksty klasterio sgvokos
taikymg). Industrijos formavimo pastangos yra jvertinamos ir uzsienio mastu:
klasteris pateko j geriausiy Europos klasteriy dvyliktuka rySium su akivaizdziais
industrijos augimo rodikliais (zr. 9 priedo 6 lentelg).

9 priedo 6 lentelé. Klasteris —industrijos formavimuisi

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Klasteris kaip Pramonés Sakos | Realiai mes startavome pramonés Saka Lietuvoj,
industrijos Lietuvoje turéjom gal ir plany, kuriais patys netikéjom.
formavimosi inicijavimas

prielaida Pramonés buvo nulis tos, o dabar yra keturios

jmonés su dar mazom jmonélém aplinkui, ir dar
potencialas augti, sakiau, dar viena Siauliuose matyt
§ig vasarg atsidarys, tai reiSkia, kad mes pradéjom
pramonés Saka Lietuvoj, kurios anks¢iau nebuvo.

Vertés grandiniy

AS galéiau vardinti ir vardinti tas technologijas,

apibrézimas pilnas tas vertés grandines, ir mes matysime, kad
sveikas protas sako, kad jy gali biiti kazkur dvi, trys,
keturios, ir jos yra padarytos §iai dienai.

Naujy Nuo seno arba ten kokie penki metai veikiancios

industrijos jmonés, o dabar Siauliuose Zada atsidaryt kita

imoniy imong, ta, kuri bus misy toj tematikoj, o ar istos i

steigimasis klasterj, nezinau, bet biity natiiralu, kad stoty.
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Tema

Potemés

lliustruojantys teiginiai

Klasteris kaip
industrijos
formavimosi
prielaida

Pasalinimas 1§
klasterio  néra

Tai ka, mes jj iSmesim, tai kam tas bus geriau —
niekam.

problemos

sprendimas

Potencialiy Be abejo, jis turi dirbti toj srityj. Tos sritys yra,

klasterio nariy | miisy supratimu, kaip yra, reiSkia, yra kazkokios

veiklos  srities | technologijos — vadinkim centriném technologijom.

atitiktis Apie jas sukasi labai daug kas, reiskia, stiklo

industrijai apdirbimo, reikia kabelius daryti — reikia,
mechanines dalis daryti reikia, tai paprasta

mechaniniy gaminiy gamybos jmoné gali bliti misy
klasterio narys, jeigu jai kazkas jdomu, jeigu jinai
bando surinkti kazkokiy metalo gabaly, kurie bus
reikalingi toliau. Cia jokiy aukstyjy technologijy tuo
atveju nebus, bet tai yra reikalingas daiktas.

Kaip industrijos,
o ne Kklasterio
atstovy
atpazistamumas
uzsienyje

Visy pirma, mus atpaZzjsta kaip Lietuvos tos rusies
pramonés atstovus, ir, tai, kaip Cia pasakyt,
atpazinimo zenklas numeris vienas. Ar ¢ia mes esam
klasteris, ar nesam klasteris — ten riipi maziausiai.
Jie irgi yra europieciai, kaip, pirmiausia zidri tikro
reikalo, jeigu tam reikalui daryti yra reikalingi
kazkokie tai formaltis dalykai, pavyzdziui, klasteris:
,»0, puiku, jis esate klasteris, o puiku, tai mes
isiterpsim ten kazkur tai, kur to reikia“. Bet tai néra
klasteris pirmoj vietoj. Niekada.

Vienas geriausiy
klasteriy
Europoje rySium
su industrijos
augimo
rodikliais

Nezilirint mano pesimistinés kalbos, miisy klasteris
buvo isrinktas Cia prie§ metus vykusioje Europos
Komisijos kazkokio direktorato organizuojamoje
klasteriy konferencijoje Europoj, reiskia, ten susieta
su smart specialisation ar dar kazkuo, mes buvom
tarp dvylikos geriausiy Europoje, reiskia, ir Cia
dalyvavo ne tik miisy pramonés, ir automobiliy
pramoné, ir gigantai, kur ten, ir mes buvo tarp
dvylikos, nezitirint mano pesimistiniy kalby. Mes
parodém augima i§ principo.

Verslo plétra, o

ne vertés
kiirimo
grandinés ar
klasteris yra
pirminis
prioritetas

[Vertes grandiniy] apraisky yra, bet ten firmos,
kurios dalyvauja, jos kuo maziausiai galvoja apie
Sita. Tai jos visy pirma galvoja, kaip pagamint,
parduoti ir taip iSgyventi arba ir augt — tai yra vertés
granding, ar néra grandinés — joms yra tre€ioj vietoj.

Klasteris yra dvideSimt penktoje vietoje treciyjy
saraSe visiems.

9 priedo 6 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema

Potemés

lliustruojantys teiginiai

Klasteris kaip
industrijos
formavimosi
prielaida

Klasterio
koordinatoriaus
atstovavimas
Lietuvos
industrijai vertés
kiirimo
grandiniy
Europos  lygiu
kurimo
procesuose

Reiskia, dabar yra Europoj tokia iniciatyva, iSeina i§
apacios, o ta apacia — dideli verslininkai. A§ noriu
pasakyt: ne i valdzios, nors Europos Komisija tam
labai pritaria, kad ta gamyba Europoje reikia
atgaivinti vis tiek, nes ¢ia jau i Kinijg ar | Taivana
tai tikrai néra gerai. Tai dabar, reiskia, jie mazdaug
samprotauja taip, kad Europoje reikty sukurti ta
vertés granding. Ten a§ dalyvavau meetinge prie§
kokius tris ar keturis ménesius Vokietijoj, bet ten
meetingas nebuvo toks, kad sédi pilna salé ir kazkas
kazka $neka. Ten buvo penki Zmonés, kurie valdo,
sakykim, Simtamilijoninius turtus, reiskia, buvo
kokie penki zmonés, kurie turi tarptautinj biznj
Sitame reikale, pavyzdziui, stato foto-elektrines
Piety Amerikoje, buvo kokie trys mokslininkai,
tame tarpe as, ir yra sakomi, reiSkia, tokie zodziai,
kad darom biznj cionai, toj Europoj. Biznis bty
toks: pabandom tg vertés granding suorganizuoti
kuo platesng, nes tai duoda konkurencinj
pranasumg. <...> Tai dabar Lietuvoje jy supratimu
galéty buti vienas i§ atramos tasky — gamyba to, ano
ir tre¢io. Pirmas Zingsnis jy supratimu tai Lietuva
turi pusantro karto padidinti savo produkcijg tada,
nes jau dabar jeigu skaityk Siandien produkcija yra
100 procenty, tai lietuviai vis tiek jg parduoda. Tai
jie primeta produkcijos kiekj ir sako Sitiem
susirinkusiems zmonéms: ,,Reikéty pusés mazdaug
nuo to, papildomai®. Tai jie sako: ,,Sumetam pinigus
ir pabandom va Cia pas juos idiegti, ar nauja cecha
pastatyt, kg nors tokio, arba patobulinimus, kad
kazkas ten buity geriau®. Tai tokios kalbos yra labai
rimtos, ir va Cia bty plétra.

Salies mazumas interviu priskiriamas prie industrijos formavimosi trukdziy:
tokioje Salyje stinga tam tikry ziniy ir kity iStekliy (zr. 9 priedo 7 lentelg). Antra
vertus, Lietuvai visgi yra budingos gilios medziagotyros tradicijos ir pasireiskia
medziagotyros moksly patrauklumas (zr. 9 priedo 7 lentelés 3, 4 eil.). Taigi klasterio
Jmonés nejaucia darbuotojy stygiaus (zr. 9 priedo 7 lentelés 5 eil.).
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9 priedo 7 lentelé. Gilios medziagotyros tradicijos ir Salies mazumo i$§tukis

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Medziagotyros Geras fizikos ir Lietuvoje chemija, fizika tose srityse néra
mokslo  plétra chemijos kaip blogos, néra jos ten super, bet toks vidutinis

kaip industrijos
plétros prielaida

medziagotyros moksly
paruo$imo lygis
Lietuvos
universitetuose

europinis lygis, saky¢iau, jau yra, nezitirint
menko finansavimo.

Geras industrijai
reikalingy specialybiy
studenty paruos$imo
lygis universitetuose

Mums visai tinka toks kontingentas, kurj
universitetai paruosia. Jie jau yra neblogai
paruosti.

Gilios medziagotyros
tradicijos

Be abejo. Sitas klasteris, jeigu kazkokia
s¢kmé jame buvo, tai dél to, kad Lietuvoje
yra medziagotyros gilios tradicijos.

Medziagotyra
studijavusiyjy
nusimanymas apie
industrijoje valdomus
procesus

Mokslo institucijose ir universitetuose
zmoniy, kurie gal jie né nedirba toj srity,
bet ten jie mazdaug zino, kas tai yra. Tali
va, ir i8éje i$ universitety, reiskia, visada
gali rasti specialistus, kurie net niekada
nezino, nezinojo, kas yra saulés energetika,
bet ten po gero pusmecio ar mety jmonéje,
jie jau pradeda gaudytis, nes bendras
pasiruoSimas vis tiek yra, net jeigu jie ir
nezino, kaip tas saulés elementas veikia.
Medziagotyra jau yra pas juos idiegta.

Didelis reikalingy
darbuotojy potencialas
tarp fizikos ir chemijos
studijas pabaigusiy ne
pagal specialybe
dirbanciyjy

AS kiek jsivaizduoju, tai koks 80 procenty
fiziky ir gal 60 procenty chemiky neina
grynai dirbti pagal savo specialybe, tai i ty
kurie neina dirbt, mes pasiimam nedidele
dalj, tai yra gerai. O mes pasiimam.

Pramonés Sakos
formavimosi
trukdziai

Salies mazumas

Gyvenime labai daznai btna kitaip. Ta
vertés kirimo grandiné tokioj nedideléj
Salykaip Lietuva — na, ar ji gali buti
realizuota? <...> Tai ar realu Lietuvoje, kad
iSkilty aukstakrosnés? Na nelabai, ar ne.

Istekliy stoka

Dabar Siaip visi pripazjsta, kad tai [vertés
kiirimo grandines] biity gerai realizuoti, nes
tai duoda konkurencinj pranasuma turbiit,
bet realus gyvenimas yra toks, kad ne viska
padarysi. Tiesiog tam néra nei resursy...

Ziniy stoka

Tiesiog tam [vertés kirimo grandiniy
kiirimui] néra <...> nei Lietuvoj nei Ziniy,...

Tradicijy stoka

Tiesiog tam [vertés kirimo grandiniy
kiirimui] néra <..> nei tradicijy — ir ¢ia
tokiy niekada nebuvo — aukstakrosniy, ane,
tai kaip pavyzdys.
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Be to, randasi iniciatyvy sukurti tarptautines vertés kiirimo grandines Europoje,
kur Lietuvos industrija atlikty savo rySky vaidmenj: ,,Tai dabar Lietuvoje jy
supratimu galéty biiti vienas i§ atramos tasky“. Si iniciatyva taip pat numato
industrijos plétros potenciala (zr. 9 priedo 6 lentelés 9 eil.).

Nepaisant jungimosi ] tarptautinius tinklus ir dalyvavimo tarptautiniuose
projektuose, kaip ir pageidauja valdzios institucijos, pozidris j juos irgi yra gana
skeptiskas, paaiSkinamas per patekimq j konkurenty ratg (,jeigu isijungi i panaSy
klasteri, tai jsijungi i konkurenty ratg*); apsiribojimq dalyvavimo renginiuose islaidy
finansavimu (,,suorganizuoja ten tris renginius, j kuriuos nuvaziuoji, ten absoliuciai be
naudos®); vykdomy seminary apsiribojimg bendriniais mokymais apie klasterio
naudg (,,nieko ten nesuzinai, iSskyrus vieng mintj: kaip gerai vystyti klasterio
reikalg®), kai verslo jmonés yra orientuotos j akivaizdZios naudos, ypac per
technologijy plétra, gavima (,,technologijy mums niekas neduoda, nebent pinigus, o ta
ir be klasterio galima daryt“). Tokiu budu tokiy tarptautiniy projekty nauda
jvertinama tik 5 proc. (zr. 9 priedo 8 lent.).

9 priedo 8 lentelé. Dalyvavimas tarptautiniuose tinkluose ir projektuose

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Skeptiskas Mazai arba Mes i juos [tarptautinius tinklus] jsijungiame. Visy
pozitiris i jokios naudos pirma, technologijy mums niekas neduoda, nebent
dalyvavimag klasterio pinigus, o tg ir be klasterio galima daryt, ir
tarptautiniuose jmonéms klasteris — tai néra... misy klasteris néra juridinis
tinkluose ir asmuo, kuris, reiskia... Mes galim jsijungt be jokiy
projektuose problemy, mus ten mielai priima, dabar kas i$§ to?

AS manau, kad niekas taip realiai gyvenime, i§ to
niekas, i$skyrus nebent vieng momenta, kad tie
klasteriai, j kuriy veikla mes jsijungiam, kartais
suorganizuoja kokj projekta, a§ juos vadinu
popieriniu — popieriniais projektais. I§ jy paprastai
naudingumo koeficientas biina, na, 5 procentai.

Patekimas j
konkurenty rata

Paimkim jmon¢ kokia nors i§ klasterio. Jos
interesai yra jsisavinti naujas technologijas, plésti
produkty kokybe ir asortiments, rasti naujas
rinkas. Jeigu jsijungi j panasy klasterj, tai jsijungi i
konkurenty rata, ir jie tau tai duos? Né uz ka. Tai
va taip. <..> Tai ten visi yra konkurentai, jeigu
imant Europa.

Apsiribojimas

Suorganizuoja ten tris renginius, j kuriuos

dalyvavimo nuvaziuoji, ten absoliuciai be naudos, iSskyrus gal
renginiuose sutinki zmones, o ¢ia yra — susipazjsti. Dabar, kam
iSlaidy viso to reikia? <..> Mes ¢ia dalyvavom tokiam
finansavimu projekte, kuris vadinosi ,Solar Rokas (Solar
tarptautiniy Rock)“, <..> Tai mes gavom pinigy kazkiek
projekty kelionéms, vienam zmogui islaikyti, kas visada

vykdymo atveju

yra gerai, dabar ten kad kokia nauda buty — jokios.
Pagalvokit, nuvaziuoji kitur, kas nors ka nors tau
duoda? Ne. Reiskia, nieko.
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Potemés

lliustruojantys teiginiai

Valdzios
institucijy
skatinimas
jungtis |
tarptautinius
tinklus

Ar jsijungiam j... Mes jsijungiam. Mes siekiam.
Ukio ministerija praso.

Finansavimo
konkretesniems
imoniy tikslams

Tiktai jie yra nenaudingi. Jeigu tuos pinigus
atiduoty kokiam nors konkretesniam dalykui,
vietoj to, kad vazinéti ir dalyvauti seminaruose,

igyvendinti gaist laika.

poreikis

Vykdomy Nieko ten nesuzinai, iSskyrus vieng mintj: kaip
seminary gerai vystyti Klasterio reikalg. Ir daugiau kaip ir
apsiribojimas niekas nieko nepasako.

bendriniais

mokymais apie
klasterio nauda

Interviu taip pat buvo teigiama dideliy jmoniy klasteryje svarba, nes jos
padidina klasterio svorj uz vietinés rinkos riby (zZr. 9 priedo 9 lentele).

9 priedo 9 lentelé. Dideliy jmoniy svarba

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Dideliy Poreikis  skatinti | Bet pasauly, kiek a$§ jsivaizduoju i§ praktikos,
jmoniy ,centro ir stipiny“ | tokie klasteriai, kur stovi didziulé jmoné, o
reik§mé klasterius aplink jg buriuojasi dar §imtas tame regione. Tai
klasteriui yra natiralus geografinis klasteris, kuris

puikiausiai veikia. <...> tokius klasterius reikia
skatinti.

Dideliy  jmoniy
svarba  klasterio
svoriui
tarptautinéje
erdvéje

Sakykim, i ta Lietuvos plastiky Kklasterj
didZiosios plastiky gamintojos jmonés nestoja, ir
jis realiai tas plastiky klasteris neturi zodzio,
neturi vardo tarptautinéje bendruomenéje, gal jis
dar jo nespé¢jo jsigyti, bet tas jo balsas ten biity
kur kas geriau girdimas, jeigu biity didziosios
imongs ten.

99 proc. industrijos produkcijos §iuo metu yra eksportuojama j uzsienio Salis.
Dél dideliy veiklos masty tarpusavio konkurencijos jmonés nepatiria, ir jos vis dar
nepatirty net ir padidéjus jmoniy skaiciui: ,,Dar gali biiti deSimt karty daugiau jmoniy
ir jos dar nekonkuruos tarpusavyje pasaulyje®. Vis délto konflikty tarp jmoniy randasi
vis dar nemazai, ir faktiSkai visi jie yra grindZiami tarpusavio santykiy problemomis,
kaip kad jvair@is buitinio pobtidZio nesutarimai: ,,jeigu jie dar viename pastate, tai tu
man elektros per daug iSnaudojai®, kurie, deja, kartais iSsirutulioja j teisminius
procesus: ,,I teismus vienas kita paduoda‘“ (zr. 9 priedo 10 lentele).
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9 priedo 10 lentelé. Jmoniy nesutarimai nesant konkurencijos

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Konkurencijos Konkurencijos tarp | Ir pasaulis toks didelis, kad realios
vietingje  rinkoje klasterio nariy | konkurencijos tarp miisy néra. <..>
nebuvimas  kaip nebuvimas Vidyj mes firmos nekonkuruojam, ¢ia

didesnio
bendradarbiavimo
prielaida

rinkos.

Labai dideli eksporto j
uzsienj mastai

Misy klasteris jisai
produkcijos eksportuoja.

99 procentus

Eksportuoja savo gaminius Klasterio
imonés ten iki Malaizijos, Indonezijos,
ir taip toliau ir taip toliau. Visa tai yra
nedidelis, bet pagal Salj - tai
pasiekimas.

Didelé jmoniy skaiciaus

Dar gali buti deSimt karty daugiau

didéjimo iSvengiant | jmoniy ir jos dar nekonkuruos

konkurencijos tarpusavyje pasaulyje.

perspektyva
Nesusikalbéjimo Tarpusavio Vienintelis vaistas yra tai, kad tos
konfliktai - pasikalbéjimas kaip | konflikto Salys susésty ir pasikalbéty
grésmeé vienintelis konflikty | tarpusavy.

bendradarbiavimui

sprendimo biidas

Konflikty pagrindas —
dviejy jmoniy tarpusavio
santykiai

Paprastai tai liecia ne klasterio reikalus.
Tai lieCia dviejy jmoniy tarpusavio
santykius. Ir nebiitinai tai lie¢ia kokia
siauragja prasme tg konkurencija.

Buitiniai nesklandumai
kaip pagrindiné konflikty
priezastis

Paprastai biina taip: tas kazka kazkam
pateiké, anas nesumokéjo laiku, ten
tarpusavio senos problemélés, as
sakyCiau, ne problemos ten su.. o
pernai tu man nesumokéjai! Zodis, ir
dar Zodis, ir dar trys zodziai, ir
prasideda toks konfliktélis, ir jeigu jie
dar viename pastate, tai tu man elektros
per daug iSnaudojai...

Konflikty sprendimas
teisme

I teismus vienas kitg paduoda.

Vis délto tarpusavio problemy sprendimas yra paciy jmoniy, o ne klasterio
koordinatoriaus prerogatyva: ,,vienintelis vaistas yra tai, kad tos konflikto Salys
susésty ir pasikalbéty tarpusavy“. Apskritai daug procesy klasteryje paliekama
savieigai (iSskirta atitinkama tema — ,,Procesai, vykstantys savaime be dirbtinio
sitraukimo®). Savieigos procesams klasteryje yra priskirtini: jmoniy bendravimo ir
bendradarbiavimo reguliarumas, daznumas, apréptis, buidai; interesy formavimasis,

entuziazmo dalyvauti

klasterio veiklose

lygis;

emocijy susinormalizavimas.

Klasteryje néra organizuojami visuotiniai susirinkimai (,,paskutinj karta ten didelé
dauguma buvo susitikusi — a$ neZinau — prie§ S$eSis metus®), vengiama jvairiy
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formalumy,
(,,formalumai atsiranda tada, kai miisy ko nors pareikalauja‘“):

iskaitant dokumentacija,

i§skyrus

iSorinio  finansavimo projektus

9 priedo 11 lentelé. Savieigos procesai klasteryje

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Procesai, Neformalus Tai miisy buvo tokia kaip ir... miisy buvo tokia
vykstantys bendradarbiavimas nedidelé bendradarbiaujanéiy firmy ir firmeliy
savaime be dar  iki  Klasterio | tokia neformali, kaip ¢ia pasakyti, kompanija,
dirbtinio jteisinimo kurie susivykdavom, apsvarstydavom, kaZkg
isitraukimo kartu darém, kazko nedarém.

Klasterio pagrindas —
jo dalyviy interesy
buvimas

Klasteris jisai gali egzistuoti ir egzistuoja tik
tol, kol yra jmoniy interesai. Jeigu jy néra,
nieko ¢ia nebus. <..> Visy pirma, klasteris
kaip toks, pats nelabai ka reiskia. Jis néra
juridinis asmuo, jis nevykdo gamybos, jis
nevykdo komercijos, jis nieko nedaro beveik,
ane, iSskyrus siuntinéja  Siokig  tokia
informacija ar dar ten kazka, pakviecia |
susirinkimus, bet tai néra lemiantis veiksnys.
Lemiantis veiksnys yra imoniy verslas ir
gamyba. Tai dabar jeigu kalbéti apie klasterio
projektus, kas yra ten raSoma jungtinés veiklos
sutartis konkreciai tam projektui ir ten jau yra
labai ryskiis interesai visy, kurie pasiraso tg
dalyka.

Bendradarbiavimo
interesas —  padiy
jmoniy reikalas

Cia yra jy interesas [dél bendradarbiavimo]. O
ne tarybos ir mano.

DazZnas ir reguliarus

Smulkesniam rate po penkis $eSis narius mes

imoniy tarpusavio | susitinkam gal kartg per savaite, o trys —Keturi

bendravimas  verslo | ir dukart per savaite. Ir tai yra, kaip ¢ia sakant,

reikalais biznio reikalas. <..> Tiesiog susirenkam,
aptariam reikalus, ir einam namo.

Susitikimy Ir dabar kas cia suinteresuotas, ir kas gi tuos

organizavimas i§ | kvietimus siunéia — 0 gi visi, kam to reikia, ne

imoniy vadovy pusés

tik tai taryba arba a§. Kazkuri jmoné, kazkuris
zmogus, paprastai  direktorius arba  jj
atstovaujantis pavaduotojas.

Visuotiniy
susirinkimy
nebuvimas

Mes turime klasterio taryba, kuri paskutinj
kartu susirinkusi pilnai buvo prie§ tris ar
keturis metus, taip kad fiziSkai nedarom,
tiesiog pasiun¢iam e-mailus. <...> Ziarekit, kai
mums paskutinj karta ten didel¢é dauguma
buvo susitikusi — a§ neZinau — prie§ SeSis
metus.

9 priedo 11 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema

Procesai,
vykstantys
savaime
dirbtinio
jsitraukimo

be

Potemés lliustruojantys teiginiai

7 Imoniy jsitraukimas j | Mes vykdom nemazai projekty, tame tarpe Sity

projektus frameworkiniy arba horizontiniy, kur vél yra
toli grazu ne visas klasteris, bet dalyvauja
keletas klasterio jmoniy, nes visos negali to
pacio intereso turéti — trisdeSimt. Duok Dieve,
atsiranda trys. Tai o viduje turéjom projekty,
vietiniy i§ struktdriniy fondy, ir taip toliau, ir
taip toliau.

8 Formalios Zodziu, mes neturim — kaip &a $velniau
dokumentacijos, i8sireiksti — mergaiciy, kurios vykdo komandas
i$skyrus projekty | ir siuntinéja pakvietimus arba raso protokolus
vykdymo laikotarpj, | — tikrai to néra. Absoliuciai ne. Formalumai
nebuvimas atsiranda tada, kai musy ko nors pareikalauja.

Mes tada pildom.

9 Entuziazmo Kai kurie atéjo labai aktyviis ir entuziastai i$

savieigiskumas pradziy, tai dabar jie yra maziau aktyvis ir gal
jau nebe entuziastai. <...> Entuziazmas negali
buti padidinamas dirbtiniais budais. Kaip
galima padidinti jmonés entuziazma? Jeigu
néra... <..> Tai ka tu gali jam padaryt tos
imonés vadovui, jeigu tikro reikalo néra?

10 | Natiralus entuziazmo | Jeigu yra realios priezastys tam entuziazmui,
priezasCiy ta jmoné yra pirmoji, kuri tai pajauéia. Jau turi
nattiralumas i$ jmoniy | tokig nosj uzuost nauda, kad ne visi tokig turi.
puse€s

11 | Entuziazmo Kiekvieng dieng. Kiekvieng dieng susiduriam.
svyravimai laike Su entuziazmo pertekliumi arba trakumu,

priklausomai nuo firmos, savaités dienos, na ir
nuo visy kity aplinkybiy.

12 | Savaiminis kylanéiy Nieko [nedarom su bangom]. Pakelia, nustoja.

emocijy
susinormalizavimas

Zinoma [tai savaiminis procesas].

15 isskirty temy atskleidzia, kad klasterio esminé paskirtis yra formuoti
pramonés Sakq, ir tai duoda gerus rezultatus. Daugelis procesy klasteryje paliekama
valdyti pacioms jmonéms, o ne klasterio koordinatoriui — moksliniy tyrimy institutui.
Sio instituto reikimé vis délto yra svarbi tiek etape pries klasterio jteisinimg, tiek
dabartiniu laikotarpiu. Moksliniy tyrimy institutas telkia ir ugdo jmones, atstovauja
klasteriui vietinéje rinkoje ir uz jos riby, panaudoja galimas priemones klasterio
moksliniy tyrimy infrastruktirai plésti ir technologijoms kurtiti. Interviu atskleidé ir
tai, kad deél didelio tokios brangios infrastruktiros ir naujy technologijy poreikio
bittini iSoriniai finansavimo Saltiniai, o iSorinio finansavimo priemonés bei jy
panaudojimas ne visada atitinka jmoniy litkescius.
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10 priedas. Vienetinius gaminius kuriantis auk$tyju technologiju klasteris —
deSimtmecius gyvuojanti bendradarbiaujanciy veikéjy Seima

Pramonés Saka, kurioje veikia analizuojamas klasteris, savo esme grindfiama
bendravimu ir bendradarbiavimu. Sita tema paaiskina septynios potemés, kuriy
pagrindiné asis yra kuriamo produkto specifika. Visy pirma produktas yra unikalus,
vienetinis, labai specializuotas, $iuo metu i§ esmés gaminamas mokslo ir studijy
institucijoms visame pasaulyje, taigi tai yra ,,labai siaura rinka ir labai specializuota“:
»pagaminai tris prietaisus — viskas, daugiau jy niekam pasaulyje nereikia“. Dél savo
sudétingumo gaminiai yra labai ,,imlas ziniy“ (zr. 10 priedo 1 lentelés 4 eil.). Tokiu
blidu, jmonés yra specializuotos (Zr. 10 priedo 1 lentelés 1 eil.). Vis délto svarbi
jmoniy saveiky prielaida yra produkty skirtingumo ir panasumo dermé: ,baziniai
produktai, kuriuos jmonés naudoja, jie yra vis tiek kazkiek bendri, néra jie visiskai
besiskiriantys (zr. 10 priedo 1 lentelg)*.

10 priedo 1 lentelé. Bendravimas ir bendradarbiavimas

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Bendravimu ir | 1 | Imoniy Kiekvienam konkreciam taikymui yra kitoks
bendradarbiavimu specializacija prietaisas,  automatiS$kai  tai  sakykim
grindZiama generuoja, na néra taip, kad kiekviena jmoné

pramonés Saka galéty gaminti visus visa skalg¢ produkty,
vieni turi vieng specializacijg — Kiti — trecia,
penkta,  SeSta,  aStunta, vieni  daro
komponentus, stiklus, vieni laidus, vieni

dézutes, vieni supranta, kaip ta sujungti.

Produkty
skirtingumo ir
panasumo dermé

Pradiné salyga turi buti jmoniy skirtingas
produktas, kurj imonés zino savo rinkas, bet
baziniai produktai, kuriuos jmonés naudoja,
jie yra vis tiek kazkiek bendri, néra jie
visi§kai besiskiriantys.

Produkty Jie yra tiek wunikalts, niekas su jais
unikalumas ir nesusitvarko, vargu ar zino, kg su jais galima
sudétingumas daryti.

Produkty imlumas
jvairioms Zinioms

Na, pats produktas suponuoja tai, kad jame
yra daug komponenty jvairiy, sakykim,
akademiniy, pramoninés patirties, ir rinkos
supratimo. <...> Jeigu taip paprastai sakykim,
galbiit ¢ia dékinga situacija, pats gaminys yra
imlus Ziniy, jvairiy, na, panaSiy, bet
skirtingy.

10 priedo 1 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Bendravimu ir | 5 | Vienetiniai »Sekli rinka® labai yra, nes pagaminai tris
bendradarbiavimu gaminiai prietaisus — viskas, daugiau jy nickam
grindZiama pasaulyje nereikia. <..> [Gaminio
pramonés $aka pavadinimas] Lietuvoje yra surenkami

rankomis. <...> I§ pat pradziy jie tieké juos
institutams,  universitetams,  ir  visam
pasauliui. Dabar jau geri kokie penki metai —
galiu a$ klysti, bet panasiai — firmos pradeda
pirkti gamybai jy [gaminius], bet tai yra labai
labai specializuoti [gaminiai]. <...> Tai yra
labai labai siaura rinka ir labai specializuota,
<..> ir dél to jie gali leisti sau surinkinéti
juos rankomis.

6 | Siekis sukurti Jei pazitrési j viso pasaulio Zemélapj, visur
geresnj produkta surasi taskus, kur lazerinis instrumentas yra
naudojamas. Automatiskai yra bendraujama
ir automatiskai ateina interesas — 0 gal galima
geresnj, stabilesnj, geriau veikiantj ar kazka
matuoti to, ko negali dabar pamatuot, bet
isivaizduokit, gali sukonstruot.

7 | Abipusis Na yra grjZtamas ry8ys, <...> veikia uZdaras
grjZztamasis rysys ratas per visuomeng, per akademinius
tyrimus. <..> AS dirbdamas laboratorijoj
mokslingje taip pat bendrauju praktiskai su
kitom praktiskai.

Vis délto bendradarbiavimo varomoji jéga yra interesas ir uzsidegimas kurti —
»automatiskai ateina interesas: o gal galima geresnj, stabilesnj, geriau veikiantj ar
kazka matuoti to, ko negali dabar pamatuot?* Siekiant sukurti tobulesnj gaminj, reikia
abipusio grjZztamojo rySio ne tik tarp jmoniy, bet ir tarp jmoniy bei verslo institucijy.
Taigi analizuojamo klasterio atveju iSrySkéja ,pavyzdinio mokslo ir verslo
bendradarbiavimo“ tema ir SeSios potemés (zr. 10 priedo 2 lentelg), atskleidZiancios,
kad vyksta nuolatinis ir testinis mokslo bei verslo atstovy bendravimas, grindziamas
artimais rysiais, kai moksliniai institutai ir mokslo centrai atlieka didelj vaidmen; tiek
industrijos, tiek klasterio formavimuisi: pavyzdziui, Fizikos institutas (jkurtas 1977
metais), kuriame ir pradéjo formuotis interviu akcentuojama bendradarbiaujanciy
veikéjy ,,Seima®, taip pat Fiziniy ir technologijos moksly centras (jkurtas 2010 metais,
sujungus Fizikos instituta, Puslaidininkiy fizikos instituta ir Chemijos institutg). Sis
atlieka 2011 metais jteisinto analizuojamo klasterio koordinatoriaus vaidmenj (zr. 10
priedo 2 lentelés 6 eil.): ,didelis svorio centras klasteryje <...> NeZinau, kas ¢ia prie
ko yra priedas —ar klasteris prie tyrimy instituto, ar institutas prie klasterio.” Mokslo
bei verslo bendradarbiavima salygoja ir tai, kad gaminami produktai yra skirti mokslo
institucijoms — 90 proc. rinkos.
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10 priedo 2 lentelé. Mokslo bei verslo bendradarbiavimas

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai
Pavyzdinis mokslo | 1 | Nuolatinis bendravimas Nuolat vyksta bendravimas tarp
bei verslo laboratorijy, Zmoniy, kurie
bendradarbiavimas laboratorijose, ir jmoniy.

2 | Testinis bendravimas Ir dabar vyksta seminarai, jmoniy

susibéga darbuotojai, ir studentai ateina
i praktikas, toliau tesiasi  tokie
susitikimai.

3 | Artimas rysys Buvimas labai artimo rySio su
akademine bendruomene, ko nelabai
kituose klasteriuose gali ir turét, ar kino
klasteryje, ar maisto klasteryje néra

tokiy.
4 | Produkty tiksliné rinka — | 90 procenty pasaulio rinkos, ar kiek ten,
mokslo institucijos sakoma, uzima lietuviski akademiniai
[gaminio pavadinimas].
5 | Vystymosi pavyzdys Yra pavyzdys vystymosi, ir tai kyla

problemy, ir tai yra ten finansiniy
sunkumy, ir taip toliau, nes tai yra
specifika klasterio labai jdomi. Nes kai
turi bendradarbiauji ir su mokslu, ir su
jmoném, ir reiSkia, su valstybiném
institucijom,  pats  modelis  yra
sudétingas (kitas interviu).

6 | Didelé mokslo instituto Didelis svorio centras klasteryje yra kur
svarba Klasteriui esam — nacionalinis  fiziniy ir
technologijos moksly centras. Tai yra
milziniSkos vertés, sakykim, neZzinau,
kas ¢ia prie ko yra priedas — ar klasteris
prie tyrimy instituto, ar institutas prie
Klasterio.

Klasterio formavimosi procese yra nemazai natiralios kilmés reiskiniy. Jeigu
zvelgtume | pacias klasterio uzuomazgas, tai klasterio pradzia biity pirmojo tos srities
produkto Lietuvoje radimasis, ir kuriant §j jrenginj nebuvo galvojama apie patj
klasterj: ,,pagrindinis atsiradimas — tai buvo na, pirmiausia, tai start-up’y pozicija, kai
pirmas lietuviskas [produkto pavadinimas] kaip daiktas <...> SeSiasdeSimt devintais
metais buvo pagamintas ir parduotas“, ir tie asmenys, kurie jj konstravo, vargu ar
galvojo, kad ,jiems reiks klasterio ar kazko“. Jau tuomet j $io produkto sukiirima
aktyviai jsitrauke ir akademiné, ir neakademiné bendruomené, kuri dé¢jo pamatus Sios
mokslo Sakos ir pramonés Sakos plétrai. Nors interviu buvo minima sklandanti
pasaka-legenda apie penkerius metus trukusius susitikimus prie kavos puodelio apie
savo produktus, kuriuos apvainikavo suvokimas, kad jau radosi klasterio grupé, i$
tikryjy, mokslo ir pramonés atstovai bendradarbiavo jau nuo pirmojo produkto
sukiirimo bei pardavimo laiky, ir toks mokslo bei verslo bendradarbiavimas tesigsi jau
desimtmecius. Kadangi daugeliui Lietuvos klasteriy vis dar sunku sukurti tokius
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kokybiskus mokslo bei verslo rysius, analizuojamas klasteris kity klasteriy taip pat
laikytinas vystymosi pavyzdZziu pirmiausia dél to, kad daugelj problemy, su kuriomis
susiduria didzioji dauguma kiidikystés periodo (nuo nulio iki penkeriy mety) klasteriy
dabar, analizuojamo klasterio jmonés iSsprendé anksciau: ,,yra pavyzdys vystymosi,
<..> nes kai turi bendradarbiauji ir su mokslu, ir su jmoném, ir reiskia, su
valstybiném institucijom, pats modelis yra sudétingas®.

10 priedo 3 lentelé. Natiiraliis formavimosi procesai

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Natdralts Startuoliy radimasis Tai pagrindinis atsiradimas - tai buvo na,
pramonés pirmiausia, tai start-up ’y pozicija.

Sakos ir Mokslo  bei  wverslo | Kai  pirmas  lietuviskas  [produkto
klasterio bendradarbiavimu gristas | pavadinimas] kaip daiktas <.>
formavimosi unikaliy gaminiy | SeSiasde§imt  devintais metais  buvo
procesai kiirimas pagamintas ir parduotas, ir jame dalyvavo

ir akademiné bendruomené, ir Zmonés,
kurie galvojo, kad tai jau verslas.

Mokslininky ir jmoniy
susitelkimas i produkto
gamyba, 0 ne | pirminio
klasterio kiirima

Jei pazilirétum startg, kai atsirado pirmas
instrumentas, vargu ar septyni aStuoni
zmonés, kurie jj konstravo, galvojo, kad
jiems reiks klasterio ar kazko. Jmonei buvo
parduoti pagamintg daiktg. <...>

Visa veikla akademiné ir neakademine,
galvojama apie prietaisa, apie siekima
turéti gaminj.

Natiiralus
bendradarbiavimo
skatinimas  kylant vis

daugiau klausimy ry$ium
su unikalaus produkto
kirimu

Ir kadangi vis tiek tai yra nataralu —pradedi
daugiau daryt, reikia naujy Zmoniy, reikia
suprasti rinka, suprasti gaminius, tiekéjus,
taip ir lipdosi. Tada atsiranda klausimas
infrastruktiiros, jrangos, ar bendros, ar ne
bendros, investavo, kas investuoja.

Specializacijy
formavimasis

Pradzioj buvo viena jmoné, po to — trys,
i§siSakojo kitokios reikalingos —vieni moka
gaminti stiklines dangas, kiti moka sujungti
tas dangas, pati specializacija yra daug
jmoniy.

Daugelio imoniy
jsitraukimo svarbos
samprata

Siekimas turéti gaminj pasaké, kad cia
vieno dviejy ar vienos jmonés neuZztenka,
na, jeigu nori pramonés $aka susiformuoti
tokia.

Sklandancios legendos

Na nataraliai tai jvyko, ir, na, kaip dabar
tokia pasaka, legenda tapusi, kad mes cia
penkis metus susitikinédavom, gerdavom
kavg ir Snekédavomés apie produktus, o po
penkiy mety mes sakom, kad jau galima
sakyt, kad mes jau esame kazkokia
klasterio grupé.

320




Negalima pamirsti ir teigiamos tuometinés valstybinés valdzios jtakos
industrijos formavimuisi: ji Lietuvoje intensyviai plétojosi ir dél to, kad mokslininkai
gaudavo daug jvairiy uzsakymy i§ tuometinés Taryby Sajungos mokslo bei pramonés
jstaigy®®, ir tai uztikrino tick mokslo bei pramonés bendradarbiavimg, tiek 1é8y
skyrimg laboratorijy bei juose vykstan¢iy moksliniy tyrimy plétrai.

Nataraliai atsiradgs poreikis kurti produktus salygojo naujy jmoniy radimasi
(,,siekimas turéti gaminj pasake, kad Cia vieno dviejy ar vienos jmonés neuztenka‘),
kurios specializavosi kurdamos produkty komponentus: ,,pradzioj buvo viena jmoné,
po to — trys, i$siSakojo kitokios reikalingos*. Kaip ir tada, kai industrija prasidéjo nuo
pirmojo startuolio (angl. ,start-up®), taip ir iki §iol naujy jmoniy startuoliy bei
atplai$iniy jmoniy kirimasis itin svarbus tiek industrijos, tiek klasterio didéjimui. Sis
kiirimasis yra etapisSkas pagal studijy kartas (zr. 10 priedo 4 lentelg).

10 priedo 4 lentelé. Klasterio didéjimo galimybés

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Jmoniy Esamy imoniy darbuotojy | Jos [imonés] truput] atsiranda, vienetai
radimasis naujy jmoniy sukirimas atsiranda kity, kur atskyla darbuotojai.

kaip klasterio Startuoliy kiirimas labai | Tai reiskia, kad gal kiekvienas [produkto
didéjimo kvalifikuotos darbo jégos | pavadinimas] yra truputj kitoks, gal jis yra
prielaida pagrindu skirtas va to universiteto poreikiams

pamodifikuotas, tai reiskia, kad reikia labai
kvalifikuotos darbo jégos, studentai Ccia
iSmoksta dirbti ne tik rankom, bet ir galva,
ir po to turbait gali kurti start-upus, kurie
vél kazka tokio darys su rankom (i§ kito
interviu).

Naujy jmoniy radimasis
pagal studijy kartas

Cia tas yra jdomu, yra kartos arba laida
studijy. Viena studijy karta, jie turi savo
jmones, tada ne tais paciais metais o po
kazkiek laiko, trijy mety ar daugiau reikia,
kol studijuojanti nauja karta gauna
supratima apie rinkg ir produkta.

Imoniy steigimas Salia
veikianciyjy

Ir tada jie steigia jmones Salimais, nes
Salimais esantys jau toj srity veikia, bet
truputj kitokj gaminj.

Patentai i§ laboratorijos
kaip prielaida kurtis naujai
jmonei

Arba i§ laboratorijos atéjo sakykim kazkoks
patentas, tada jie kuria savo jmong.

Industrijos formavimosi prielaida yra ta, kad Lietuvai budinga medZiagotyros
mokslo raida: visi jmoniy darbuotojai praktiskai yra jgije universitetines specialybes

BEKSMOS grupés prezidentas teigia, kad §i industrijos $aka Lietuvoje nebiity formavusis,
jeigu Soviety Sajungoje nebiity buves skatinamas mokslas. Prieiga per interneta:
http://www.ltoptics.org/It-istorija/lt-Interviu-su-lietuvos-mokslininkais-ir-isradejais/It-interviu-
rimantas-kraujalis-lazeriu-klasteris-lietuvoje-sekmingai-gyvuos-ir-ateityje
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ir ,,visi praktiskai baigé fizikos fakulteta™. Nors Fiziniy ir technologijos moksly centre
Siuo metu dirba nemazas kiekis darbuotojy, i§ kuriy apie 10 proc. yra doktoranty
(,,]labai geras santykis®), vis délto juntamas darbuotojy klasterio jmonése stygius:
»hezinau, kiek i§ jy, gal 15 Zmoniy yra susije biitent su klasterio jmonémis* (zr. 10

priedo 5 lentele).

10 priedo 5 lentelé. Industrijos formavimosi galimybés ir trukdziai

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Medziagotyros Geras fizikos kaip Visi praktiskai yra baige fizikos fakultet.
mokslo  raida medziagotyros
kaip pramonés mokslo paruo$imo
Sakos  plétros lygis Lietuvos
prielaida universitetuose
Industrijai reikalingy | PraktiSkai tos specialybés, kurios ateina i§
specialybiy studenty | universiteto.
paruosimas
universitetuose
Salyginis darbuotojy | Jeigu jmonése, a§ dabar negaliu tiksliai
stygius pasakyt, kiek yra, bet tarkim FTMC misy
centras, fizikiniy moksly tyrimy centras, apie
600 darbuotojy ir 70 doktoranty, na, 10
procenty. Labai geras santykis. Nezinau, kiek
i§ jy, gal 15 Zmoniy yra susij¢ biitent su
klasterio jmonémis, doktoranty jau. Jei
doktorantiira Cia, tai i§ vienos pusés, kaip Cia
pavadinti, ar yra stygius, ar ne. Taip, stygius
— taip.
Industrijos Nesusiformavusi Mes $iandien negalim sakyti, kad yra, gal
formavimosi pramonés Saka | kazkam ir noris sakyti, kad Lietuvoje yra
i§8ukiai Lietuvoje [industrijos pavadinimas] pramoné — na, jos
dar néra. Desimt, penkiolika, dvidesimt
jmoniy — tai ne pramoneg.
Neéra aiskios vertés Na, jeigu paklausty kas, koks yra klasterio
grandinés produktas? Na, kas paprastai struktiirinése
paraiskose norima jvardinti. Kas yra
produktas ir duokit savo vertés granding. Tai
yra keblu, nes kiekvienas turi savo produkta
ir jie néra vienas produktas istisinis.
Strateginiy dokumenty yra toks iSSukis
jsivardinti labai aiSkiai vertés grandines, nes
to dar, kaip Cia pasakyt [néra], galbut kai
atsiras pirmi rimti industriniai [produkto
pavadinimas].
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Industrijos 6 | Nedidelis ribotas | Truputj [jmoniy] didéja, bet kadangi tai i$
formavimosi vartotojy kiekis vienos pusés kaip sakiau, pats produktas yra,

i8sukiai

na jo kiekis yra apribotas vartotojais, tai ir
jmoniy nedidéja.

7 | Preindustriniai Per dvideSimt mety vos vos yra nes tai yra
gaminiai vienas dalykas, susietas su produkto
specifika. Neturim tokio gaminio, kuris biity
industrinis, nes kol kas yra pre-industrinis.

8 | Istekliy stygius | Startuojanti jmoné yra tik startuojanti, mes
imonéms visada gin¢ydavomés, nes purpuriné jmoneé,
startuoliams kada ji yra jmoné? Nes visos startuojancios

didzigja dalimi jmonés turi numatoma
laikotarpj, kol jos neturi pajamy, jos degina
resursus ir sédi minusam iStisam, tai nors ji
yra startuojanti jmoné, visa jos veikla yra
sudeginimas, ji beveik nieko neparduoda,
arba negrazina, tai Sitoj srity bet vis tiek
Siandienai yra mazas labai kiekis.

9 | Galutinio  rezultato | Investicijos | fundamentinius tyrimus -—
neapibréztumas nezinai, kas i§ jy iSeis, bet galblt iSeis tas
instrumentas, kuris vienu $Gviu pagamins
nematomu $iiviu de$imt milijony nematomy

duobudiy.
10 | Ribotas rizikos | Rizikos kapitalistai $itoj rinkoj nebaisiai turi
kapitalo kur pasireik$t, nes tai yra per daug imlu,
prieinamumas sakykime, tom techniném Ziniom specialiom,

nes jos ne toj fazéj dalyvauja, ir ne toks
kiekis produkty yra, kad bty tokia graza.

Galima teigti, kad pati pramonés Saka Lietuvoje dar néra susiformavusi.
»desimt, penkiolika, dvidesimt jmoniy — tai ne pramoné* (zr. 10 priedo 5 lentele).
Pramonés Sakos formavimosi trukdziai yra Sie:

mazas vartotojy kiekis (,,produkto kiekis yra apribotas vartotojais, tai ir
jmoniy nedidéja“);

gaminamo produkto specifika (,,neturim tokio gaminio, kuris buty industrinis,
nes kol kas yra pre-industrinis®), dél kurio kol kas sunku apibrézti vertés
kiirimo grandines klasterio/pramonés Sakos lygiu, ir Kuris taip pat apriboja
plétra dél gaminamy unikaliy produkty tik akademiniams subjektams;

istekliy stygius jmonéms startuoléms (,,visos startuojancios didzigja dalimi
Jmonés turi numatomg laikotarpj, kol jos neturi pajamy, jos degina resursus ir
sédi minusam istisam®);

ribotas rizikos kapitalo prieinamumas (,rizikos Kkapitalistai S$itoj rinkoj
nebaisiai turi kur pasireikst, nes tai yra per daug imlu®);

galutinio rezultato neapibréztumas (,,investicijos j fundamentinius tyrimus —
neZzinai, kas 18 jy iSeis®).
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Jungimasis | tarptautinius tinklus, kaip mokslingje literatiroje akcentuojama
priemoné palengvinti mazumo sukeltus nepatogumus, vertinamas gana skeptiskai:
»gal tiktai pora jmoniy dalyvauja* tarptautinése asociacijose, kadangi ,,jmonés
nejzitri didelés pridétinés vertés”, kadangi mazosios jmonés néra labai vertinamos
didZiyjy jmoniy, nepaisant mokamo didelio nario mokescio (zr. 10 priedo 6 lentele).

10 priedo 6 lentelé. Dalyvavimo tarptautiniuose tinkluose ir projektuose realijos

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Skeptiskas 1 | Nedidelis skai¢ius jmoniy, Siaip tai  Europoje  formuojasi
pozitiris I kuris dalyvauja fotonikos asociacijos, draugijos, tai
dalyvavima tarptautiniuose tenai gal tiktai pora jmoniy dalyvauja.
tarptautiniuose susivienijimuose

tinkluose ir | 2 | Dalyvavimo tarptautiniuose | Imonés, na, jmonés $iai dienai nejzifiri
projektuose tinkluose ir klasteriuose didelés pridétinés vertés buvimo tuose

pridétinés vertés nematymas | oficialiuose, sakykim, tinkluose arba

pasauliniuose klasteriuose,

......

3 | Dideli nario mokesciai
dideliu nario mokes¢iu vis tiek neturés
Negaléjimas lygiuotis su vertés, neprieis.

didZiaisiais

Turint omenyje piniginiy investicijy poreikj, oficialus klasterio jteisinimas buvo
salygotas paskelbty kvietimy klasterinei finansinei paramai gauti: ,,kol nebuvo ty
klasteriy kvietimy, tol nebuvo intereso ir vardintis“, juoba kad klasteris téra viena i$
bendravimo sgvoky ir priklauso nuo konteksto: ,,¢ia yra tiesiog toks kultiiros pozymis,
kad mes jvardinam klasteriu“ (zr. 10 priedo 7 lentele).

10 priedo 7 lentelé. Klasterio apibrézimas finansavimui i$ iSorés gauti

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Klasterio 1 Klasteris kaip viena | Imonés susitinka, tai yra ir vadovai, ir
sagvoka — pagal i§ bendravimo Seimininkai, ir darbuotojai bendrauja, ir tas
konteksta savoky bendravimas, kodél jo nepavadint klasteriu,

tarkim, jeigu reikia? <...>

Velgi yra paprastas klausimas: kaip ta
bendravima, kaip ji pavadinti? Klasterio
sgvoka néra tokia nauja, bet vis tiek sakykim,
na, galim kitaip paklausti ty Zmoniy, jmoniy
darbuotojy, ar jie Zino, kad yra klasteryje,
sakykim? Vargu, ar jie imty ir taip greitai
atsakyty, kad mes ¢ia esam klasterio nariai. Na,
i§ vienos pusés tai tapo bendriniu [pavadinimu]
kazkiek.

10 priedo 7 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Klasterio Klasterio sampratos | Amerikie¢iai klasterj kitaip supranta, negu
savoka — pagal skirtumai Europoj, nezinau, su kuo ten palygint, su Piety
kontekstg skirtingose $alyse Amerika ar Afrika, kaip jie vertina... klasterius
tokius, na, bet ¢ia yra tiesiog toks kultaros
pozymis, kad mes jvardinam klasteriu.
ISorinio Finansavimo Kol nebuvo ty klasteriy kvietimy, tol nebuvo
finansavimo kvietimai — | intereso ir vardintis.
svarba postlimis  jteisinti
industrijos ir klasterj
klasterio Brangios taikomyjy | Vienas i§ tokiy lipdanciy dalyky klasterio —
formavimuisi tyrimy brangios jrangos yra aktuali jinai, ar kas
infrastruktiiros nedidelé jmoné yra.
svarba
Irangos jsigijimas Pavyko klasteriui pritraukti ta kolektyvine
per ES finansavimo | jranga.
priemones

Zenklus industrinés $akos jmoniy finansavimo stygius pasireiské Lietuvai
atgavus nepriklausomybe, kai buvo pastebimai sumazintas Vilniaus universiteto ir
Lietuvos Moksly Akademijos valstybiniy laboratorijy finansavimas i§ valdzios
institucijy pusés, taigi jmonés turéjo atrasti kitokiy finansavimo S$altiniy. Gauta
Europos Sajungos struktiiriniy fondy parama tikrai prisidé¢jo prie geresnio jmoniy
sutelkimo ir moksliniy tyrimy infrastruktiiros plétros: ,,Vienas i§ tokiy lipdanciy
dalyky klasterio — brangi jranga, aktuali jinai, tai va ¢ia kazkiek pavyko klasteriui
pritraukti ta kolektyvine jrangg“. Antra vertus, iSorinio finansavimo priemonés ne
visada atitinka industrijos poreikius, ir tai ypa¢ susije su aukStyjy technologijy
Imonémis, turin¢iomis ilgametes bendradarbiavimo tradicijas ir pageidaujanciomis i§
valdzios institucijy pagalbos technologijoms, o ne bendradarbiavimo skatinimui: ,,tos
priemonés, yra nei viena, nei kita mums labai aktualios®, ,,mokymai yra visiskai
neaktualis (zr. 10 priedo 8 lentele).

10 priedo 8 lentelé. [Sorinio finansavimo niuansai

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

ISorinio Valdzios institucijy Yra silpnoji vieta tokiuose instrumentuose, ir
finansavimo nepakankamas mes, sakykim, darém pasirinkimg, ar verslo
neatitiktis atsizvelgimas j klasteris, ar ino Kklasteris, na kai Zilri ]
industrijos klasteriy pasitilymus priemones, kokie akcentai yra, bet tos
poreikiams priemonés, yra nei viena, nei kita mums labai

aktualios, <...> Bent jau miisy $itoj sferoj dar
néra tinkamy instrumentiniy priemoniy. Gal
¢ia veikia konkurencijos jstatymas, nezinau,
kad negalima leisti nezinomai jmonei -
kreditavimai yra per daug rizikingi.

10 priedo 8 lentelés tesinys kitame puslapyje
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Tema

Potemés

lliustruojantys teiginiai

ISorinio
finansavimo
neatitiktis
industrijos
poreikiams

Reikiamy instrumenty

Didzigja dalim daug kas stringa ir toj

nebuvimas startuoliams | pradingj fazéj uzuomazgos jmonés, jrangos

nedidelés, pagalbiniy eksperimentavimy,
Sioje vietoje mnéra instrumenty i§ viso
startuojan¢iom jmoném.

»Minkstyjy*
instrumenty
neaktualumas

PraktiSkai jei yra minkstosios visokios
priemonés  —  ekspertus,  greitintojus,
konsultantus — juos, sakykim, ten yra
instrumentai, juos gali turéti, bet Siuo atveju
ar mokymai yra visiS$kai neaktualiis, nes na,
pakankamai siaurai specializuoti.

Dabartiné klasterio buisena, kai klasteryje yra palyginti nedaug jmoniy, interviu
pavadinta ,,8eima“ arba ,klasterio uzuomazgomis®, ir $ia prasme klasteriui, kaip ir

Seimai, yra biidinga:

e tarpusavio pagalba susidirus su sunkumais (,,8eimos narys vienas susirgo,
kitas jam padeda“);

e pozityvus vienas kito motyvavimas (,,per pozityva“);

e lengva susitarti (,,[mazoje jmoniy grupéje] susitariama‘);

o savireguliacijos procesai be administraciniy organy (,,kazkaip [priezitiros
komitetas] neprigijo per tiek laiko, nezinau, per deSimtj mety gery, kai
projektuose turédavo tuos prieziiiros komitetus, jie buvo tiktai dél struktiiros
pateikiami, ir jiems nebuvo ka veikti®);

e vadovybés nebuvimas (,klasteris neturi tokios vadovybés taip paémus®) (zr.
10 priedo 9 lentele).

10 priedo 9 lentelé. Klasteris kaip Seima vs. klasteris kaip giminé

Tema Potemés Iliustruojantys teiginiai

Klasteris kaip Klasterio Kad yra vienety, jmoniy skaicius, tada jos yra
Seima - uzZzuomazga Seima. <...> Kol yra $eima, na, Seima — tai dar
dabartiné uzuomazga klasterio.

biisena Tarpusavio pagalba | Seimos narys vienas susirgo, kitas jam padeda.

susidirus su
sunkumais

<..> Veikia tas natiraliai, <...> dirba kur nors
Japonijoje ir Salia tenais nuvaziavo kitos jmonés
specialistas ir reikia kazkokios konsultacijos, tai
¢ia nebus taip, kad jis nenueis. <..> Seimos
atvejis, ar kaip Cia pavadinti, klasterio fazé,
kurioje mes esame.

Pozityvus  vienas
kito motyvavimas

[Tai tiesiog [jmonés skatinamos jsitraukti j
bendras veiklas] yra per pozityva.
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Klasteris kaip | 4 | Bankrutavusiy Na S$iaip jau yra toks priezodis ne prieZodis,

Seima - jmoniy nebuvimas imoniy rate, na parodykite nors viena

dabartiné bankrutavusig jmong? Tai, sakykim, praktiskai

blisena tokiy néra. <..> Ekonominiai visi didziuliai
cunamiai, kurie siau¢ia uzsienio ir miisy rinkose,
jie tiek nejtakoja ar labai mazai jtakoja.

5 | Pastovus nedidelis | Kai grupé yra septyniy ar kiek, ar deSimties, ji
jmoniy skaicius yra pakankamai stabili.

6 | Lengva susitarti [Mazoje jmoniy grupéje] susitariama. <...> Kaip

a$ sakau, tai Siandien pakanka susitvarkyti.
Kai grupé yra septyniy ar kiek, ar deSimties, ji
yra pakankamai stabili, ir joje susitariama.

7 | Savireguliacijos Sakiau, kol kas viskas labai graziai susitvarko.
procesai be | <..> KaZkada projektuose biidavo visada
administraciniy prieziliros komitetas ar dar kazkas ten. Kazkaip
organy neprigijo per tiek laiko, nezinau, per deSimtj

mety gery, kai projektuose turédavo tuos
priezitiros komitetus,jie buvo tiktai dél struktiiros
pateikiami, ir jiems nebuvo ka veikti.

8 | Vadovybés Klasteris neturi tokios vadovybés taip paémus,
nebuvimas tai ¢ia kol kas $eima.

9 | Nario mokesc¢io | Klasteryje ¢ia buvo visa ta amzinoji diskusija ant
nebuvimas kiek mes jsipareigojame, ar budami Kklasteriu

kazkiek jsipareigojam, kazkada diskusija, koks
Cia yra klasteris, jei néra jokio nario mokescio?
Ar Cia klasteris, ar ne klasteris?

Klasteris kaip | 10 | Klasterio Kai Seima iSauga | giming, gal tada jau yra

giminé - susiformavimas Klasteris.

ateities etapas | 11 | Tarpusavio pagalba | Kai grupé yra septyniy ar kiek, ar deSimties, ji

ne visada jmanoma | yra pakankamai stabili, ir joje susitariama. Jei

grupéje yra 20, tai jau tada atsiranda ir kitokie
visiSkai i§Siikiai, tai miisy tas dar laukia.

12 | Klasterio identiteto | Cia yra misy sekanéio etapo, taip sakyti,
puoseléjimas — | sekancios klasterio kartos uzdavinys ir siekis
ateities uzdavinys matyt tokig iSeit].

Klasteris iki Siol neturi bankrutavusiy jmoniy: ,,ekonominiai visi didZiuliai

cunamiai, kurie siaucia uzsienio ir miisy rinkose, na jie tiek nejtakoja ar labai mazai
jtakoja®. Kita sgvoka, kuri puikiai tinka klasteriui apibudinti, tai — bendruomené (zr.
10 priedo 10 lentelg). Tai yra ilgameté bendruomené, kur tarpusavyje ,,bendraujama
panasia kalba®, ir neapsiribojanti klasterio jmoniy vadovais, bet jtraukianti ir jmoniy
darbuotojus: ,jau yra bendruomené ir jmoniy darbuotojy, ne tik pramoninis
susitikimas®. Maza to, §i bendruomené apima ir jmoniy darbuotojy Seimy narius:
,Prie Bebrusy ezero vyksta aStunti metai i§ eilés ir, sakykim, kazkada 100 Zmoniy
atvaziavo, tai dabar biina beveik 800 zmoniy su Seimom‘. Tokie masiniai renginiai
yra viena i§ bendruomenés formavimo priemoniy: ,tuo labiau klijuojama
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bendruomené®. Bebrusy saskrydziai taip sutelkia kolegas ne tik Lietuvos, bet ir
uzsienio mastu: ,.tai yra viena diena konferencijy, pranesimy, kur atvaziuoja sveciai
kviestiniai ir Siaip bendradarbiai buve, ir biisimi, i$ uzsienio, i§ kity valstybiy, na, su
savo patirtimi, Snekasi“. Darbuotojy issiugdymas irgi prisideda prie bendruomenés
ugdymo, kadangi nauji darbuotojai ,,i§ naujo yra mokomi®, ir tai salygoja tiek jy
tobul¢jima, tiek tam tikry prieStaravimy sumazinima: ,kai augini Zmones, tai
automatiskai jie visi auga, ir tuo atzvilgiu, ir kita jmoné jj mato, galbiit tai iSlygina
visokius neatitikimus, nesutarimus*.

10 priedo 10 lentelé. Bendruomenés bruozai klasteryje

Tema Potemés lliustruojantys teiginiai
Klasteris kaip | 1 Imoniy darbuotojy Na, jau yra bendruomené ir jmoniy
bendruomené bendruomené darbuotojy, ne tik pramoninis susitikimas.

2 Laipsni$kas darbuotojy | Tai jie Zmonés i§ naujo yra mokomi, tai
i$siugdymas praktiSkai neruoSia né vienas universitetas

ju, didziaja dalim aktualiy darbuotojy, ir jie
tiesiog yra auginami misy. Kai augini
zmones, tai automatiSkai jie visi auga, ir
tuo atzvilgiu, ir kita jmoné jj mato, galbit
tai  iSlygina  visokius  neatitikimus,
nesutarimus.

3 Darbuotojy Seimy nariy | Bebrusy saskrydziais, kur prie Bebrusy
jtraukimas ezero vyksta astunti metai i§ eilés ir,

sakykim, kazkada 100 Zzmoniy atvaZziavo,
Bendruomenés tai dabar biina beveik 800 zmoniy su
formavimas per Seimom. Kas tai yra? Tai yra tuo labiau
masinius bendrus klijuojama bendruomené.
renginius

4 Dalijimasis Ziniomis su | Néra tiek daug jmoniy, gal penkiolika, bet,
kolegomis i§ Lietuvos | tarkim, turbiit dabar jau aStuntg Kkartg
ir uzsienio vyksta toks Bebrusy saskrydis, kur

suvaziuoja jmoniy darbuotojai vasaros
pabaigoje, ir tai yra viena diena
konferencijy, praneSimy, kur atvaziuoja
sve€iai kviestiniai ir Siaip bendradarbiai
buve, ir busimi, i§ uZsienio, i§ Kkity
valstybiy, na, su savo patirtimi, Snekasi.

5 Tarpusavio supratimas | Jie gali tarpusavyje gali bendrauti panaSia

$nek... kalba.

6 Rimty problemy Kol kas mes traktuojame, kad c¢ia yra
nebuvimas rySium su sakykim laikini negalavimai trumpi, nieko
bendry jsipareigojimy | ypatingo, jokiy... tiesiog, na... jkando vilkas
vykdymu ar uodas, iSsigydysim. Kol kas dar neteko.

Aisku, yra sutartiniai jsipareigojimai, tai
taip, tada tenka kreiptis pagalbos, bet kol
kas nebuvo tokio rimto labai.
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Tema Potemés lliustruojantys teiginiai

Klasteris kaip | 7 | Ilgameté bendruomené | Pramoné veikia 35 metus atrodo, tai kai
bendruomené mes kalbame apie tg vaikystés stadija, tai
saké, mes to neturim, miisy bendruomené
80-tais metais susikiirusi, sako, mes jau 80-
tais S§itas problemas turéjom (i§ kito

interviu).
8 Darniai vykstantys Pas juos viskas sudéliota, darniai vyksta (i$
procesai kito interviu).
9 Konkuravimo ir A§ negirdéjau tokios istorijos, kad mes
bendradarbiavimo nepasidalintume ta idéja to, ko a$ negaliu
dermé padaryti, neatiduoti, nepasitlyti kaimynui

padaryti to, nes a$ galiu zinodamas, kad yra
poreikis, ar ne, a$ negaliu padaryt, bet
zinau, kad yra poreikis, ir uzmirstu, tiek to.

10 | Pozityvus Zinoma, yra konkurencijos yra tarp
konkuravimas personalo, kokios reikia.

Konkurencija pagal bene klasikinj varianta
yra bégimas kartu, tai sakykim kiekvienas
sportininkas béga kartu taip béga visi, visi
nori pasiekt priza, bet kiekvienas skirtingai
treniruojasi, tai vis tik konkurencija
tarpusavyje yra pakankamai didelé, nes
jgude Zmonés Sioje srity jie, sakykim,
lengvai gali pakartoti ta kelig, kurj viena
jmoné nuéjusi ar kita.

11 | Patentiniy kary Néra <..> patentinio karo dar. Tiesiog
nebuvimas gaminiai néra, jie nepakliista tai patentinei
sri¢iai. <..>. Kai jis [gaminys] yra
patentuotinas, tada ir karas Kkitoks.

Konkuravimas tokioje bendruomenéje yra suprantamas kaip ,, bégimas kartu
link tikslo **, kur imoniy darbuotojai pozityviai, nors ir intensyviai konkuruoja ziniomis
ir jgidziais (,kiekvienas skirtingai treniruojasi, tai vis tik konkurencija tarpusavyje
yra pakankamai didelé®), kartu dalindamiesi savo idéjomis ir spresdami vieni kity
problemas: ,,a$ negirdéjau tokios istorijos, kad mes nepasidalintume ta idéja to, ko as
negaliu padaryti, neatiduoti, nepasiilyti kaimynui padaryti to“. Konkuravimg
palengvina ir patentinés nuosavybés nebuvimas: ,.kai jis [gaminys] yra patentuotinas,
to, kad tai téra klasterio uzuomazgos — Seima: ,,Seimos narys vienas susirgo, kitas jam
padeda. Giminéj — na, visaip btina“. Juoba kad ir i$Stkiai randasi kiti, jskaitant
klasterio kaip giminés identiteto puoseléjima (zr. 10 priedo 9 lentele).

Apibendrinant galima teigti, kad analizuojamo klasterio formavimasis trunka
jau kelis deSimtmecius ir yra grindzZiamas bendruomeniskumo principais bei
kokybiskais mokslo ir verslo rysiais. Vis délto dél gaminamy produkty unikalumo,
rinkos siaurumo ir dideliy, taciau sunkiai gaunamy finansiniy investicijy poreikio tiek
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klasterj, tiek industrijg sudaro nedidelis nariy skaicius, labiau primenantis Seimg
arba klasterio uzuomazgas, o ne giming arba susiformavusj klasterj. Kaip ir daugelio
kity klasteriy atvejy, klasterio jteisinimg paskatino Europos Sgjungos struktiiriniy
fondy parama, padéjusi moksliniy tyrimy infrastruktiiros tobulinimui.
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11 priedas. Bendruomenés apraiskos klasteriuose

Bendruomenés
bruozas

Nuorodos

lliustruojantys teiginiai

Ripestis vieni

kitais

2 priedo 9 lent.;
5 priedo 10
lent.

»Jie pergyvena dél tam tikry galbiit dalyky ir serga
uz ta patj klasterj.” (MaSiny detaliy gamybos
klasteris)

»liesiog labiau norim tenkinti klasterio nariy
poreikius, ir i$siaiSkinti, ko jiem reikia, ko triiksta,
kad tas klasteris toliau gyvuoty ir kad nariai bty
patenkinti ir toliau galétume bendradarbiauti ir
vykdyti veiklas.” (Sveikatinimo klasteris)

Atvirumas

3 priedo 5 lent.;
4 priedo 7 lent.;
8 priedo 4 lent.

»lr yra gal stiprioji ta klasterio pusé, kai mes
i§sisakome, pasakome, ko mums tritksta — tai gali
buti nuo kazkokiy darbiniy dalyky iki pramoginiy,
tarkim.* (Turizmo klasteris)

»Mes Snekam tiesiai, atvirai.“ (Medicinos inovacijy
klasteris)

,Ir mums, kaip vadovams, pasipasakoja. <...> Kai
kurie ateina su problemom, kai kurie ateina su
pasitilymais, mes kolegialiai tai sprendziam ir judam
toliau.“ (Zaidimy industrijos klasteris)

Daznas nuolatinis
bendravimas

2 priedo 9 lent,;
4 priedo 8 lent.;
6 priedo 9 lent.;
7 priedo 8 lent.

»Tai mes kiekvieng ménesj darom minimum po
vieng susitikima tokj.* (Informaciniy-komunikaciniy
technologijy klasteris)

»<...> tiek visiSkai paprastus, neformalius, kiekviena,
tarkim, kokia savaités dieng nustatyta, nebiitinai visi
klasterio nariai, bet biitent yra konkreti nustatyta
diena, kada mes renkamés.* (Turizmo klasteris)

»Tai mes vykdom bendrus susitikimus, kurie taip
biina planuojami kas ménesj — ménesio-trijy ménesiy
laikotarpiu.“ (Sveikatinimo klasteris)

Dalijimasis  savo
sekmémis ir
problemomis
(atviras
i§sikalb&jimas)

3 priedo 5 lent,;
4 priedo 8 lent.;
8 priedo 4 lent.

,»J4 [imoniy] nereikia stebéti, jos pacios viena kitai
pasipasakoja.“ (Zaidimy industrijos klasteris)

»Kada mes renkameés ir sakom apie savo skaudulius,
apie savo bédas, apie savo dZiaugsmus, naujoves,
kainodaras ir taip toliau.“ (Turizmo klasteris)

,Jeigu tai yra klausimas, kuris neramina, mes
susirenkam, iSsiaiSkinam, tau tinka, mums tinka,
klasteriui zalos nedarom, kolegoms, kurie yra
klasteryje, irgi taip pat nedarom.“ (Medicinos
inovacijy klasteris)

Gilinimasis | nariy
poreikius ir
lukescius

7 priedo 8 lent.

»Labiau gilinamasi pakolkas | klasterio nariy
poreikius ir likesCius, negu stebimas kiekvienas
narys atskirai.“ (Sveikatinimo klasteris)
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Bendruomenés
bruozas

Nuorodos

lliustruojantys teiginiai

Bendravimas
neformalioje
aplinkoje

2 priedo 9 lent,;
3 priedo 5 lent,;
8 priedo 5 lent.

»Tai dalis jmoniy ir dauguma darbuotojy dalyvauja
bendruose susitikimuose, gal vasaros Sventése.*
(Medicinos inovacijy klasteris)

»Bebrusy saskrydziais, kur prie Bebrusy ezero
vyksta aStunti metai i$ eilés ir, sakykim, kazkada 100
zmoniy atvaziavo, tai dabar biina beveik 800 Zmoniy
su Seimom. Kas tai yra? Tai yra tuo labiau
klijuojama bendruomené.” (Vienetinius gaminius
kuriantis aukstyjy technologijy klasteris)

»Kampy
apsislifavimas®

2 priedo 9 lent,;
3 priedo 5 lent.

»Pas mus yra tokiy [vieniSy zvaigzdziy], bet dalis jy
stengiasi, kaip ¢ia pavadinti, apsislifuoti kampus.*
(Zaidimy industrijos klasteris)

Dalijimasis
iStekliais

4 priedo 7 lent.

»Iai jie inicijuoja: ,,JUs tada galite, klasterio nariai,
atvezti savo tentus, kabinti, atvaziuos Lietuvos...
pusé Lietuvos, stebés, matys, kad yra biitent tokios ir
tokios unikalios paslaugos pas mus.“ (Turizmo
Klasteris)

Dalijimasis
iSlaidomis

4 priedo 7 lent.

»Jeigu reikia, kazkokia perkam paslauga, reklamos,
sakykim, be jokiy problemy, visi apsimoka,
dalelémis, kiek ten reikia.* (Turizmo klasteris)

Tarpusavio pagalba

susidiirus su
problemomis ir
i$Sukiais

4 priedo 7 lent.;
7 priedo 9 lent.;
8 priedo 4 lent,;
10 priedo 9
lent.

,Jeigu matom, kad yra poreikis, poreikis vienam
asmeniui, Seimai, tai tada kreipiamés j vieng jstaiga —
jus kurkite produkts, aktyvinkit. Gal kitam tik
konsultacijos reikia, tai ir mes pakonsultuojam.*
(Turizmo Klasteris)

»Kuriant naujus produktus, visada yra labai didelé
rizika, tai ta prasme, jei kazkas nepasiseka, tai
tiesiog bandoma... buna projekty vadovai, kurie
sprendzia tas problemas ir ziliri, ar toliau galima
kazkaip padéti tam klasterio nariui, ar kito kazkokio
nario kompetencija pasinaudoti ir jam pagelbéti, ar
tiesiog, kaip minéjau, keisti kitu zaidéju tame
projekte.” (Sveikatinimo klasteris)

»TLai mes norim ir darom taip, kad kad kad turétume
mes visi tg nauda, vieni kitiem padétume.“
(Medicinos inovacijy klasteris)

,Yra bendri pacientai: ,,Gal gali pagelbét, gal gali
pazitréti, man tritkksta kompetencijos, kitgkart gal tu
man kazka atsiysi. (Medicinos inovacijy klasteris)

,,Seimos narys vienas susirgo, kitas jam padeda,
<..> dirba kur nors Japonijoje ir Salia tenais
nuvaziavo kitos jmonés specialistas ir reikia
kazkokios konsultacijos, tai ¢ia nebus taip, kad jis
nenueis.” (Vienetinius produktus kuriantis aukstyjy
technologijy klasteris)
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Bendruomenés Nuorodos lliustruojantys teiginiai
bruozas
Tarpusavio 4 priedo 7 lent.; | ,, Tokiy tikrai nebuvo, kad a§ esu geresnis,
lygiavertiSkumas 7 priedo 9 lent.; | stipresnis.“ (Sveikatinimo klasteris)
8 priedo 7 lent.; | ,Néra, kad, kaip Zinot, kaip jmonése biina: vienas
10 priedo 9 | vadovas: ,,Dabar klausykit, kaip reikia elgtis®. Tai
lent. taip néra.” (Medicinos inovacijy klasteris)
»Klasteris neturi tokios vadovybés taip paémus, tai
¢ia kol kas Seima.” (Vienetinius gaminius kuriantis
aukstyjy technologijy klasteris)
»Tal yra abipusé visapusiska laisvé, nes taves niekas
nevarzo.“ (Turizmo klasteris)
Pasitikéjimas 2 priedo 9 lent.; | ,, Turbat didziausias pasitikéjimo lygis yra.“ (Masiny
5 priedo 10 | detaliy gamybos klasteris)
lent.; 8 priedo 4 | ,,Pilnai pasitikim, pilnai... kieckvienas i$ nariy tg patj
lent. pasakyty.” (Medicinos inovacijy klasteris)
Draugiskumas 4priedo 7 lent. | ,Cia pakankamai labai draugidkai Siaip visi.“
(Turizmo Klasteris)
Konflikty 4 priedo 7 lent.; | ,,Jokiy néra tokiy kazkokiy nesklandumy ar pykéiy.«
nebuvimas 5 priedo 10 | (Turizmo Klasteris)
lent. »Nera kazkokiy dideliy gincy, diskusijy, priesiSkumy
ir taip toliau.” (Masiny detaliy gamybos klasteris)
»lai kur ¢ia pyktis? Taigi mes ¢ia ateinam dél
bendry tiksly, o ne ateinam Kkariauti, pyktis,
priestarauti vieni kitiems, kazka kenkti.“ (Medicinos
inovacijy klasteris)
Lojalumas 4 priedo 7 lent. | ,Mes lojaliis vienas kito atzvilgiu.“ (Turizmo
klasteris)
GeranoriSkumas 7 priedo 9 lent. | ,Pas mus i§ tikryjy visi klasterio nariai labai
geranoriski.* (Sveikatinimo klasteris)
Atsakomybé 3 priedo 5 lent.; | ,,Yra jmoniy, kurios yra aktyvesnés, jos stebi tuos

vieniems uz kitus

4 priedo 7 lent.;
5 priedo 10
lent.

maziukus, ir jeigu yra kazkokia neigiama reakcija
spaudoj ar dar kazkas, jie i§ karto duoda per ausis
maziukam arba per susirinkima kviecia iSsiaiskinti.
(Zaidimy industrijos klasteris)

»larkim, a§ zinau, jeigu a§ parodoj dalyvauju, ir
nedalyvauja labai stipri jmoné, tai as ja atstovausiu
labai stipriai.© (Turizmo klasteris)

,,Didzioji dalis atsakingi vieni uz kitus.” (MaSiny
detaliy gamybos klasteris)

Nataraliai
besirandancios
iniciatyvos

6 priedo 1 lent,;
8 priedo 7 lent.

»Per tiek mety jau yra.. yra natiiraliai susiformave ir
kity Zmoniy iniciatyvos. <..> Aisku, stengiames, ir
vieni labiau painicijuoja kazkokias veiklas, ir kiti.“
(Medicinos inovacijy klasteris)
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Bendruomenés Nuorodos lliustruojantys teiginiai
bruozas
Bendry  vertybiy | 2 priedo 9 lent. | ,,Visi kalbéty vienoda kalba, suprasty vertybes ir
laikymasis biity visiems viskas ai§ku.“ (Kino klasteris)

7 priedo 9 lent.

Profesionalumas (Sveikatinimo klasteris)

7 priedo 9 lent.;
8 priedo 8 lent.

Komandinis  darbas/komandiskumas (Medicinos
inovacijy klasteris; Sveikatinimo klasteris)

2 priedo 9 lent.;

Pasitikéjimas vienas kitu (Kino klasteris, MasSiny

5 priedo 10 detaliy gamybos klasteris; Medicinos inovacijy
lent.; 8 priedo 8 | klasteris)

lent.

5 priedo 10 Verslo etika/moralé  (Masiny detaliy gamybos
lent. Klasteris)

5 priedo 10 | Bendry tiksly ir principy laikymasis

lent.

5 priedo 10 | Bendradarbiavimas (MasSiny detaliy gamybos
lent. klasteris)

5 priedo 10 | Patikimumas (Ma$iny detaliy gamybos klasteris;

lent.; 7 priedo 9
lent.

Sveikatinimo klasteris)

3 priedo 5 lent.

Vedimas vieni kity tolyn (Zaidimy industrijos
klasteris)

3 priedo 5 lent.

Inovatyvumas (Zaidimy industrijos klasteris)

3 priedo 5 lent.

Pagalba vieni kitiems (Zaidimy industrijos klasteris)

3 priedo 5 lent.

Atvirumas vieni kitiems (Zaidimy industrijos
klasteris)

2 priedo 6 lent.

Vienybé (Kino klasteris)
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12 priedas. Klasteriy formavimosi strateginés prieigos

12 priedo 1 lentelé. Eksperimentavimo strateginés prieigos bruozai

Strateginés prieigos
bruozas

PagrindZiantys teiginiai

Galimybiy i$naudojimas
neturint aiSkaus
laukiamo rezultato

,Jie sutelké ir saké: ,,Va, yra pastatas, gana pigiai atiduoda, reikia
praktiskai tik uz sildyma mokét, reiskia, keliamés tenai, gal kazkas
gims.“

(Kino klasteris)

Formavimasis bandymy
bei klaidy principu

,Klasteriai buvo bandymas vienytis, tai buvo bandymai. Reiskia,
nieks nezinojo, kaip viskas turéty veikti, niekur nebuvo uzrasyta,
buvo kazkokios vienadienés teorinés zinios, kurios pastoviai
keiciasi, ir realiai dabar tie klasteriai, kurie yra seniausi, kurie
verslo forume dalyvauja, jie formuoja realiai visg klasteriy idéja
praktiniu metodu, tai yra bandymy-klaidy metodu, nes i$ pradziy
reikia viskg iSbandyti, suprasti, suvokti, ir tada tu turi kazkokia
i8vadg gauti, ir tada gauni iS§vadg ir supranti, tas veikia ar
neveikia.

(Kino klasteris)

,»Lai tiesiog mes neturéjom nei tokios knygos, nei tokiy Ziniy, kai
tu viska darai, reiskia, kaip sakiau, bandymy ir klaidy metodu.*
(Kino klasteris)

Pozitris j klasterj kaip i
nuolat besikeiciantj gyva
organizma

,Klasteris yra gyvas organizmas, kuris nuolat besivystantis,
besikei¢iantis, ir prie kurio reikia nuolat prisitaikyti.«
(Kino Klasteris)
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12 priedo 2 lentelé. ISorinio agento strateginés prieigos bruozai

Strateginés prieigos
bruozas

PagrindZiantys teiginiai

Klasterj  inicijuojantis
veikéjas buriamiems
veikéjams yra i§ Salies

Vidutinio dydZio jmoné:

»lniciatorius pagrinde buvo jmoné ,,[jmonés pavadinimas]®, kuri
yra labai didelg¢ patirtj sukaupusi moksliniy tyrimy atlikime.*
(Sveikatinimo klasteris)

»Tai iniciatyviné tokia grupé jinai gal, sakyc¢iau, buvo labiau
inicijuota i$... jeigu blty galima taip pasakyt, i§ ,[imonés
pavadinimas]“ pusés. Gal ne tiesiogiai i§ jy, bet per jy antrines
imones, nes jos jau tada suprato, kad savo jégomis to tinklo
negalés padaryti.*

(Informaciniy-komunikaciniy technologijy klasteris)

Nacionalinio lygio Kklasteriy plétros koordinatorius Kkaip
atstovas jmoniy grupei:

»Ta iniciatyviné grupé, tos keletas jmoniy, kurios pradzioj atéjo
pas mane [klasteriy plétros koordinatoriy] ir pradéjom kalbéti, jos
ir pateiké sarasg Lietuvoje veikian¢iy jmoniy.*

(Masiny detaliy gamybos klasteris)

Moderatorius, pasamdytas vidutinio dydZio jmonés, jmonéms j
visumg sutelkti:

»liesa sakant, a§ tuo metu buvau pasamdytas visiSkai kaip
moderatorius i$ Sono, tam, kad leisti organizacijoms susikalbéti.*
(Informaciniy-komunikaciniy technologijy klasteris)

Aiskus laukiamas
rezultatas

Projekty vykdymas:

»lvairius projektus vykdydama ir kartu bendradarbiaudama su
jvairiomis mokslo institucijom.*

(Sveikatinimo klasteris)

Geresnis saves reprezentavimas, galimybé jsitraukti j
pasaulines vertés grandines:

,Ir tada jie pasaké: ,Mums reikia junginio, su kuriuo mes
galétumém iSeiti | uZsienj, save reprezentuoti kaip jau, na,
sakykime, kazkokj stipry vieneta“. <..> Lengviau patekti pas
didZivosius gamintojus, nes maziukai praktiskai negali tiesiogiai
patekti nei j ta, sakykim, vertés granding pas didelius gamintojus.*
(Masiny detaliy gamybos klasteris)

Inovatyvaus produkto sukiirimas:

,Misy klasteris susiktiré konkreéiai tam, kad Lietuvoje padaryti
iSmanyjj elektros tinklg.

(Informaciniy-komunikaciniy technologijy klasteris)
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Strateginés prieigos | PagrindZiantys teiginiai

bruozas

Aiskus ir sustyguotas | Klasterio suformavimas pagal pasirinkta klasterio kirimo
veiksmy planas | metodika:

klasteriui formuotis | ,,Sudaréme potencialiy jmoniy sgrasa, tada pradéjau tas jmones

(orientuojantis | klasterio
jteisinima)

skambinti, vizituoti, lankyti ir pristatinéti pacia idéja.
(Masiny detaliy gamybos kiasteris, taip pat zr. 5 priedo 2 lentele).

Moderatoriaus i§ iSorés pasamdymas saveikoms tarp imoniy
paskatinti:

»Kadangi mano tiesioginé tokia kaip profesiné veikla tai ir yra
dideliy grupiy moderavimas, koucingas, grupinis koucingas,
komandinis koucingas, mokymai, tai tuo momentu buvau
pakviestas tam iniciatyvinés grupés darbo sugeneravimui, na o
toliau pasiiilé moderuoti ir ta visg projekta.*
(Informaciniy-komunikaciniy technologijy klasteris)
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12 priedo 3 lentelé. Ad hoc kolegu profesionaly susitelkimo strateginés prieigos

bruozai

Strateginés prieigos
bruozas

PagrindZiantys teiginiai

Savalaikis  natdralus
bendraminciy

telkimasis

,Keturios-penkios jmonés, kurios labai aktyviai veikém ir noréjom,
tarkim, ta populiarinti ir aktyvinti, ir pritraukti daugiau turisty i
rajong, tai mes ir émémes”; ,klasterj sudaro turizmo paslaugy
bendruomene, turizmo paslaugas teikianti bendruomené.*

(Turizmo klasteris)

,Padaré pradzig suprasdamas, kad bendradarbiauti reikia, norint
kazka pasiekti®, . natiiraliai gimé bendraminciy susibirimas.*
(Medicinos inovacijy klasteris)

,Pirmas lietuviskas lazeris kaip daiktas buvo SeSiasdesimt septintais
— SeSiasdeSimt devintais metais buvo pagamintas ir parduotas, ir
jame dalyvavo ir akademiné bendruomené, ir Zmonés, kurie galvojo,
kad tai jau verslas. Ir tai buvo natiralus [procesas].

(Vienetinius gaminius kuriantis aukstyjy technologijy klasteris)

,,2005 metais prof. Algirdas Jonas Galdikas, kuris ,,vienas pirmyjy
Lietuvoje patikéjo mokslo ir verslo sinergija®, Kkartu su
bendraminciais ikiiré Perspektyviniy technologijy taikomyjy tyrimy
institutg (ProTech).

(Masinés gamybos aukstyjy technologijy klasteris)

Bendry verslo tiksly
siekimas  negalvojant
apie formalizuotas
bendradarbiavimo
formas

,Prie§ klasterio atsiradimg mes tiesiog visi neformaliai labai daug
bendraudavome®; ,tai ta bendruomené, jinai augo butent kad gerinti
kazkokius bendradarbiavimo ar marketingo, ar rinkodaros
klausimus.*

(Turizmo klasteris)

»Pradzia buvo pries kokius deSimt mety, kuomet apie klasterius dar
nieko nezinojom ir nejsivaizdavom, kas tai yra*; ,,po to tai iSaugo |
skirtingas jmones, prisijungé dar keleta kity jmoniy, ir tai veiké
visiskai natiraliai dél kazkokiy bendry tiksly.

(Medicinos inovacijy klasteris)

,»Jel pazitrétum starta, kai atsirado pirmas instrumentas, vargu ar
septyni aStuoni Zmonés, kurie jj konstravo, galvojo, kad jiems reiks
klasterio ar kazko. Imonei buvo parduoti pagamintq daiktq.*
(Vienetinius gaminius kuriantis aukstyjy technologijy klasteris)

,Misy buvo tokia nedidelé bendradarbiaujanciy firmy ir firmeliy
tokia neformali, kaip ¢ia pasakyti, kompanija, kurie susivykdavom,
apsvarstydavom, kazkg kartu darém.“

(Masinés gamybos aukstyjy technologijy klasteris)
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12 priedo 4 lentelé. Klasteriy formavimosi strateginés prieigos po jy jteisinimo

SAVIORGANIZACIJOS

KOORDINUOTOS

AKTYVAUS KOORDINAVIMO

STRATEGINE PRIEIGA SAVIORGANIZACIJOS STRATEGINE PRIEIGA
STRATEGINE PRIEIGA

Kriterijus Patvirtinantys teiginiai
Klasterio Klasterio | ,,Klasteris neturi | Klasterio »Kadangi Klasterio »lai a§ pati buvau kaip
koordina- koordi- tokios vadovybés taip | koordi- anks¢iau kol a§ | koordina- lyderis ir $iandienai dienai
toriaus natoriaus | paémus, tai ¢ia kol | natoriaus nedirbau klasterio | toriaus kaip | jau  esu  treti  metai
kaip kaip kas Seima.* kaip vadovo | vadove, tai tos | vadovo pirmininké valdybos, tai ir
vadovo vadovo (Vienetinius gaminius | aktyvus veiklos  nebuvo | aktyvus émiausi viso Sito kravio,
nuosalu- nuoSalu- | kuriantis aukstyjy | isitraukimas | taip aktyviai | jsitraukimas | kad jsteigti ir asociacijg ir
mas Vvs. mas technologijy planuojamos  ir dar labiau suburti, dariau
aktyvus klasteris) vykdomos. susirinkimus.  (Turizmo
jsitrauki- (Sveikatinimo klasteris)
mas Klasteris)

»Fiziskai [visuotiniy ,.Klasterio Kiekvienam yra priskirtos

susirinkimy]

nedarom, tiesiog
pasiunciam e-
mail 'us. <..>

Paskutinj karta ten
didelé¢ dauguma buvo

susitikusi - a§
nezinau — prie§ Sesis
metus.*

(Masinés  gamybos

vadovas  stiprus
lyderis, jis turi
stipria nuomong,
ir jo nuomoné
daznai ar Kartais
btina lemiama.
<...> Jis vadovas,
jis turi prisiimti
atsakomybe ir jis
turi  daryti tam

funkcijos, ir jie atnesa
vienokig ar kitokig nauda
tiek klasteriui, tiek
aplinkai. <..> Siuo atveju
mes ir kalbam apie tai, kad
ne tik klasterio
administracija vykdo
veiklas, bet ir Kklasterio
jmonés, ka mes ir
spaudziam visus.*

aukStyjy technologijy tikrus (Zaidimy industrijos
klasteris) sprendimus. klasteris)

(Masiny detaliy

gamybos

klasteris)
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SAVIORGANIZACIJOS

KOORDINUOTOS

AKTYVAUS KOORDINAVIMO

STRATEGINE PRIEIGA SAVIORGANIZACIJOS STRATEGINE PRIEIGA
STRATEGINE PRIEIGA
Kriterijus Patvirtinantys teiginiai
Klasterio Klasterio | ,Néra, kad, kaip | Klasterio »Kaip kad | Klasterio ,,Mano konkreéiu
koordina- | koordi- | Zinot, kaip jmonése | koordi- klasterio vadovas, | koordina- pavyzdziu tai pavykdavo
toriaus natoriaus | buna: vienas | natoriaus kaip toriaus kaip | suderinti kartais
kaip kaip vadovas: ,,Dabar | kaip vadovo | koordinatorius vadovo sprendimais neatsiklausiant
vadovo vadovo klausykit, kaip reikia | aktyvus vienaip ar Kkitaip | aktyvus klasterio, kartais
nuos$alu- nuoSalu- | elgtis“.  Tai  taip | jsitraukimas | a§ tg aktyvumg | jsitraukimas | autokratiniais metodais,
mas vs. mas néra.” galiu pakreipti kartais,  reiSkia,  tokiu
aktyvus ,lr tai yra labiau ne viena ar Kkita gyvatisku lankstumu,
jsitrauki- valdymo, linkme.« reiskia, nes kitaip yra
mas vadovavimo principu (Informaciniy- nejmanoma.
viskas yra, o labiau komunikaciniy (Kino klasteris)
komunikavimo, kaip technologijy
ir turi bati klasteris)
klasteryje.*
(Medicinos inovacijy
klasteris)
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SAVIORGANIZACIJOS KOORDINUOTOS AKTYVAUS KOORDINAVIMO
STRATEGINE PRIEIGA SAVIORGANIZACIJOS STRATEGINE PRIEIGA
STRATEGINE PRIEIGA
Kriterijus Patvirtinantys teiginiai
Formalu- Formalu- | ,,Kazkada Formalumy | ,,Tai tiesiog | Veikly »Tai pradzioje budavo
my my projektuose bidavo nebuvi- veikiam formaliza- organizuojami pakankamai
nebuvimas | nebuvi- visada prieZitiros mas/ri- organiskai, <..> | vimas aktyviai susitikimai, tiek
vs. veikly | mas komitetas ar dar botumas i§  ty idgjiniy visuotiniai, jau
formaliza- kazkas ten. Kazkaip labiau dalyky protokoluojami.*
vimas neprigijo per tiek renkamés ir »Kadangi mes jau
laiko, nezinau, per organizuojames.* nusprendém net ir savo
desimtj mety gery, (Sveikatinimo vadybininkg turéti, tai mes
kai projektuose klasteris) ple¢iamés, nes patys labai

turédavo tuos
priezitiros komitetus,

jie buvo tiktai dél sklaidine informacija
struktiiros pateikiami, daugiau ripintysi neutralus
ir jiems nebuvo kg Zmogus visiskai, tai
veikti.* pasisamdém, tarkim,
(Vienetinius gaminius vadybininka, kuris kuruoty
kuriantis aukstyjy mus, jau kad man maziau
technologijy bty darbelio.*

klasteris) (Turizmo klasteris)

uzimti daromés, mes
norim, kad ta bent jau tokia

12 priedo 4 lentelés tesinys kitame puslapyje
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SAVIORGANIZACIJOS

KOORDINUOTOS

AKTYVAUS KOORDINAVIMO

STRATEGINE PRIEIGA SAVIORGANIZACIJOS STRATEGINE PRIEIGA
STRATEGINE PRIEIGA

Kriterijus Patvirtinantys teiginiai
Formalu- Formalu- | ,,Mes neturim — Formalumy »Ta jmoné ar tas | Veikly »Taip pat turime
my my kaip ¢ia $velniau nebuvimas/ri- | Klasteris  neturi | formaliza- susirinkimus <...> ir Siaip
nebuvimas | nebuvi- i8sireiksti — botumas jokiy finansavimo | vimas valdybos, ir tam tikry
vs. veikly | mas mergaiciy, kurios Saltiniy, plius darbo grupiy, <...> vykdom
formaliza- vykdo komandas ir vidiniy, tai ir néra susitikimus. ~ Taip  pat
vimas siuntinéja tada jokiy turime susirinkimus

pakvietimus arba konflikty.  <..> visuotinius.*

ra$o protokolus — Galbit dél to, kad (Zaidimy industrijos

tikrai to néra. jie [kiti klasteriai] klasteris)

Absoliuciai ne.*
(Masinés gamybos
aukstyjy
technologijy
klasteris)

,,Kiti klasteriai
protokolus  veda,
daro ta, samdo
jmones, kurios
padaro  kazkokias
analizes, tada jie
daro tokius
pristatymus,

didelius  renginius
daro tokius, labai
eina j vieSuma. Mes
to nedarom. <..>
Mes natiiraliai
susirenkam,

turi europinio, tai
dalyvavo arba
dalyvauja
jvairiuose
projektuose, i kur
jie panaudoja ir
europinius
pinigus, tai tada
nattiralu kontrolé
yra.*

(Masiny detaliy
gamybos
klasteris)

,.Formaliy susitikimy mes
ir taip labai daug turéjom.*
(Kino Klasteris)

I8 tikryjy  ka  duoda
Inoklasterio LT projektas
arba Kiti projektai, kurie,
taip galima sakyti,
finansuoja ta  klasteriy
augima, tai galimybe arba
jsipareigojima per projekta,
kuris ateina, kad butinai
kas ménesj bus susitikimai
arba kas ménesi vyks
kazkokios dar kitos
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susitinkam.  <..>
Tai mes tokiy
protokoly neraSom,
nedarom, ty
formalumy  tokiy
neatliekam.*

(Medicinos

inovacijy klasteris)

veiklos. Kas pas mus vyko
— susitikimai, seminarai,
mokymai,  konferencijos,
straipsniai — tai visa tai
tarsi jsipareigojimy biidu —
tu privalai tai daryt.
(Informaciniy-
komunikaciniy
technologijy klasteris)

12 priedo 4 lentelés tesinys kitame puslapyje
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SAVIORGANIZACIJOS

KOORDINUOTOS

AKTYVAUS KOORDINAVIMO

STRATEGINE PRIEIGA SAVIORGANIZACIJOS STRATEGINE PRIEIGA
STRATEGINE PRIEIGA

Kriterijus Patvirtinantys teiginiai
Aktyvus Klasterio | ,,Nuolat vyksta Pusiausvyra | Apie klasterio | Klasterio »AiSku, kad yra vieni ir
klasterio nariy bendravimas tarp tarp savano- | aktyvumo koordinato- | pasalinti dél neaktyvaus
nariy aktyvu- laboratorijy, Zmoniy, | risko paciy skatinima: rius jauciasi | veikimo. Tai mes jau
jsitrauki- mas ir kurie laboratorijose, klasterio ,»[Nemazai atsakingas uzsizymim, kad duodam
mas j entuziaz- | ir jmoniy.“ nariy prisidéjau, kad] | uz klasterio | paskutinj  Sansg  arba
klasterio mas — (Vienetinius gaminius | aktyvaus jie tikéty ta idéja | nariy pradeda veikti. <..> Tai
veiklas — paciy kuriantis aukstyjy jsitraukimo j | ir prisidéty prie | aktyvumag dvi jmonés yra taip
paciy nariy technologijy veiklas ir misy  klasterio ispétos.*
nariy reikalas klasteris) klasterio veiklos tai tikrai, (Turizmo klasteris)
reikalas koordi- sakyéiau, tikrai
VS. natoriaus didelé jtaka
klasterio pastangy buvo.«
koordina- islai- Apie pasyvius
torius kyti nariy narius:
jauciasi aktyvuma »Bet tai  yra
atsakingas tiesiog jy paciy
uz sprendimo
klasterio priémimas.
nariy Tebéra oficialis,
aktyvuma ir jie renkasi,

kuriose veiklose

dalyvauti, 0

kuriose — ne.*

(Sveikatinimo

Klasteris)
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SAVIORGANIZACIJOS KOORDINUOTOS AKTYVAUS KOORDINAVIMO
STRATEGINE PRIEIGA SAVIORGANIZACIJOS STRATEGINE PRIEIGA
STRATEGINE PRIEIGA

Kriterijus Patvirtinantys teiginiai
Aktyvus Klasterio | ,Klasteris jisai gali Pusiausvyra | Apie klasterio | Klasterio LInformuojam narius e-
klasterio nariy egzistuoti ir tarp savano- | nariy aktyvuma: koordinato- | meilu, telefonu apie naujas
nariy aktyvu- egzistuoja tik tol, kol | risko paciy ,Jie yra | rius jauciasi | galimybes, jei néra bendry
jsitrauki- mas ir yra jmoniy interesai. | klasterio pasiskirste, kas uz | atsakingas projekty, tai ieSkom naujy
mas | entuziaz- | Jeigu jy néra, nieko nariy ka atsakingas. | uz klasterio | galimybiy <..> Turéjau
klasterio mas — ¢ia nebus. <...> aktyvaus Vieni daugiau | nariy konfliktus  jmoniy, tarp
veiklas — paciy Entuziazmas negali isitraukimo j | atsakingi uz | aktyvuma imoniy, atsistoji ] tarpa,
paciy nariy biiti padidinamas veiklas ir rinkodars, kiti kad tuos konfliktus valdai,
nariy reikalas dirbtiniais budais. klasterio daugiau atsakingi tvarkai. <..> [Klasterio
reikalas Kaip galima padidinti | koordi- uz plétra, treti yra valdyba kuria rySius su
VS. jmonés entuziazmg?“ | natoriaus daugiau atsakingi valdzios institucijomis].
klasterio (Masinés gamybos pastangy uz mokslo ir Nes néra kito pasirinkimo.
koordina- aukstyjy technologijy | islai- verslo Kas tai darys?*
torius klasteris) kyti nariy bendradarbiavi- (Zaidimy industrijos
jaudiasi aktyvuma ma.* klasteris)
atsakingas Apie pasyvius
uz narius:
klasterio A8 nematau
nariy nieko labai bloga,
aktyvuma jeigu,  sakykim,

didzioji dalis

vykdo veiklas,

didzioji dalis yra

aktyvts, didzioji

dalis dalyvauja.*

(Masiny detaliy

gamybos

klasteris)
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SAVIORGANIZACIJOS

KOORDINUOTOS

AKTYVAUS KOORDINAVIMO

STRATEGINE PRIEIGA SAVIORGANIZACIJOS STRATEGINE PRIEIGA
STRATEGINE PRIEIGA

Kriterijus Patvirtinantys teiginiai
Aktyvus Klasterio | ,Ir jeigu nataraliai Pusiausvyra | ,,Mano pacio Klasterio »Tu turi surasti, taip
klasterio nariy 7Zmonés nenorés tarp savano- | pri¢jimas yra, kad | koordinato- | iSrutulioti situacija, kad
nariy aktyvu- dalintis ir bendrauti, | risko paciy a$ neinicijuosiu rius jauciasi | tave palaikyty, nes labai
jsitrauki- mas ir tai tu gali kokig nori | Kklasterio pats, bet as$ atsakingas labai sunku, kai taves
mas j entuziaz- | organizacijg jsteigti, | nariy padarysiu viska, uz klasterio | nepalaiko. Tu turi tada, esi
klasterio mas — ir jei ten zmonés bus, | aktyvaus kad nariai patys nariy priverstas imtis  kitokiy
veiklas — paciy kaip sakyt, pirstai isitraukimo j | iniciuoty.” aktyvuma gudrybiy, kad vis tiek
paciy nariy lenkti j save, poziuris | veiklas ir (Informaciniy- pasiekt  rezultata,  nes
nariy reikalas tik i save, tai nieko i§ | Klasterio komunikaciniy tikslas vis tiek reikia
reikalas to neiseis.” koordi- technologijy padaryt, reikia pasiekt
VS. (Medicinos inovacijy | natoriaus klasteris) rezultata, negali sustot arba
klasterio klasteris) pastangy dél kazkokiy nukrypimy, ar
koordina- islai- emocijy.”
torius kyti nariy (Kino klasteris)
jauciasi aktyvuma
atsakingas
uz
klasterio
nariy
aktyvuma
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