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Klasterių Lietuvoje radimosi prielaidos: nuo 
neformalaus bendradarbiavimo iki jo įteisinimo
Šiame straipsnyje atskleidžiamos klasterių kaip saviorganizacija grindžiamų industrinių sistemų radimosi 
prielaidos kontekste, kuriame nepakankamai susiformavusios bendradarbiavimo tradicijos. Šios prielaidos 
atspindi kompleksiškumo teorijoje išskirtus saviorganizuojančių kompleksinių adaptyvių sistemų radimo-
si principus, grindžiamus nepusiausvyros būsenos inicijavimu ir tikslingu jos nukreipimu į naujos tvarkos 
kūrimą. Straipsnyje akcentuojamos pagrindinės išorinės ir vidinės įtampos, darančios įtaką neformaliam ar 
įteisintam įmonių susitelkimui, skirtingų pokyčių agentų vaidmenys, įveiklinant saviorganizacinius procesus.
Raktiniai žodžiai: klasteriai, kompleksinės adaptyvios sistemos, industrinės sistemos, saviorganizacija, klas-
terių radimasis.

This paper reveals preconditions for the emergence of clusters as self-organisation based industrial systems 
in a context, in which cooperation traditions are insufficiently developed. These preconditions reflect the 
principles of the emergence of self-organising complex adaptive systems that are analysed in the complexity 
theory. Those principles are based on the initiation of non-equilibrium and its purposeful direction into the 
creation of a new order. This paper highlights the main external and internal tensions that influence informal 
or formal clustering of enterprises, while various change agents perform different roles making self-organising 
processes to occur. 
Keywords: clusters, complex adaptive systems, industrial systems, self-organisation, cluster emergence.

Įvadas

Vis kompleksiškėjantys socialiniai, eko-
nominiai, kultūriniai ir kitokio pobūdžio 
procesai reikalauja inovatyvaus atsako. 
Mokslo, verslo ir politikos atstovai pri-
pažįsta, kad verslo įmonių susijungimas 
į sistemą padeda geriau susikoncentruoti 
ties savo specializacija ir ją vystyti, suma-
žinti sandėrio kaštus, stiprinti reputaciją, 
generuoti naujas žinias, kurti inovacijas ir 
gerovę ne tik firmų, bet ir regionų ar šalių 
lygmeniu (Eisingerich, Bell, Tracey, 2010). 
Be to, tokių sistemų dinamikai dažniau-
siai būdinga didesnio ar mažesnio laips-

nio saviorganizacija, t. y. jos formuojasi 
kaip iš apačios į viršų nukreiptų iniciatyvų 
rezultatas, padedantis lengviau suvaldyti 
aplinkos kompleksiškumą ir savu laiku 
lanksčiau, kokybiškiau ir konkurencin-
giau prisitaikyti prie kintančių aplinkos 
sąlygų.

Tokios sistemos verslo pasaulyje įgy- 
ja įvairių apraiškų ir yra skirtingai įvar- 
dijamos. Šiame straipsnyje orientuojama-
si į industrinius klasterius, M. E. Porter 
(2000) apibrėžtus kaip „geografinės tar-
pusavyje susietų įmonių, specializuotų 
tiekėjų, paslaugų teikėjų, susietų pramo-
nės šakų įmonių ir tam tikros krypties 
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asocijuotų institucijų (prekybinių ir (ar) 
gamybinių asociacijų, universitetų, moky-
mo įstaigų), kurios konkuruoja, bet taip 
pat ir bendradarbiauja, koncentracijos“. 
Suvokdami klasterių svarbą šiuolaikinio 
verslo kontekste, ne tik mokslininkai, bet 
ir valdžios atstovai kuria įvairias klasterių 
vystymo programas, tiesa, neretai parem-
tas sėkmingų įvairiose šalyse veikiančių 
klasterių atvejų analize. Toks požiūris, ku- 
ris siūlo perkelti sėkmingų klasterių su-
dėtines dalis į kitą kontekstą, tikintis, kad 
šiame kontekste pavyks sukurti naują 
darniai veikiančią sistemą, dažnai sulau-
kia priešingo rezultato. Tokios sistemos 
arba tėra veiksmingos, kol yra valdomos 
įvairiomis centralizuotomis išorinėmis 
priemonėmis, arba įgyja įvairių negaty-
vių saviorganizacijos apraiškų, tokių kaip  
bendraminčių susivienijimas pasinaudo-
ti išoriniu finansavimu ir įsisavinti lėšas, 
neturint tikslo iš tiesų sukurti industrinę 
sistemą.

Nors mokslininkai daugiausiai dėme- 
sio skiria industrinių sistemų radimuisi 
brandžios ekonominės-institucinės terpės 
šalyse, tokiose kaip Didžioji Britanija, Vo-
kietija, JAV ar Skandinavijos šalys (Bren-
ner, 2004; Isaksen, 2008; Sternberg, 2010), 
vis dėlto net ir čia stinga tyrimų, analizuo-
jančių tinklinių struktūrų, besikuriančių 
kaip iš apačios į viršų nukreiptų kolektyvi-
nių procesų rezultatas, radimąsi (Crespo, 
2011; Fromhold-Eisebith, Eisebith, 2005; 
Menzel, Fornahl, 2010; Ramos, Roseira ir 
Brito, 2013). Dar mažiau dėmesio moksli-
nėje literatūroje sulaukia saviorganizacija 
grindžiamų industrinių sistemų radima-
sis kontekste, kuriame nėra nusistovėju-
sių pažangių kultūrinių bei institucinių 
santykių koordinavimo mechanizmų bei 
tradicijų. Tokios veikėjų sisteminį pro-
duktyvumą lemiančios kultūrinės ir ins- 
titucinės terpės nebuvimas leidžia šį kon-
tekstą charakterizuoti kaip „nebrandų“. 

Pvz., M. Storper (1998) pažymi, kad to-
kios produktyvios kultūros stygius atskiria 
„besivejančias“ arba „vėluojančias“ eko- 
nomikas nuo išsivyčiusiųjų. 

Taigi šiuo straipsniu prisidedama prie 
mokslinės problemos – kaip įgalinti savi-
organizacija grindžiamų industrinių siste-
mų radimąsi nebrandžiame socioekonomi-
niame kontekste? – sprendimo.

Atliekamo tyrimo tikslas – atskleisti 
pagrindines saviorganizacija grindžiamų 
industrinių sistemų radimosi prielaidas 
nebrandžiame socioekonominiame ir ins-
tituciniame kontekste. 

Teorinio tyrimo rezultatai pasiekti 
atlikus mokslinės literatūros analizę. Em- 
pirinio tyrimo rezultatai gauti įgyvendi- 
nus pusiau struktūruotus interviu su at- 
rinktų Lietuvoje veikiančių industrinių 
klasterių koordinatoriais ir atlikus šių  
interviu turinio analizę. Lietuva atstovau- 
ja „besivejančiųjų“ (angl. catching-up) ir 
„vėluojančiųjų“ (angl. latecomers) ekono-
mikų ir visuomenių kontekstui, kuria-
me kompleksiniai, saviorganizacija savo 
veiklą grindžiantys industriniai dariniai 
(pvz., klasteriai) vis dar nėra pakankamai 
išvystyti ir sklandžiai veikiantys. Tai gali 
būti sietina su santykinai žemu pasitikė-
jimo lygiu (ypač instituciniu), bendradar-
biavimo tradicijų stoka, vis dar išliekančiu 
valdymo kultūros hierarchiškumu, neigia-
mu visuomenės požiūriu į rizikos prisiė-
mimą, ribota tolerancija klaidoms, gana 
menku socialiniu kapitalu, siejamu su 
tokiomis platesnėmis socialinėmis prob- 
lemomis kaip socialinė atskirtis ar dideli 
emigracijos mastai, nukreipti į ekono-
miškai turtingesnes Vakarų Europos šalis 
(Gailienė, 2015; Lakis, 2009). Tokiu būdu 
saviorganizacija grindžiamų industrinių 
sistemų – klasterių – radimosi prielaidų 
paieška ir analizė įgauna ypatingos reikš-
mės ne tik šiai šaliai, bet ir kitoms panašią 
patirtį turinčioms šalims.
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Klasterių kaip saviorganizuojančių 
kompleksinių adaptyvių sistemų 
samprata

Klasteriai, kurie randasi dėl žemesnio lyg- 
mens regioninių veikėjų, nesant tiesiogi-
nės centralizuotos kontrolės, per komp-
leksiškumo teorijos prizmę yra suprantami 
kaip kompleksinės adaptyvios sistemos, ku-
rių vienas iš pagrindinių bruožų yra savi- 
organizacija. Remiantis saviorganizacijos 
apibrėžimų mokslinėje literatūroje anali-
ze, saviorganizacija, visų pirma, yra nuo- 
latinis naujos tvarkos kūrimas, ir ši tvarka 
atsiranda aukštesniajame sistemos lygme- 
nyje dėl žemesnio lygmens veikėjų sąvei-
kų nesant centralizuotos kontrolės iš išo-
rės (Chiles, Meyer ir Hench, 2004; Halley, 
Winkler, 2008). Būtent radimasis (angl. 
emergence) yra laikomas antruoju pagal 
svarbą (Mason, 2007) arba net esminiu 
(Mitleton-Kelly, 2003) kompleksinių adap- 
tyvių sistemų bruožu: jis pats yra laikomas 
saviorganizuojančiu procesu (McKelvey, 
1999), o dauguma pokyčių kompleksinė-
se adaptyviose sistemose yra suprantami 
kaip atsirandantys dėl išankstinio supla-
navimo ir kontrolės nebuvimo (Keshavarz 
et al., 2010). Vadinasi, klasterius kaip sa-
viorganizuojančias kompleksines adapty-
vias sistemas irgi galima analizuoti pagal 
radimosi prizmę.

Kiti kompleksinių adaptyvių sistemų 
bruožai, susiję su saviorganizacijos pro-
cesu, yra prisitaikymas, chaoso riba (angl. 
the edge of chaos), atraktoriai, koevoliucija 
ir netiesiškumas. Tokiu būdu, remiantis 
kompleksiškumo teorija ir klasterių litera-
tūra, klasteriui kaip saviorganizuojančiai 
kompleksinei adaptyviai sistemai yra bū-
dingi šie aspektai:
1)	 klasteris yra tarpusavyje besikooperuo-

jančių ir konkuruojančių veikėjų, suda-
rančių pagrindinę vertės kūrimo gran-
dinę ar grandines, tinklas (Anderson, 
1999; Holland, 1995; Johanisson et al., 
2007; Moore, 2006); 

2)	 veikėjai – agentai – klasteryje kyla iš 
įvairių posistemių ir pasižymi įvairio-
mis kokybėmis: šie veikėjai tai verslo 
įmonės, kurios yra susijusios vertika-
liais ir horizontaliais santykiais; švieti-
mo ir mokslo institucijos; darbo jėga; 
kapitalo institucijos; vietinės ir nacio-
nalinės valdžios institucijos (Bathelt, 
2002; Brenner, Mühlig, 2013; Elola 
et al., 2012; Ramos et al., 2013) bei 
kiti veikėjai, kurie gali būti ir reakty-
vūs, ir proaktyvūs (Elola et al., 2012; 
Feldman, Francis ir Bercovitz, 2005), 
bendraujantys ir siekiantys mokytis 
(Johnson, 2009);

3)	 klasterio nariai remiasi tik vietine in-
formacija ir neturi galios daryti įtakos 
visam klasteriui (Cilliers, 1998; He, 
Rayman-Bacchus ir Wu, 2011);

4)	 klasterio veikėjo elgesys yra grindžia-
mas paprastomis taisyklėmis (Mason, 
2007), kurios galėtų būti suprantamos 
kaip tam tikri elgesio standartai (Pra-
kash, Potoski, 2007);

5)	 klasterio nariai evoliucionuoja indivi-
dualiai ir kaip sistema, skatina išorinės 
aplinkos evoliuciją; šie procesai vadi-
nami endogenine ir egzogenine bend-
rąja evoliucija (angl. co-evolution) (He 
et al., 2011; Kauffman, 1993; Mitleton-
Kelly, 2003);

6)	 daug vaidmenų atliekama klasteryje, 
įskaitant pokyčių inicijavimą, vedimą, 
bendravimo palengvinimą, vizijos ko-
munikavimą ir naujų žinių sklaidą, tar-
pininkavimą sąveikų metu, reikiamų iš-
teklių suteikimą (Feldman et al., 2005; 
Randelli, Lombardi, 2014; Ritvala, 
Kleymann, 2012);

7)	 dalyvavimas sistemoje leidžia jos na-
riams būti produktyvesniems, kūrybiš-
kesniems ir inovatyvesniems (He et al., 
2011); be to, kolektyvinis elgesys sąly-
goja visos sistemos prisitaikymą aukš-
tesniu lygiu (Carapiet, Harris, 2007);

8)	 klasteriai yra dinamiški, jie svyruoja 
nuo tvarkos pakraščio (angl. the edge
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		 of order) link chaoso pakraščio (angl. 
the edge of chaos) ir atvirkščiai per nei-
giamą ir teigiamą grįžtamąjį ryšį (Bak, 
1996; Lewin, 1992);

9)		 klasteriai yra apsibrėžę vertybes ir el- 
gesio normas, kurių laikosi kiekvienas 
klasterio narys (Boal, Schultz, 2007; 
Mason, 2007); tokios normos komp-
leksiškumo teorijoje yra vadinamos 
atraktoriais (Boal, Schultz, 2007; Cîn-
dea, 2006);

10)		galiausiai, klasteriai turi aiškų identite-
tą, kuris yra nusakomas per vertybes, 
tradicijas, kompetencijas ir įsitikini-
mus (Johanisson et al., 2007; Mason, 
2007).

Taigi klasteriai veikia kaip bendruo-
menės, giliai įaugusios į tam tikrą kon-
tekstą, o šios bendruomenės nariai yra 
motyvuoti bendradarbiauti dėl bendros 
ateities (Moore, 2006). Taigi tokiam klas-
teriui yra būdingas aukštas pasitikėjimo 
lygis, bendradarbiavimas ir kolektyvinis 
mokymasis (Bathelt, 2002; Carapiet, Har-
ris, 2007). Todėl klasterių radimasis yra 
paremtas kompleksinių adaptyvių siste-
mų principais, grindžiamais iš apačios 
į viršų kylančiomis iniciatyvomis, o ne 
„miesto parkų“ kūrimo principais, kur 
dirbtinai į visumą sudėtos dalys turi būti 
nuolat palaikomos įvairiomis priemonė-
mis. Kitame skyriuje trumpai aptarsime 
klasterių kaip saviorganizacija grindžia-
mų kompleksinių adaptyvių sistemų radi-
mosi bazinius principus.

Saviorganizuojančios industrinės 
sistemos radimasis pagal 
kompleksiškumo teoriją

Mokslinės literatūros analizė padeda iš-
skirti keletą saviorganizuojančios komp-
leksinės adaptyvios sistemos radimosi 
etapų. Kadangi pati kompleksinė adaptyvi 

sistema yra toli nuo pusiausvyros būda-
ma tiek organizuotos, tiek neorganizuo-
tos būsenos (Parsons, 2007), jos radimąsi 
lemia nepusiausvyros būsenos inicijavi-
mas. Tais atvejais, kai stagnuojanti socio- 
ekonominė sistema (pavyzdžiui, tam tik-
ras regionas) yra užsirakinusi savo pro-
cesuose, reikia įžiebiančių įvykių (angl. 
triggers), kurie stumtų sistemą į didesnę 
netvarką ar chaosą, kitais žodžiais tariant, – 
į nepusiausvyrą ar neapibrėžtumą. Šis eta-
pas yra įvairiai susijęs su egzistuojančių 
šablonų sulaužymu, konfliktų išryškini-
mu, kontroversijos ir įtampų sukūrimu 
(pavyzdžiui, žr. Lichtenstein, Plowman, 
2009; Plowman et al., 2007). Šie įžiebian-
tys įvykiai gali būti nesuplanuoto pobū-
džio. Pavyzdžiui, Bransono teatrų klas-
terio ištakos sietinos su potvyniu, kuris 
sutrikdė vienišo keliautojo Harold Bell 
Wright kelionę ir privertė jį paprašyti 
nakvynės pas vietos gyventojus (Chiles 
et al., 2004). Funkcinio maisto klasteris 
Suomijoje prasidėjo nuo mirtingumo nuo 
širdies ligų epidemijos (Ritvala, Kley-
mann, 2012). Automobilių detalių testavi-
mo klasteris viename iš periferinių Švedi-
jos regionų radosi dėl atsitiktinio regiono 
antreprenerių ir multinacionalinių kom-
panijų atstovų susitikimo (Arbuthnott, 
von Friedrichs, 2013).

Kai kurie įžiebiantys įvykiai gali būti 
suplanuoto pobūdžio, t. y. susiję su tam 
tikrų norimų pokyčių inicijavimu. Pa-
vyzdžiui, biotechnologijų ir informacinių 
komunikacinių technologijų klasterio 
Jungtinių Amerikos Valstijų Kapitolijaus 
regione ištakos sietinos su valstybinės 
valdžios programa sumažinti valstybinių 
darbo vietų valstybinėse įmonėse skaičių 
(Feldman et al., 2005). Stagnuojantis odos 
klasteris Florencijos regione ėmė rodyti 
atsigavimo požymius, kai į jį įžengė glo-
bali vietinės kilmės kompanija „Gucci“ 
(Randelli, Lombardi, 2014).
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Nepusiausvyros būsenos inicijavimo 
etape visada pasireiškia pirmasis pokyčių 
iniciatorius, kuris atitinkamai sureaguoja 
į kilusį inicijuojantį įvykį arba pats inici-
juoja pačios nepusiausvyros būsenos radi-
mąsi. Šiais pokyčių iniciatoriais gali būti 
įvairios regioninės ar vietinės valdžios ins-
titucijos, didelės įmonės, antrepreneriai, 
kiti asmenys, ir jų pirmieji veiksmai gali 
būti išreikšti industrinės sistemos radimosi 
atžvilgiu, tačiau gali būti ir neišreikšti, pa-
vyzdžiui, knygos apie išskirtinę tam tikro 
regiono gamtą ir jo gyventojų svetingumą 
parašymas, visiškai nesitikint naujo klas-
terio radimosi (Chiles et al., 2004). 

Kadangi saviorganizacija, grindžiama 
sistema, remiasi sąveikomis (Laihonen, 
2006), tolesni veiksmai, kalbant apie tokios 
sistemos radimąsi, turi būti susiję su nepu-
siausvyros būsenos stiprėjimu per sąveikų 
paskatinimą. Sąveikų skatinimas turi būti 
grindžiamas įvykių prasmės ir vizijos sklai-
da (Randelli, Lombardi, 2014; Ritvala, 
Kleymann, 2012); susipažinimo su sąveikų 
dalyvių interesais ir lūkesčiais palengvi-
nimu (Gunningham, Rees, 1997), naujo-
vių vystymo palengvinimu (Chiles et al., 
2004; Lichtenstein, Plowman, 2009), juo-
lab kad kompleksinės adaptyvios siste-
mos yra kūrybiškos ir inovatyvios (Boal, 
Schultz, 2007; Parsons, 2007); kolektyvi-
nių veiksmų ir netiesinių sąveikų palaiky-
mu (Lichtenstein, Plowman, 2009).

Pabrėžtina tai, kad nepusiausvyros 
procese turi rastis veikėjai, kurie prisiims 
inkaro (angl. anchoring) vaidmenį, pa-
aiškinamą per tolimesniems procesams 
reikalingų finansinių, komunikavimo ir 
kitų išteklių suteikimą (Elola et al., 2012; 
Ramos et al., 2013). Vienais atvejais tam 
tikri veikėjai patys prisiskiria tokį vaid-
menį, o kitais atvejais – nukreipia šį 
vaidmenį kitiems, kurie jį galėtų atlikti 
geriau. Kompleksiškumo literatūroje tai 

vadinama žymėjimu (angl. tagging) (Hol-
land, 1995). Labai svarbu pradiniame 
sąveikų paskatinimo etape orientuotis 
į tuos ryšius, kurie jau yra veikiantys 
(Palmberg, 2009), nors tai būtų tik as-
meniniai tarpusavio ryšiai, pavyzdžiui, 
tarp kai kurių verslininkų ar verslo ir val-
džios atstovų (Strzelecka, Wicks, 2015). 
Nesant aiškios ateities vizijos ir interesų 
ir lūkesčių suderinimo, industrinės siste-
mos formavimasis neretai sustoja ties są-
veikų etapu (pavyzdžiui, žr. Lockett et al., 
2013). Pabrėžtina tai, kad nors pirmieji 
inicijuojantys įvykiai ir pirmosios inicia-
tyvos paprastai randasi greitai ir netikėtai, 
veikėjų būrimasis į saviorganizuojančią 
industrinę kompleksinę adaptyvią siste-
mą yra ilgalaikis procesas, reikalaujantis 
racionalumo. 

Nepusiausvyros būsenai stiprėjant, ar- 
tėjama prie lūžio taško (angl. tipping 
point) (Gladwell, 2000), kurį pasiekus sis-
tema arba pereina į naują (geresnę) būse-
ną, arba nugrimzta į chaosą. Pavyzdžiui, 
panašia nepusiausvyros būsena pasižy-
mėjo perėjimas iš centrinio planavimo 
į rinkos ekonomiką, kai naujos augimo 
galimybės radosi kartu su išaugusiomis 
socialinėmis ir ekonominėmis įtampomis. 
Daugelio pramonės įmonių bankrotas dėl 
Rytų rinkų praradimo ir kuriamų produk-
tų neatitikimo Vakarų rinkų poreikiams 
lėmė radikalius pokyčius regioninėje in-
dustrinėje struktūroje (Leetmaa et al., 
2015), didino skurdą ir socialinę atskirtį 
(Lakis, 2009; Sapsford et al., 2015), skati-
no spartų periferinių regionų ir mažesnių 
miestų tuštėjimą (Leetmaa et al., 2015) ne 
tik dėl natūralių migracijos procesų į di-
desnius miestus, tačiau ir didelių emigra- 
cijos į turtingesnes Europos Sąjungos ša- 
lis mastų (Lakis, 2009). Daugelis mažų 
įmonių tebėra orientuotos į trumpalai- 
kį kaštų sumažinimą ir tuo būdu vysto 
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žemų kaštų, o ne diferenciacijos strategi- 
jas. Bendradarbiavimas, kuris galėtų pa- 
gerinti įmonių būklę, irgi patiria įvairių 
sunkumų dėl neišvystyto socialinio ka-
pitalo. Galima teigti, kad akivaizdžiausi 
reiškiniai, kurie apriboja saviorganizuo-
jančių industrinių sistemų formavimąsi 
yra kooperavimosi tradicijų stoka (Small-
bone, Welter, 2012; Strzelecka, Wicks, 
2015), individualių interesų išaukštini-
mas kooperavimosi sąskaita (Lissowska, 
2013), aukšta galios distancija (Strzelec-
ka, Wicks, 2015). Tokiuose kontekstuose 
neretai vyrauja uždari tinklai, grindžiami 
tik asmeniniais ryšiais (Strzelecka, Wicks, 
2015), ir tie patys ryšiai nėra aukštos koky-
bės (Lissowska, 2013). Išaugus įtampoms, 
socialiniai veikėjai praranda tikėjimą vie-
ni kitais, ateitimi, taip pat valdžios insti-
tucijomis (Kowalski, Marcinkowski, 2014; 
Lissowska, 2013; Sapsford et al., 2015; 
Strzelecka, Wicks, 2015), siejamomis su 
korupcija, autoritarišku įsitraukimu į už-
daras saviorganizacinio pobūdžio verslo 
veiklas ir neišpildomais pažadais (Lakis 
2009; Smallbone, Welter, 2012; Strzelecka, 
Wicks, 2015). 

Akivaizdu, kad tebekylant tokiems 
iššūkiams, reikia veikėjų, kurie iš tikrųjų 
prisiimtų vaidmenis kartu su sąveikų ir 
tinklų formavimusi, o ne individualisti-
nių veikėjų, siekiančių patenkinti tik savo 
interesus. Pirmuoju atveju būtų didesnė 
tikimybė rastis saviorganizacinei indus-
trinei sistemai, kuri po lūžio taško nuolat 
atsinaujindama gebėtų kurti vis naujas 
savo kokybes: tokioje sistemoje vystosi 
pasitikėjimas, atsakomybė vieniems už 
kitus, netiesiškumas, mokymasis, koevo-
liucija ir prisitaikymas, o klasteris vis la-
biau tampa bendro likimo bendruomene, 
turinčia savo identitetą.

Empirinio tyrimo eiga

Empirinis tyrimas buvo atliktas siekiant 
atskleisti saviorganizuojančių industri-
nių sistemų radimosi prielaidas straips-
nio įvadinėje dalyje minėtame Lietuvos 
kontekste. Siekiant orientuotis į klaste-
rius, kurie yra aktyvūs ir egzistuoja ne tik 
dokumentuose, kreiptasi į Lietuvos viešo-
sios įstaigos „Versli Lietuva“ klasterių plėt-
ros koordinatorių, kaip asmenį, geriausiai 
žinantį apie Lietuvos klasterių būklę. Iš jo 
pateikto 26 veikiančių Lietuvos klasterių 
sąrašo, tyrimui atlikti atrinkti klasteriai, 
atitinkantys šiuos kriterijus:
•	 klasterio dydis: bent 10–15 narių, kad 

klasteris galėtų vykdyti savo funkcijas 
(Jucevičius, 2008);

•	 klasterio veiklos trukmė: klasteris turė-
jo būti įkurtas ne vėliau nei 2013 m., 
kad jau turėtų bent trejų metų veiklos 
patirtį;

•	 konkuravimo ir bendradarbiavimo pa- 
sireiškimas, kitais žodžiais tariant, įmo- 
nių konkurentų klasteryje dalyvavimas: 
jei klasterio tinklalapyje rašoma, kad 
priimamos tik tarpusavyje nekonku-
ruojančios įmonės, tai reiškia, kad toks 
klasteris neatitinka saviorganizuojan-
čios sistemos esmės, kad tai yra tiek 
besikooperuojančių, tiek konkuruo-
jančių veikėjų tinklas.
Iš atrinktų 14 klasterių pusiau struktū-

ruoti interviu buvo atlikti su devynių klas-
terių koordinatoriais – tais asmenimis, 
kurie mato visuminį klasterio vaizdą, jo 
galimybes ir iššūkius. Buvo laikomasi in-
formacijos prisotinimo principo, t. y. infor-
macija renkama tol, kol ji pradeda kartotis 
ir nerandama naujų aspektų. 

Siekiant užtikrinti tyrimo duomenų 
konfidencialumą, nėra vartojami tikrieji 
klasterių pavadinimai – šiems klasteriams 
suteikti kiti pavadinimai remiantis jų 
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veiklos sritimi, pavyzdžiui, kino produk-
tus kuriantis klasteris. 

Interviu, kurie truko nuo 45 iki 60 mi- 
nučių, buvo siekiama pagal etapus at-
skleisti klasterių formavimosi prielaidas, 
pradedant neformaliu bendradarbiaujan- 
čių įmonių grupės radimusi, klasterio 
įteisinimu ir baigiant dabartiniu klaste-
rio formavimosi etapu. Kitaip tariant, in-
terviu buvo siekiama atskleisti neformalių 
ir įteisintų klasterių radimosi, kiekybinio 
klasterių augimo po įteisinimo, klasterio 
narių įsitraukimo, klasterio reaktyvaus 
ir proaktyvaus prisitaikymo prielaidas. 
Šiems tyrimo uždaviniams atlikti buvo iš 
anksto parengti klausimai, kurių pateiki-
mo eiga kito priklausomai nuo interviu. 
Be to, kai kuriuose interviu iškilo naujų 
klausimų, kai kurie iš jų patikslinti. 

Kiekvienas interviu buvo transkribuo-
jamas, vėliau atlikta kokybinė turinio ana-
lizė, teiginiai suskirstyti į potemes, šios – 

į temas. Kiekvieno interviu potemės ir 
temos buvo lyginamos tarpusavyje, sie- 
kiant įžvelgti analizuojamo reiškinio pana- 
šumus ir skirtumus. 

Šiame straipsnyje koncentruojamasi į 
laikotarpį nuo pirmųjų klasterio užuomaz-
gų iki jo įteisinimo – kaip bus matyti iš 
empirinio tyrimo rezultatų, šis laikotarpis 
arba sukuria pamatą tolesniam klasterio 
formavimuisi, arba kelia naujų iššūkių.

Empirinio tyrimo rezultatai

Iš interviu su klasterių koordinatoriais pa-
aiškėjo, kad klasterių užuomazgos yra su-
sijusios su kompleksiškumo teorijos lite-
ratūroje minima nepusiausvyros būsena: 
pirmąja prielaida, paskatinusia įmones 
vienytis, galima laikyti įvairių socioeko-
nominio ar institucinio pobūdžio įtampų 
radimąsi (žr. 1 lentelę).

1 lentelė 
Išorinės įtampos, lemiančios neformalų ar įteisintą įmonių susitelkimą

Tema Potemės Iliustruojantys teiginiai

Socioekonominio 
pobūdžio 
įtampos

Inkarinės įmonės bankrotas „2009 m., byrant Lietuvos kino studijai...“ (Kino produktus 
kuriantis klasteris)

Ekonominė krizė „Po krizės faktiškai nebuvo projektų.“ (Kino produktus 
kuriantis klasteris)

Nepakankamas konkrečios 
industrijos išsivystymas

„Pramonės buvo nulis.“ (Masinės gamybos aukštųjų 
technologijų klasteris)

„Tačiau netrukus buvo paskelbta, kad [užsienyje] gautas 
vieningas trumpas, milijardinių sekundės dalių, impulsas.“ 
(Vienetinius gaminius kuriantis aukštųjų technologijų 
klasteris)

„Lietuva pagal elektros energijos vartojimo efektyvumą 
gerokai atsilieka nuo Europos Sąjungos šalių vidurkio. 
Tai ypač nemalonu sparčiai augant pasaulio energijos 
išteklių kainoms, ko pasekmes jaučia ir daugelis Lietuvos 
gyventojų.“ (Informacinių-komunikacinių technologijų 
klasteris)

„Naudojant sukurtą sveikatinimo sistemą tikimasi pasiekti 
žymų kokybinį šuolį valdant reabilitacijos centrų pacientų 
terapijos ir aukšto sportinio meistriškumo sportininkų 
treniruočių procesą.“ (Sveikatinimo klasteris)
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Stambaus kliento radimasis 
ar stambėjimas

„Įmonė turi galimą pirkėją, bet [negali jo] pasiekti <...>, 
mes dėl to ir apsijunginėjom, tam, kad galėtume pasiekti 
tuos didesnius klientus.“ (Žaidimų industrijos klasteris)

„Bendraujame su didžiulėmis korporacijomis, kurios 
pastaruoju metu pasaulyje jungiasi, stambėja ir mažina 
tiekėjų skaičių.“ (Mašinų detalių gamybos klasteris)

Spartus industrijos vystymasis „Šiaip turizmo pati pradžia labai stipriai vystėsi [rajone]. 
Jinai visą laiką buvo, turizmas pas mus yra stiprioji pusė.“ 
(Turizmo klasteris)

„Odontologinių klinikų yra labai daug. Dantų technikų 
laboratorijų yra labai daug. Tiekėjų medžiagų yra labai 
daug.“
„Įžvelgėme, kaip naudinga vieni kitiems padėti, drauge 
organizuoti renginius, pasimokyti vieni iš kitų ir taip 
visiems tobulėti, pirmiems gauti naujausių medžiagų, 
prekių.“ (Medicinos inovacijų klasteris)

Institucinio 
pobūdžio 
įtampos

Industrijos įstatyminės bazės 
stygius

„Nieks nevažiavo dėl to, kad pirmas klausimas, kai kalbi 
su kino prodiuseriais, visą laiką yra: „Ar yra Lietuvoj kino 
įstatymas?“ (Kino produktus kuriantis klasteris)

Finansavimo iš valstybinio 
biudžeto nebuvimas

„Mes gaunam nulį biudžetinių pinigų iš karto, ir aš padedu 
suprasti, kad nu kaip – gamtos neapgausi, o be šito indėlio 
tokiai infrastruktūrai yra labai blogai.“ (Masinės gamybos 
aukštųjų technologijų klasteris)

Kaip matyti iš 1 lentelės, dalis šių įtam-
pų buvo iš pirmo žvilgsnio neigiamo po-
būdžio, pavyzdžiui, ekonominė krizė, rei-
kalingo finansavimo iš išorės nebuvimas, 
bankrotai, nepakankamas konkrečios in-
dustrijos išsivystymas, stambių klientų ra-
dimasis ar augimas. Priešingai, prie įtampų 
priskirtinas ir spartus industrijos forma-
vimasis, lemiantis industrijos veikėjų kie-
kybinį augimą ir atsirandančią būtinybę 
greičiau išnaudoti geriausias progas, išsi- 
skiriant iš visumos.

1 lentelėje pateiktas išorines įtampas 
lydėjo ir įvairios vidinės įtampos, kylan-
čios faktiškai dėl įmonių mažumo – di-
džioji dalis klasterio įmonių yra mažos 
įmonės, kurios tradiciškai pasižymi žinių, 
kompetencijų, pajėgumų, finansinių ištek-
lių stygiumi (žr. 2 lentelę). Dėl to jos ne-
gali būti patrauklios stambiems klientams, 
kurti tam tikrų produktų, didinti eksporto, 
vystyti mokslinių tyrimų infrastruktūros. 

1 ir 2 lentelėse išskirtos įtampos savo 
esme nebuvo sąmoningai suplanuotos: 
veikėjai susidūrė su reiškiniais, kurie for-
mavosi natūraliai, sava eiga, ar tai būtų 
tam tikrų veiklos sričių vystymasis už Lie-
tuvos ribų, išryškinęs Lietuvos konteksto 
atsilikimą, ar įvairūs Lietuvoje vykę reiš-
kiniai, tokie kaip tam tikros industrijos 
vystymasis ar ekonominė krizė. Priešin-
gai atvejams, kuomet įmonės pasiduoda 
iššūkių akivaizdoje dėl savo ribotumo, 
nutraukdamos savo veiklą ar tiesiog ban-
dydamos kiek įmanoma ilgiau ją tęsti 
įprastiniais metodais, analizuojamų klas-
terių atveju radosi veikėjai, arba pokyčių 
agentai, kurie pirmieji paskatino imtis 
atitinkamų veiksmų. Čia išryškėja lyderio 
ir atitinkamai jo atliekamų vaidmenų svar-
ba. Lyderis, kylantis iš pačios industrijos, 
įvardijamas trijų klasterių atveju: pavyz-
džiui, Žaidimų industrijos klasterio koor-
dinatoriaus lyderis įvardytas kaip vienas iš 
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būtinųjų klasterio radimosi prielaidų. In-
terviu taip pat išskirti vaidmenys, kuriuos 
atlieka lyderiai kaip bendravimo ir bend-
radarbiavimo iniciatoriai (žr. 3 lentelę). 

Kaip matyti iš 3 lentelės, pagrindinis 
lyderio, kaip pokyčių agento, vaidmuo, 
analizuojant klasterius, buvo sutelkti kitus 
veikėjus į komandą, išryškinti bendra- 
darbiavimo naudą (net ir neigiamų reiš-
kinių akivaizdoje), padėti bendradar- 
biauti. Sutelkimas gali reikšti ir įvairių 
verslo veikėjų įsikūrimą tam tikroje api-
brėžtoje erdvėje, pavyzdžiui, pastate (Kino 
produktus kuriančio klasterio atvejis) 
(žr. 3 lentelę). Nors tai iš pradžių sąly-
gojo papildomas įtampas („trintį“) tarp 
tarpusavyje anksčiau nelabai bendradar-
biavusių veikėjų, atsidūrusių apibrėžtoje 

erdvėje, vis dėlto atsiradusios neforma-
laus pobūdžio sąveikos („žmonės pra-
dėjo trintis koridoriuose, vieni su kitais 
šnekėti, bendrauti, tai kavos išgerti, tai 
parūkyti, tai bendras baliukas kažkoks“) 
ir priklausomybė vienoms skirtingo pro-
filio įmonėms nuo kitų dėl jų mažumo ir 
specializuotumo („vieni vykdo žmonių 
atranką, kai kurie, reiškia, apšvietimo 
paslaugas, treti su kamerom ir optika už-
siiminėja, ketvirti yra prodiuseriai, penkti 
yra, reiškia, gamybos specialistai, šešti yra 
dailininkai ir taip toliau, ir taip toliau“) 
skatino naujų idėjų ir naujų produktų 
radimąsi. Taigi šis pavyzdys atskleidžia 
neformalaus bendravimo svarbą ir susiju-
sių (galinčių papildyti vienoms kitas) įmo-
nių santalkos tam tikroje erdvėje reikšmę. 

2 lentelė 
Vidinės įtampos, lemiančios neformalų ar įteisintą įmonių susitelkimą

Tema Potemės Iliustruojantys teiginiai

Socioekonominio 
pobūdžio įtampos, 
kylančios iš vidaus

Įmonių žinių, 
kompetencijų, 
pajėgumų stygius

„[Įmonė negali galimo veikėjo] pasiekti <...>. Įmonė neturi kompe-
tencijų ir žinių, <...> neužtenka vienos įmonės pajėgumų, <...> reikia 
koncentracijos, reikia didesnių apimčių, žmonių, 
kompetencijų.“ (Žaidimų industrijos klasteris)

„Mažiukai praktiškai negali tiesiogiai patekti į tą, sakykim, vertės 
grandinę pas didelius gamintojus.“ (Mašinų detalių gamybos klasteris)

„Jos [įmonės] jau tada suprato, kad savo jėgomis to tinklo negalės 
padaryti.“ (Informacinių-komunikacinių technologijų klasteris)

Įmonių finansų 
stygius

„Kiekvienas iš mūsų nenorėjom skirti pinigų eksporto paskatinimui 
pakankamai, ir negalėjom skirti, nes įmonių apyvartos buvo per ma-
žos.“ (Žaidimų industrijos klasteris)

„Pati industrija iš savęs neturi tiek pinigų įgyvendinti tokio dydžio 
projektą kaip mes įgyvendinom. <...> Neturim pinigų ir negalim jos 
[kino studijos] pastatyt todėl, kad tai tiesiog neturtinga industrija.“ 
(Kino produktus kuriantis klasteris)

„Ar mes juos [mokslinius tyrimus] būtume darę be paramos? – Ne, 
mes nebūtume tiek pajėgę padaryti. Net nebūtume pradėję, nes tik 
įrangos nebūtume galėję nusipirkti.“ (Medicinos inovacijų klasteris)

„[Dėl finansavimo stokos] mes esam priversti imtis tokių darbų, kurie 
yra nepatogūs, bet išgyventi reikia.“ (Masinės gamybos aukštųjų 
technologijų klasteris)

„Vienas iš tokių lipdančių dalykų klasterio – brangi įranga yra aktuali 
jinai, ar kas nedidelė įmonė yra.“ (Vienetinius gaminius kuriantis 
aukštųjų technologijų klasteris)
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3 lentelė
Lyderio atliekami vaidmenys: iš industrijos kylantys lyderiai

Lyderio atliekami vaidmenys Iliustruojantys teiginiai

Veikėjų sutelkimas „Lyderis bando sujungti įmones. <...> Vienas lyderis buvo, lyderis, kuris 
subūrė. <...> Tai buvo asmuo, kuris tiesiog bandė suburti klasterio narius 
ir įkurti klasterį.“ (Žaidimų industrijos klasteris)

„Tai aš pati buvau kaip lyderis ir <...> ėmiausi viso šito krūvio, kad įsteigti 
ir asociaciją ir dar labiau suburti.“ (Turizmo klasteris)

„Buria aplink save komandą, traukia kitus žmones.“ (Medicinos inovacijų 
klasteris)

„Tai ta pirminė iniciatyva buvo tarsi tokia, kuri, pirma, tas ICT kompanijas 
subūrė už vieno stalo“ (Informacinių-komunikacinių technologijų klasteris)

„Tiesiog sukvietė, sutelkė. Tas sutelkėjas buvo iniciatyviausios įmonės.“ 
(Kino produktus kuriantis klasteris)

Bendradarbiavimo išryškinimas „Lyderis bando sujungti įmones, bando ieškoti sąlyčio taškų, kad jos toliau 
bendradarbiautų.“ (Žaidimų industrijos klasteris)

„Jie sutelkė ir sakė, va yra pastatas, gana pigiai atiduoda, reikia praktiškai tik 
už šildymą mokėt, reiškia, keliamės tenai, gal kažkas gims.“ (Kino produktus 
kuriantis klasteris)

Pagalba vykdyti suvienytas 
veiklas

„Tai va tas asmuo jisai įkūrė, padėjo mums įsikurti, kurti, pradėti vykdyti 
veiklas bendras.“ (Žaidimų industrijos klasteris)

Asmeninis dalijimosi pavyzdys „Lyderio tokia buvo pozicija, kad žmogus, kuris... kuris pats išsimokinęs, 
pats turintis didelę patirtį implantacijos srityje, jis veda mokymus kitų 
klinikų chirurgams, ir ateina lietuviai, kurie mokosi iš jo, tai jeigu jisai 
nenorėtų dalintis, tai jis galėtų... gali to nedaryti, ir žmogus tai daro.“ 
(Medicinos inovacijų klasteris)

Nemalonių kitiems veikėjams 
veiklų prisiėmimas

Turi būti lyderiai, nes visą juodąją pusę, biurokratizmą, dokumentaciją 
turi kažkas sutvarkyti. <...> viso biurokratizmo ėmiausi aš pati – sutvarkyti, 
sudėlioti, susirasti.. nuo būstinės iki finansinių dalykų.“ (Turizmo klasteris)

Rizikos prisiėmimas „Netgi pati sumokėjau tuos mokesčius, kuriuos reikia, tik paskui susigrąži-
nau, kai jau visi surinkti mokesčiai buvo – rizikavau ir finansine prasme.“ 
(Turizmo klasteris)

Bendradarbiavimo sėkmė taip pat pri- 
klauso nuo bendradarbiavimo iniciato-
riaus – lyderio – asmeninio dalijimosi 
pavyzdžio. Kaip atskleidžia interviu su 
Medicinos inovacijų klasterio koordina-
tore, šio asmens dalyvavimas klasteryje 
prisideda prie tolimesnio klasterio forma-
vimosi („galbūt vieno žmogaus pavyzdys 
iš tikrųjų lėmė tai, kad tas klasteris toliau 
vystosi, toliau veikia, toliau dalinasi, to-
liau daro kitus darbus“). Turizmo klaste-
rio atvejis atskleidė ir tai, kad lyderis pri-
siima atitinkamą riziką ir atlieka pačius 

nemaloniausius kitiems veikėjams admi-
nistracinio pobūdžio darbus. Toks ini- 
cijavimo ir telkimo vaidmenų prisiėmimas 
priklausė nuo bendradarbiavimo svarbos 
reikšmingesniems tikslams pasiekti supra- 
timo („aš mačiau poreikį, kad mums rei- 
kia glausčiau su kažkuo bendradarbiau-
ti“ (Turizmo klasteris); „suprasdamas, 
kad bendradarbiauti reikia, norint kaž- 
ką pasiekti“ (Medicinos inovacijų klas- 
teris)). Suburti veikėjai pastebi, kad „mū- 
sų ateitis visų kartu vienoje vietoje, o ne 
atskirai“ (Žaidimų industrijos klasteris). 
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Kaip matyti iš analizuojamų interviu, 
daugeliu atvejų tolesnius pokyčius inici-
javo nedidelės (keturių–aštuonių) bend-
radarbiaujančių industrijos įmonių gru-
pelės, nežiūrint į tai, ar lyderis jose buvo 
išreikštas ar neišreikštas. 

Pabrėžtina tai, kad daugiau nei pusė 
(penki iš devynių) atvejų reiškėsi viduti-
nio dydžio Lietuvos įmonės arba tos, kurios 
joms artimos savo rodikliais (Žaidimų 
industrijos klasteris, Turizmo klasteris, 
Mašinų detalių gamybos klasteris, In-
formacinių-komunikacinių technologijų 
klasteris, Sveikatinimo klasteris). Panašu, 
kad tokios įmonės turėjo daugiau išteklių 
ir veiklos patirties, pavyzdžiui, atliekant 
bendrus projektus su mokslo instituci-
jomis (Sveikatinimo klasteris), vykdant 
ilgametę veiklą tiek viešajame, tiek pri-
vačiame sektoriuose (Turizmo klasteris) 
ar vystant tarptautinį know how (Mašinų 
detalių gamybos klasteris). Tokių įmonių 
vadovai galėjo įžvelgti daugiau galimybių 
naujų produktų vystyme. Atlikus tyrimą 
išaiškėjo kitas svarbus lyderių bruožas – 
ateities perspektyvos matymas. Dėl šios 
ateities perspektyvos turėjimo įmonės 
iniciatoriai sutinka prisiimti dalį rizikos, 
o turimi didesni ištekliai, ypač finansiniai, 
padeda sparčiau inicijuoti pageidaujamus 
procesus, pavyzdžiui, pasamdyti patyrusį 
grupių moderatorių iš išorės kaip Infor-
macinių-komunikacinių technologijų klas- 
terio atveju. Įmonių iniciatorių vadovų 
patirtis gali pasireikšti ir gebėjimu žino-
ti, iš kur gauti reikiamą pagalbą. Mašinų 
detalių gamybos klasterio atveju buvo 
kreiptasi į Lietuvos VšĮ „Versli Lietuva“ 
atstovus padėti suburti industrijos įmones 
į klasterį pagal sudarytą sąrašą.

Vis dėlto ir individualūs asmenys ga-
li veikti kaip pokyčių agentai: aukštųjų 
technologijų klasterių atvejais pagrindi-
niaipokyčių agentai buvo entuziastingi 
mokslininkai, kurie kūrė savo inovatyvius 

produktus, siekdami panaudoti užsienio 
mokslinius atradimus („tai sužinoję, mes 
ėmėme ieškoti, kaip tokius impulsus pa-
naudoti savo medžiagotyros tyrimams“) 
arba įsteigti mokslinių tyrimų institutą 
industrijai vystyti. Tai patvirtina moks-
lininkų svarbą inicijuojant bendradar-
biavimą (žr. Ritvala, Kleymann, 2012). 
Medicinos inovacijų klasterio atveju pir- 
masis pokyčių agentas buvo verslus gy-
dytojas, kuris vėliau įkūrė savo įmonę: 
„Verslus žmogus, gydytojas, ir iniciatyva 
buvo jo.“

Klasterių įteisinimo link vedė ne tik 
industrijų atstovai, bet ir viešųjų institu-
cijų atstovai: rajono savivaldybė Turizmo 
klasterio atveju bei viešoji įstaiga „Versli 
Lietuva“, kuri buvo įkurta Lietuvos Res-
publikos ūkio ministerijos verslumui Lie-
tuvoje skatinti. Pirmojo veikėjo atstovai 
ženkliai prisidėjo prie turizmo rajone vys-
tymo, organizuodami konferencijas bei 
seminarus, padėjusius turizmo paslaugas 
teikiančioms įmonėms įgyti naujų kom-
petencijų ir „kitokį matymą“, užmegzti 
naujas pažintis. Konsultantai rajono įvaiz-
džiui gerinti ir turizmui vystyti prisidėjo 
prie paties klasterio įteisinimo, kadan-
gi pakviestas konsultantas suteikė pras-
mę įteisintam klasteriui: „Jūs ir taip labai 
bendraujate, jūs visi vienas kitą palaikote, 
tiesiog reikia juridinės formos.“ Klasterių 
plėtros koordinatorius aktyviai prisidėjo 
ir prie Mašinų detalių gamybos klasterio 
įteisinimo, padėdamas suburti industrijos 
narius pagal pasirinktą klasterių kūrimo 
metodiką.

Pabrėžtina tai, kad daugeliu atvejų pir- 
mieji sprendiniai su nepusiausvyros įvei-
kimu buvo nesusiję su klasterio įteisini-
mu, kitais žodžiais tariant, neišreikšti klas-
terio atžvilgiu, t. y. būdų, kaip panaudoti 
išradimą savo tikslams pasiekti, atradi- 
mas (Vienetinius gaminius kuriantis aukš- 
tųjų technologijų klasteris); susibūrimas 
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į likusį bankrutuojančios Lietuvos kino 
studijos pastatą, kuriame vėliau radosi są-
veikos ir bendros veiklos (Kino produktus 
kuriantis klasteris); neformalaus bendra-
darbiavimo radimasis, dalyvavimas bend-
ruose renginiuose (Turizmo klasteris); 
sveikatinimo sistemų vystymas panaudo- 
jant verslo ir mokslo patirtį bei ES paramą 
(Sveikatinimo klasteris); bendraminčių 
susibūrimas greičiausiai gauti naujau- 
sias medžiagas, kartu mokytis, vystyti 
inovatyvius produktus (Medicinos inova-
cijų klasteris); Perspektyvinių technolo-
gijų taikomųjų tyrimų instituto įkūrimas 
ir neformalios bendradarbiaujančių įmo-
nių grupelės susiformavimas (Masinės ga-
mybos aukštųjų technologijų klasteris). 
Kone vienintelis klasteris – tai Informaci-
nių-komunikacinių technologijų klasteris 
susikūrė nesant ankstesnės bendradarbia-
vimo patirties; iki Žaidimų industrijos ar 
Mašinų detalių gamybos klasterio įteisini-
mo jau buvo atskirų įmonių bendradar-
biavimo apraiškų. 

Įmonių bendradarbiavimą skatino tai, 
kad veiklos, kurias jos vykdė, reikalavo 
įvairių kompetencijų, be kurių galutinis re- 
zultatas nebūtų įgyvendintas, ir toks įvai-
rių kompetencijų poreikis susiformavo 
natūraliai, pavyzdžiui, vystant inovatyvų 
produktą, paaiškėjo, kad reikia įveik- 
linti įvairius gebėjimus: „Tai yra natūra-
lu – pradedi daugiau daryti, reikia naujų 
žmonių, reikia suprasti rinką, suprasti 
gaminius, tiekėjus (Vienetinius gaminius 
kuriantis aukštųjų technologijų klaste-
ris).“ Kino produktus kuriančio klasterio 
atveju natūraliai susiformavo įmonių 
bendradarbiavimas kuriant industrijos 
produktus dėl jau minėto įmonių mažu-
mo ir jų specializuotumo. Informacinių-
komunikacinių technologijų klasterio 
atveju skirtingų kompetencijų svarbos 
poreikis radosi sąmoningai apsvarsčius 

inovatyvaus produkto – išmanaus tink- 
lo – kūrimą: „Kuriant tokį tinklą, reika-
lingos ne tik energetinės kompanijos, bet 
yra reikalingos pačios įvairiausios – tele-
komunikacinės bendrovės, IT operatoriai, 
patys įvairiausi jutikliai, davikliai, moni-
toringo sistemos.“

Įmonių bendradarbiavimo svarbą su-
stiprino ir prasidėjęs klasterizacijos reiš-
kinys. Apie šio reiškinio reikšmę nemažai 
kalbama interviu su Sveikatinimo klas-
terio koordinatore, ypač išryškinant da-
lijimosi svarbą, kadangi „tas dalinimasis 
padeda tobulėti, vystyti geresnes idėjas, 
geresnius verslus, geresnius produktus 
kurti, nes gali pritraukti partnerių kom-
petenciją“. Informacijos apie klasterius 
radimasis apskritai padėjo įmonėms su-
prasti, kas yra klasteris: „Sužinojom, turė-
jom informaciją, kas tai yra klasteris, kaip 
tai veikia, nežinau, pasaulyje, kuom tai 
yra naudinga (Medicinos inovacijų klas-
teris).“ Jeigu pažvelgtume į klasterių įtei-
sinimo prielaidas, viena iš jų ir būtų dides-
nis kompetencijų suvienijimas ir geresnis 
jų panaudojimas veikiant klasterio vardu 
(pavyzdžiui, Žaidimų industrijos klaste-
ris; Sveikatinimo klasteris; Informacinių-
komunikacinių technologijų klasteris), 
juolab kad veikiant ne klasterio rėmuose 
„kokios trys įmonės padaro kažkokią tai 
verslo idėją, ją ten toliau vysto, ir niekas 
nelenda toliau, niekas nesidalina, niekas 
nieko nerodo (iš interviu su Sveikatinimo 
klasterio koordinatore)“, taigi įteisintas 
klasteris didina ne tik kompetencijų su-
vienijimą, bet ir geresnį jų pasiekiamumą 
kitiems.

Kita prielaida klasteriui įteisinti buvo 
įmonių patrauklumo užsienyje, ypač orien- 
tuojantis į didžiuosius klientus (pavyz-
džiui, Mašinų detalių gamybos klasteris, 
Žaidimų industrijos klasteris): „Mums 
reikia junginio, su kuriuo mes galėtumėm 
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išeiti į užsienį, save reprezentuoti (Maši-
nų detalių gamybos klasteris).“

Trečioji klasterio įteisinimo prielaida – 
geresnių inovatyvių produktų kūrimas 
(Kino produktus kuriantis klasteris; Žai-
dimų industrijos klasteris; Turizmo klas-
teris; Informacinių-komunikacinių tech-
nologijų klasteris; Sveikatinimo klasteris). 
Ši prielaida glaudžiai susijusi su pirmąja 
prielaida apie kompetencijų suvienijimą. 
Remiantis pastarosiomis iš tikrųjų galima 
sukurti tokį produktą, kuris konkuruotų 
ne tik Lietuvoje, bet ir už jos ribų (pavyz-
džiui, Kino produktus kuriančio klasterio 
atveju: „Mes sugalvojome paslaugą, ku-
rios Lietuvoje nėra.“).

Vis dėlto finansinė dedamoji atliko 
ženklų vaidmenį įteisinant klasterius. Tu-
rizmo klasterio atveju svarbų vaidmenį 
atliko poreikis palengvinti finansinius at-
siskaitymus: „Ir įkūrėm, kad galėtume ju-
ridiškai patogiai atsiskaityti su įmonėmis.“ 
Žaidimų industrijoje veikusiam bendra-
darbiaujančių įmonių branduoliui buvo 
aktualu paskirstyti lėšas eksporto skatini-
mui, ir tai tapo įmanoma įteisinus klaste-
rį: „Tad suvienijus jėgas, pinigus skyrėm 
vieno–dviejų žmonių išvažiavimui, kurie 
atstovaudavo visas šešias įmones.“

Klasterio įteisinimui įtakos turėjo Eu-
ropos Sąjungos struktūrinių fondų para-
ma. Aukštųjų technologijų klasteriai Lie-
tuvoje pasivadino klasteriais dėl Europos 
Sąjungos struktūrinių fondų paramos: 
„Kol nebuvo tų klasterių kvietimų, tol 
nebuvo intereso ir vardintis (Vienetinius 
gaminius kuriantis aukštųjų technologi-
jų klasteris)“. Europos Sąjungos struktū-
rinių fondų gavimo prielaida buvo ryški 
ir Kino produktus kuriančio klasterio, 
Medicinos inovacijų klasterio, Informaci-
nių-komunikacinių technologijų klasterių 
atvejais, turint omenyje industrijų ir įmo-
nių finan-sinius ribotumus. Taigi, galima 

išskirti penkis klasterius iš devynių, kurie 
buvo įteisinti dėl Europos Sąjungos struk-
tūrinių fondų paramos, ir tam didelę įtaką 
darė Lietuvos Respublikos valdžios institu-
cijos (kaip teigiama interviu su Masinės 
gamybos aukštųjų technologijų klasterio 
koordinatoriumi, „jeigu ministerija ne-
būtų sakiusi, kad čia reikia organizuotis 
į klasterį, tai turbūt mes būtume ir nesi-
organizavę“) ir VšĮ „Versli Lietuva“ kon-
sultantai, kurie aktyviai veikė inicijuojant 
Turizmo klasterio ir Mašinų detalių ga-
mybos klasterių įteisinimą. Tai patvirtina 
mokslinėje literatūroje išskirto valstybės 
kaip pagrindinio pokyčių agento vaidme-
nį kontekstuose, kuriuose kiti veikėjai 
nėra tokie iniciatyvūs. Pavyzdžiui, kalbant 
apie Mašinų detalių gamybos klasterį, VšĮ 
„Versli Lietuva“ klasterių plėtros koordi-
natorius pritaikė metodiką klasteriui su-
kurti ir išsprendė laiko stygiaus klausimą, 
pats vizituodamas potencialus kandidatus 
ir kalbėdamasis su jais apie klasterį. In-
terviu pripažįstama, kad be šios pagalbos 
klasteris „galbūt ne taip greitai būtų susi-
kūręs, galbūt būtų sudėtingiau ir sunkiau 
augti“. 

Skirtingai nuo daugelio klasterių Lie-
tuvoje, kurie susikūrė tik dėl išorinio 
finansavimo ir yra pasyvūs, didžioji dau-
guma analizuotų klasterių turėjo didesnę 
ar mažesnę sėkmingo bendradarbiavimo 
patirtį, kuri kaip svarbi prielaida išskiria-
ma ir mokslinėje literatūroje. Analizuo-
jant klasterius pastebima, kad klasterių 
formavimasis daugeliu atvejų prasidėjo 
nuo subūrimo į klasterį tų įmonių, kurios 
turėjo tam tikrų sėkmingų bendradarbia-
vimo ryšių. Priešingai, jei įmonės, buria-
mos į klasterį, tokių ryšių neturėjo, įteisin-
to klasterio pradžia gali būti ne visai tokia, 
kokios buvo tikimasi, kaip rodo Informa-
cinių-komunikacinių technologijų klaste-
rio atvejis: iš dvidešimties suinteresuotų 
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įmonių tik aštuonios pasirašė klasterio 
jungtinės veiklos sutartį, nes likusios ne-
tikėjo ir nepasitikėjo tiek kitais, tiek pačiu 
projektu ir nenorėjo investuoti į projektą 
50 proc. reikiamos sumos. Interviu taip 
pat atskleidė sprendimus priimančių įmo-
nių atstovų dalyvavimo tiek klasterio įtei-
sinimo, tiek tolesniuose procesuose svar-
bą: „Kai dalyvauja patys įmonių vadovai 
arba žmonės, galintys priimti sprendimus, 
tada jie patys įsitraukia į diskusiją, patys 
patiki visa ta idėja (Informacinių komuni-
kacinių technologijų klasteris).“

Kai kurie klasteriai savo įteisintą vei-
klą pradėjo ne tik kaip sėkmingai bendra- 
darbiaujančių veikėjų branduolys, bet 
kaip ilgametė bendradarbiaujančių įmo-
nių sistema, savu laiku išnaudojusi dar 
vieną galimybę – papildomos naudos ga-
vimą įteisinant klasterį. Sakykime, Viene-
tinių gaminių aukštųjų technologijų klas-
teris savo veiklos ištakas sieja dar su XX a. 
šeštuoju dešimtmečiu, kai buvo sukurtas 
pirmasis industrijos inovatyvus gaminys 
Lietuvos mastu ir jame „dalyvavo ir aka-
deminė bendruomenė, ir žmonės, kurie 
galvojo, kad tai jau verslas“. Toks ilgametis 
veikėjų – bendraminčių – bendradarbia-
vimas, kai procesai formuojasi natūraliai, 
pasitikint, įgyvendinant bendrus verslo 
tikslus (neturint omenyje klasterio ir iš-
orinio finansavimo), matant bendros 
veiklos naudą, interviu buvo pavadintas 
tiesiog gera pradžia arba organišku įsikū-
rimu. Prie tokių sava eiga besiformavusių 
aukštųjų technologijų ir sveikatingumo 
produktus kuriančių Medicinos inovacijų 
ir Sveikatingumo klasterių bei Žaidimų 
industrijos klasterio gali būti priskiriamas 
ir Turizmo klasteris, susiformavęs rajone, 
pasižyminčiame natūraliai susiklosčiusiu 
bendradarbiavimu ne tik tarp rajono tu-
rizmo įmonių, bet ir tarp rajono savival-
dybės ir įmonių. 

Svarbu pabrėžti ir tai, kad klasterio 
gera pradžia ir tolesnis jo formavimasis 
priklauso nuo tam tikrų su asmenimis 
susijusių prielaidų. Išskiriamos tokios 
prielaidos: entuziazmas („tai jeigu akys 
nedegs, tai tada nėra prasmės – nieko tu 
negali padaryti“), tikėjimas klasterio idė-
ja („jeigu yra kompanijoj suinteresuotas 
žmogus, kuris tiki ta idėja, viskas vyksta 
normaliai“), geras požiūris ir suvaldyti 
lūkesčiai („visi supranta ir suvokia, kad 
ypatingų kalnų klasteris negali nuvers-
ti“), aiškus tikslų identifikavimas („labai 
pakankamai visi identifikavę tą veiklą, 
tikslą“), ilgalaikė orientacija („ilgalaikių 
tikslų siekimas ir ne tik koncentravimasis 
į trumpalaikius tikslus“), asmeninis susi-
domėjimas („tie žmonės, kurie turėjo ir tą 
tokį matymą, viziją, kad tai iš tikrųjų įdo-
mu, jiems asmeniškai įdomu“), savo nau-
dingumo klasteryje matymas („[įmonės] 
matė, kad jos gali būti tame naudingos“), 
apsisprendimas nuosekliai ir sunkiai dirbti 
dėl klasterio („neužtenka tik geros idėjos, 
neužtenka tik geros iniciatyvos, nuose-
klus, pastovus, sunkus darbas įgyvendinti 
prisiimtus įsipareigojimus ir tikslus).

Tokios savybės kaip bendradarbiavimo 
priimtinumas („jeigu yra kompanijoj suin-
teresuotas žmogus, <...> kuriam tas bend-
radarbiavimas iš principo, bendravimas, 
sakysim, yra priimtinas, viskas vyksta 
normaliai“; „turi būti labai stipri koman-
da“), apsisprendimas įnešti asmeninį indėlį 
į klasterio veiklą („Tu turi atnešti. Tu turi 
prisidėti. Tu turi norėti. Ir tik tada bus iš to 
nauda. Bet jeigu sakysi, kad duokit man, 
tai tada nieko nebus“), atvirumas („jei-
gu tu... tu gali būt užsidaręs, vienas, tada 
tu ir į tą klasterį neik“), aktyvumas („tu 
turi dalyvauti“), pasitikėjimas („pasitikė-
jimas“), tarimasis su kitais („pasitarti“), 
pagalba vienų kitiems („padėti, manau, 
kad tai yra tik nauda iš to“), vieniems kitų 
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papildymas („vieni kitus papildyti“) turi 
būti nukreipta į išorę.

Norint sukurti klasterį, kuris iš tikrųjų 
vienytų, industrijoje turėtų veikti įvairių 
įmonių, visų pirma, įvairių savo speciali-
zacija. Industrijoje, kurioje įmonės vys-
to skirtingas, bet papildančias veiklas, o 
tuos pačius produktus vystančios įmonės 
orientuojasi į skirtingus segmentus, at-
siranda daugiau sąlyčio taškų klasteriui 
kurtis. Nesant ankstesnio bendradarbia-
vimo patirties, kaip Informacinių-komu-
nikacinių technologijų atveju, dalinė su-
burtų įmonių bendradarbiavimo prielaida 
taip pat buvo susijusi su įvairių speciali-
zacijų įmonių panaudojimu inovatyviam 
produktui vystyti.

Galima teigti, kad klasterio radimosi 
ir tolesnio formavimosi sėkmė priklau-
so nuo bendradarbiavimo dimensijos: 
sėkmingai bendradarbiaujančių įmonių 
branduolio kaip atspirties taško susida-
rymo, ilgamečio bendradarbiavimo ir jo 
aprėpčių, teigiamo požiūrio į bendradar-
biavimą ir bendrų tikslų įgyvendinimo – 
kai tokie procesai vyksta savo eiga, nere-
tai ilgą laiką, natūraliai susiformuoja ir 
pasitikėjimas. Vis dėlto, stingant bendra-
darbiavimo patirties, galima pasinaudoti 
ir ekspertų pagalba iš išorės. Be to, kaip 
buvo išsakyta viename iš interviu: „Įmo-
nės vienišos žvaigždės būna tol, kol į klas-
terį neateina. Klasteris jas buria.“

Išvados

Šiame straipsnyje įmonių klasterių forma-
vimasis aiškinamas pasitelkiant saviorga-
nizuojančios kompleksinės adaptyvios sis-
temos parametrus ir koncepcijas. Daugelis 
sėkmingai veikiančių industrinių klas-
terių natūraliai formuojasi konkrečiame 

kontekste kaip tarpusavyje bendradar-
biaujančių ir konkuruojančių įvairių vei-
kėjų, sudarančių vieną ar daugiau vertės 
kūrimo grandinių, tinklas, o šie veikėjai, 
per teigiamą ir neigiamą grįžtamąjį ryšį 
sąveikaudami tarpusavyje ir su aplinka 
vystosi tiek patys atskirai, tiek skatina vi-
sos sistemos ir ją supančios išorinės aplin-
kos vystymąsi. Tokios sistemos laipsniš-
kai tampa kūrybiškesnės, novatoriškesnės,  
mokosi ir pasižymi stipresniu identitetu.

Tokių klasterių kaip saviorganizuojan-
čių industrinių sistemų formavimasis taip 
pat grindžiamas kompleksiškumo teorijos 
principais. Jis prasideda nuo nepusiau-
svyros būsenos, kur per sąveikų inicijavi-
mą ši nepusiausvyros būsena stiprėja, kol 
pasiekiamas lūžio taškas, kuomet randasi 
arba nauja sistema, gebanti nuolat kurti 
naują tvarką, arba chaotinis darinys. Bū-
tent pokyčių agentai, kurie išryškina po-
kyčių prasmę, telkia kitus veikėjus į visu-
mą, suteikia reikalingus išteklius, padeda 
procesus kreipti ne į chaosą, o į pozityvią 
saviorganizaciją. 

Interviu su atrinktų devynių Lietuvos 
klasterių koordinatoriais turinio analizė 
atskleidė, kad pirminis įmonių telkimasis 
radosi kaip atsakas į įvairias socioeko- 
nominio ir institucinio pobūdžio įtam-
pas, daugeliu atvejų susijusias su įvairiais 
trūkumais ir apribojimais. Šių klasterių 
atveju taip pat radosi pokyčių agentai, 
kartais tiesiogiai įvardijami kaip lyderiai, 
kurie atliko veikėjų sutelkimo į visumą, 
sąlyčio taškų išryškinimo, rizikos ir daug 
laiko išteklių reikalauja čių darbų pri- 
siėmimo vaidmenis, rodydami asmeninį 
bendradarbiavimo pavyzdį ir suteikdami 
visokeriopą bendradarbiavimui reikalin-
gą pagalbą. 

Svarbu tai, kad tokie lyderiai supra- 
to bendradarbiavimo svarbą ir matė tokio 
bendradarbiavimo ateities perspektyvą. 
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Jie patys turėjo sukaupę daugiau patir-
ties vystant savo veiklas ir vienijant ne tik 
verslo, bet ir mokslo atstovus. Penkiais iš 
devynių atvejų tai buvo vidutinio dydžio 
Lietuvos įmonių vadovai, vadinasi, kad 
šios įmonės turėjo ir daugiau finansinių 
išteklių suburti kitas įmones ar žinoti, 
į kuriuos veikėjus kreiptis dėl sąveikų 
vystymo. Kaip pokyčių agentai veikė ir 
individualūs asmenys – konkrečios sri-
ties specialistai, pasižymėję entuziazmu ir 
verslumu. 

Kaip pokyčių agentai aktyviai dalyva-
vo ir viešųjų institucijų atstovai, pavyz-
džiui, viešosios institucijos, kurios paskir-
tis skatinti verslumą Lietuvoje, klasterių 
plėtros koordinatorius; Turizmo klaste-
rio atveju aktyviai veikė vietinės valdžios 
institucijos, skatindamos turizmą rajone 
ir jo veikėjų telkimą. Tyrimo rezultatai 
parodė, kad ekspertai, tokie kaip jau pa-
minėtas klasterių plėtros koordinatorius 
arba pasamdytas grupių moderatorius, 
ženkliai prisidėjo prie tolesnio klasterių 
formavimosi net esant ribotiems įmonių 
ištekliams ir patirčiai.

Klasterių įteisinimo prielaidos buvo 
paties klasterizacijos reiškinio radima-
sis ir jo svarbos išryškinimas, didesnio 
kompetencijų suvienijimo ir geresnio šių 
kompetencijų panaudojimo poreikis, ge- 
resnis klasterio reprezentavimas užsie- 
nyje, didelių klientų pasiekiamumas, 
finansinių atsiskaitymų palengvinimas, 
geresnis lėšų paskirstymas, inovatyvių 
produktų kūrimas ir, galiausiai, Europos 
Sąjungos struktūrinių fondų paramos 
gavimas. Daugeliu atveju, esant ankstes-
nio bendradarbiavimo apraiškoms, šios 
paramos gavimas buvo skirtas tyrimų 

infrastruktūrai vystyti ir inovatyviems 
produktams kurti.

Atliktas tyrimas taip pat išryškino 
sprendimų teisę turinčių asmenų dalyva-
vimo klasterio radimosi etape svarbą bei 
įvairias asmenines savybes, tokias kaip 
entuziazmas, tikėjimas klasterio idėja, 
įsipareigojimas nuosekliai dirbti klaste-
riui, asmeninis susidomėjimas, suvaldyti 
lūkesčiai, ilgalaikė orientacija bei bendra-
darbiavimo priimtinumas, atvirumas, pa-
sitikėjimas, pagalba kitiems. 

Šiame straipsnyje apsiribojama klaste-
rių Lietuvoje radimosi prielaidomis nuo 
pirmųjų neformalaus bendravimo apraiš-
kų iki klasterių įteisinimo, tačiau savior-
ganizacijos procesai tuo nesibaigia. Turint 
omenyje straipsnyje įvardytas Lietuvos ir 
panašių šalių kontekstui būdingas aukštos 
galios distancijos, individualizmo, menkų 
kooperavimosi tradicijų problemas, sti-
prinančias nepusiausvyros būseną jau su-
sikūrusiuose klasteriuose, yra labai svarbu 
atskleisti prielaidas, leidžiančias susikūru-
sioms sistemoms išlikti ir (arba) tapti vis 
labiau saviorganizuojančiomis, išvengiant 
tiek chaotiškumo, tiek pernelyg griežto 
tam tikrų veikėjų, ypač klasterių koordi-
natorių, procesų valdymo bendriems re-
zultatams pasiekti. Šių saviorganizacijos 
prielaidų išryškinimas yra tolesnių tyrimų 
tikslas. 

Straipsnis finansuojamas Lietuvos moks-
lo tarybos lėšomis įgyvendinant projektą 
„Saviorganizacija grįsto valdymo įgalini-
mas šiuolaikinėse inovacijų ekosistemo-
se: „vėluojančios“ ekonomikos konteks-
tas“ (Nr. MIP-018/2015).
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PRECONDITIONS FOR EMERGENCE OF LITHUANIAN CLUSTERS: FROM INFORMAL 
COOPERATION TO ITS LEGITIMATION
S u m m a r y

Science, politics and business representatives ac-
knowledge the importance of business companies 
working together in a system in order to adapt to 
an even more complex environment in a qualita-
tive, flexible and timely manner. However, the 
emergence of self-organisation based industrial 
system that is embedded in a particular context is 
not a simple process. It faces many challenges es-
pecially in an immature socio-economic context 
that is characterized by low trust and poor coop-
eration traditions. Thus, the aim of this paper is to 
reveal the preconditions behind the emergence of 
self-organising industrial systems in the context 
of a fragmented socio-economic and institutional 
environment. The paper objectives are as follows: 
1) to reveal the concept of a cluster as a self-or-
ganising industrial system; 2) to present the prin- 
ciples of the emergence of self-organising industrial 

systems based on the complexity theory; 3) to re-
veal preconditions behind the emergence of clusters 
as self-organising industrial systems in Lithuania. 

The findings of empirical research focus on the 
period between the first manifestation of informal co-
operation and the legislation of clusters. The content 
analysis of interviews with coordinators of nine Lithu-
anian clusters revealed the main principles behind 
the cluster emergence as emphasised in the complex-
ity theory, i.e., initiating and strengthening non-equi-
librium through interactions while various change 
agents, coming from industry, universities or public 
institutions, encouraged the formation of cooperation 
by highlighting the sense of changes and providing 
necessary resources. In five cases, the medium-sized 
enterprises played this role of a change agent, while 
in the cases of the emergence of high-technology 
clusters scientists were the ones who initiated the first 
changes. 
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Most of the analysed clusters had a history of in-
formal cooperation among a smaller or bigger group 
of actors, and this cooperation started as a natural 
reaction to a need for improving business conditions. 
The cooperation was also developed as a clustering of 
linked enterprises in a particular physical place, and 
such a case reveals the importance of a physical prox-
imity to develop relationships.

The research results revealed that legitimation of 
clusters was influenced by the enterprises’ need for 
a better competence usage, better representation of 
industry enterprises abroad, attracting larger custom-
ers, creating innovative products, facilitating financial 
settlement, a better distribution of funding, and, fi-
nally, for acquiring the EU funds. In contrast to “ar-
tificial” clusters, which were created only for sharing 

the acquired EU funds, most of the analysed clusters 
already had more or less experience in cooperation and 
acquiring those funds was a reaction to the emerging 
opportunities to develop research infrastructure and 
innovative products. Empirical research results also 
revealed the importance of experts, such as cluster fa-
cilitators or group’s moderators, which influenced the 
further formation of a cluster, even when resources and 
experience of enterprises to develop interactions were 
limited.

Cluster coordinators in the interviews also empha-
sised personal qualities of cluster participants, such as 
enthusiasm, hard work, long-term orientation, eager-
ness to share and trust. In addition, developing spe-
cializations and implementing differentiation strategies 
enhance the probability of cooperation.


