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ABSTRAKT: Artykut podejmuje problem skutecznosci wdrazania innowacji technologicznych w sektorze obronnym.
Celem badania byto okreslenie, jakie czynniki decydujg o powodzeniu wdrozen na etapie oceny projektow B+R,
realizacji oraz instytucyjnego zakorzenienia. W badaniu wykorzystano metode wywiadu nieskategoryzowanego
z dziesiecioma ekspertami posiadajgcymi doswiadczenie w ocenie projektéw B+R w obszarze bezpieczenstwa
i obronnosci. Analiza tresci wypowiedzi pozwolita zidentyfikowac powtarzajace sie bariery utrudniajgce wdrozenie
innowacji w sektorze obronnym. Dotyczyty one tworzenia samego wniosku konkursowego oraz uwarunkowan
instytucjonalnych realizacji i kontynuacji prac B+R. Na etapie tworzenia wniosku, najczesciej wskazywano na
ogolnikowosé opisu i brak parametrow technicznych, brak kompetencji zespotu badawczego, brak zdolnosci
do prowadzenia projektéw wynikajacy z ograniczonego doswiadczenia. Natomiast w zakresie uwarunkowan
instytucjonalnych wskazywano na bariery proceduralne i strukturalne w uczelni oraz nieciggtos¢ wsparcia insty-
tucjonalnego. Wyniki badania mogg stanowi¢ podstawe do doskonalenia mechanizméw wspierania projektow
naukowo-technologicznych realizowanych na potrzeby obronnosci.

SEOWA KLUCZOWE: innowacje naukowo-technologiczne, sektor obronny, skutecznos¢ wdrazania, badania i roz-
woj, ekspercka ocena projektow, polityka bezpieczenstwa
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WPROWADZENIE

Sytuacja problemowa

W dobie gwattownego rozwoju technologii i niestabilnego srodowiska geopolitycznego panstwa
stojg przed koniecznoscig ciggtego unowoczes$niania swoich zdolnosci obronnych. Innowacje
technologiczne, zaréwno o charakterze przetomowym, jak i usprawniajagcym, stanowia istotny
element wzmacniania potencjatu sit zbrojnych. W wielu krajach, w tym w Polsce, obserwuje sie
wzrost zainteresowania wdrazaniem nowych rozwigzan technicznych i organizacyjnych, ktore
mogtyby przyczynié sie do zwiekszenia autonomii strategicznej, efektywnosci operacyjnej i od-
pornosci systemow bezpieczenstwa narodowego?,? . Strategiczne dokumenty panstwowe, takie
jak Strategia Bezpieczenstwa Narodowego Rzeczypospolitej Polskiej 2020%, Strategia na rzecz
Odpowiedzialnego Rozwoju do roku 2020 (z perspektywa do 2030 r.)> wskazujg na potrzebe
wzrostu i integracji badan naukowych i innowacji z celami obronnymi oraz zwiekszenie zaan-
gazowania panstwa w rozwdj, wdrazanie i komercjalizacje nowoczesnych technologii na rzecz
bezpieczeristwa narodowego. Cho¢ literatura obejmuje réznorodne ujecia procesu wdrazania
innowac;ji, aktualna pozostaje potrzeba prowadzenia analiz uwzgledniajgcych perspektywe prak-
tykdéw — osoéb, ktére tgczg doswiadczenie w realizacji i ocenie projektéw B+R z biezgcg wspot-
pracg z zespofami badawczymi oraz instytucjami wdrazajgcymi innowacje. Badanie czynnikow
wptywajgcych na skuteczno$¢ wdrazania innowacji technologicznych w sektorze obronnym
z takiego ujecia dostarcza pogtebionego wglagdu w realne mechanizmy decyzyjne oraz wyzwania
wystepujace na styku nauki, technologii i instytucji publicznych.

CELE BADAN

Cel gtéwny badan

W obliczu rosngcego znaczenia przewag technologicznych w ksztattowaniu potencjatu obronne-
go panstwa zrozumienie mechanizmdw skutecznego wdrazania innowacji staje sie kluczowym
wyzwaniem zaréwno dla decydentdw, jak i Srodowiska naukowego. Zatem cel gtdwny badan to
identyfikacja oraz analiza czynnikdéw wptywajacych na skuteczno$é wdrazania innowacji tech-

nologicznych w sektorze obronnym.

Realizacja tego celu miata charakter eksploracyjny oraz aplikacyjny — pozwolita nie tylko na
identyfikacje potencjalnych problemoéw pojawiajgcych sie na etapach ubiegania sie o dofinan-
sowanie, realizacji i kontynuacji prac B+R w obszarze obronnosci, ale takze na sformutowanie

wstepnych rekomendacji stuzgcych usprawnieniu procedur wspierania takich projektow.

P. Sweklej et al., Nowe i przetomowe technologie w bezpieczeristwie i obronnosci— priorytety wyboréw, ,Wiedza Obronna”
289, no. 4 (2024), https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/39131605.

J. Keplin, Budowanie odpornosci paristwa na dziatania hybrydowe, ,,Przeglad Bezpieczeristwa Wewnetrznego” 15, no. 29
(2023).

I. Albrycht, Miejsce Polski w ekosystemie innowacji technologicznych NATO, ,,Bezpieczeristwo narodowe” 2023, nr 43.

Biuro Bezpieczenstwa Narodowego, Strategia bezpieczeristwa narodowego Rzeczypospolitej Polskiej, Warszawa 2020,
https://www.bbn.gov.pl/ftp/dokumenty/Strategia_Bezpieczenstwa_Narodowego_RP_2020.pdf.

Ministerstwo Rozwoju, Strategia na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju do roku 2020 (z perspektywa do 2030r.), 77 (2017).
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PROBLEMY BADAWCZE

Gtéwny problem badawczy

Skuteczne wdrazanie innowacji technologicznych w sektorze obronnym wymaga nie tylko od-
powiedniego zaplecza finansowego i technicznego, ale réwniez sprawnego systemu organi-
zacyjnego, w tym kompetentnych kadr, obstugi administracyjnej oraz przejrzystych procedur
oceny i realizacji projektéw. W artykule przez skuteczne wdrazanie innowacji technologicznych
w sektorze obronnym rozumiany jest proces, ktéry obejmuje nie tylko pozytywng ocene pro-
jektu badawczo-rozwojowego i uzyskanie finansowania, ale takze jego terminowg i zgodng
z zatozeniami realizacje, zakonczong faktycznym zastosowaniem opracowanego rozwigzania
w praktyce operacyjnej, przemystowej lub instytucjonalnej. Kluczowym elementem skuteczno-
$ci jest trwatos¢ efektéw projektu — rozumiana jako ich dalsze wykorzystanie, rozwéj lub inte-
gracja z istniejgcymi strukturami i procedurami w systemie bezpieczeristwa i obronnosci. Tym
samym skuteczne wdrozenie nie ogranicza sie do aspektéw technicznych, lecz wymaga takze
odpowiedniego przygotowania organizacyjnego, kompetencyjnego i proceduralnego po stronie
jednostki realizujgcej oraz odbiorcy koncowego. Cho¢ w literaturze przedmiotu mozna znalezé
liczne opracowania dotyczgce wspierania innowacyjnosci w sektorze publicznym i przemysto-
wym, np. tworzenie parkdw naukowo-technologicznych® , tworzenie algorytmoéw wspdtpracy
nauki i biznesu’, dziatalnos$¢ edukacyjno-szkoleniowg, wspieranie wspotpracy przedsiebiorstw ze
szkotami i uczelniami oraz upowszechnianie wiedzy i nowych technologii ®, to specyfika sektora
obronnego — zwigzana z bezpieczenstwem narodowym, wysokim poziomem zastrzezen pouf-
nosci, a takze unikatowg strukturg decyzyjng — wymaga odrebnego podejscia analitycznego,
bazujacego przede wszystkim na jakosciowym ujeciu. Takie ujecie bowiem moze ukazaé niu-
anse, szerszg perspektywe omawianego zagadnienia jakim jest skuteczne wdrazanie innowacji
technologicznych.

W zwigzku z tym w niniejszym badaniu sformutowano nastepujacy gtéwny problem badaw-
czy: Jakie czynniki decydujg o skutecznosci wdrazania innowacji technologicznych w sektorze

obronnym?

Rozwigzanie tego problemu wymagato siegniecia do wiedzy praktykéw — oséb majgcych do-
Swiadczenie w ocenie projektéw badawczo-rozwojowych funkcjonujgcych w ramach krajowych
mechanizmow finansowania innowaciji. Ich perspektywa umozliwita spojrzenie na proces wdra-
zania nie tylko przez pryzmat zatozen formalnych, lecz takze rzeczywistych wyzwan i ograniczen

wystepujacych na etapie realizacyjnym.

6 4. Brzezicki, Dziatalnos¢ parkow naukowo-technologicznych w Polsce, ,,Nauki Ekonomiczne” 2023, nr 38.

7 M. Gawlik- Kobylinska, Academic entrepreneurship based on the activities of Harvard University. Technology transfer for

the security discipline, ,Bezpieczenstwo i Technika Pozarnicza” 2016, nr 44.

8 A Galarowicz, Rola branzowych centrow umiejetnosci w Polsce w ksztattowaniu postaw przedsiebiorczych: analiza poten-

cjatu i wyzwan, ,Przedsiebiorczos¢—Edukacja” 20, no. 2 (2024).
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METODY BADAWCZE

Metodyka badan

Badanie miato charakter jakosciowy i eksploracyjny, a jego celem byto pogtebione rozpoznanie
czynnikdw wptywajgcych na skutecznos$¢ wdrazania innowacji technologicznych w sektorze
obronnym z perspektywy ekspertéw oceniajacych projekty badawczo-rozwojowe. Zastosowano
metode wywiadu nieskategoryzowanego, co pozwolito respondentom swobodnie formutowaé

odpowiedzi i akcentowac te obszary, ktére ich zdaniem sg kluczowe w omawianej problematyce.

Dobér proby badawczej

Dobor uczestnikdw miat charakter celowy. Do badania zaproszono ekspertéw zewnetrznych
posiadajgcych doswiadczenie w ocenie projektdw badawczo-rozwojowych w obszarze bez-
pieczenstwa i obronnosci, realizowanych w ramach krajowych programdéw wsparcia innowacji
technologicznych. Respondenci byli zaangazowani w formalny proces oceny projektéw B+R
sktadanych przez jednostki naukowe, przemystowe lub konsorcja, w odpowiedzi na konkursy
dedykowane strategicznym potrzebom panstwa w zakresie bezpieczeristwa i technologii.

Do badania zaproszono dziesieciu ekspertéw, z ktérych kazdy posiadat co najmniej trzyletnie
doswiadczenie w ocenie wnioskéw projektowych i byt zwigzany z instytucjami naukowymi, do-
radczymi lub sektorem przemystu zbrojeniowego. Ze wzgledu na charakter petnionych rél oraz

obowigzujace klauzule poufnosci, tozsamosé uczestnikdow zostata w petni zanonimizowana.

Przebieg badan

Wywiady przeprowadzono indywidualnie, w formule zdalnej (online), z wykorzystaniem zabez-
pieczonych kanatéw komunikacji. Rozmowy trwaty od 20 do 30 minut. Kazdy wywiad byt nagry-
wany za zgoda uczestnika, a nastepnie transkrybowany i przygotowany do analizy. Zanonimizo-
wano dane osobowe oraz nazwy instytucji. Wstepny scenariusz wywiadu obejmowat pytania
dotyczace doswiadczen ekspertéw z oceng projektédw, kryteriéw sukcesu wdrozen, gtdwnych

barier instytucjonalnych i organizacyjnych, a takze postulatéw usprawnien systemowych.

Analiza danych
Zgromadzony materiat poddano analizie tresci z elementami kodowania otwartego, zgodnie
z podejsciem zaproponowanym przez Straussa i Corbin® . Proces analityczny przebiegat w czte-
rech etapach:

1. selekcja i organizacja materiatu badawczego;

2. kodowanie fragmentow wypowiedzi wedtug kategorii znaczeniowych;

3. grupowanie kodéw w szersze kategorie tematyczne;

4. zliczanie czestosci wystepowania poszczegdlnych koddéw oraz ich interpretacja w kontek-

scie celu badania.

% A.L.StraussandJ. M. Corbin, Basics of qualitative research: Grounded theory procedures and techniques, Newbury Park,

Calif: Sage Publications, 1990.
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Zabieg zliczania kodéw miat na celu identyfikacje watkéw dominujacych oraz tematéw powta-
rzajacych sie w wiekszos$ci wywiadéw. Dzieki temu mozliwe byto wskazanie, ktére czynniki byty
najczesciej wskazywane przez ekspertow jako kluczowe dla skutecznos$ci wdrazania innowacji
w sektorze obronnym. W celu poprawy rzetelnosci analizy, wybrane fragmenty danych zostaty
poddane niezaleznej weryfikacji przez drugiego badacza. Nagrane wywiady byty automatycznie
transkrybowane z uzyciem specjalistycznego oprogramowania (Otter.ai). Transkrypty zostaty
poddane recznej korekcie, w tym anonimizacji danych osobowych i nazw instytucji. W procesie
kodowania otwartego analizowano wypowiedzi jako jednostki znaczeniowe — jedna wypowiedz
mogta zostac¢ zakodowana wielokrotnie, jesli zawierata tresci odpowiadajgce wiecej niz jednej
kategorii tematycznej. W sumie wyodrebniono 30 cytatéw eksperckich przyporzadkowanych
do 10 szczegdtowych kodéw. Kodowanie prowadzono do momentu osiggniecia powtarzalnosci

tresci (thematic saturation).

Ograniczenia badawcze

Badanie obarczone byto kilkoma ograniczeniami. Po pierwsze, zastosowanie jakoSciowe;j strategii
badawczej i niewielkiej préby (n=10) ograniczyto mozliwosé uogdlniania wynikéw na catg popu-
lacje ekspertow w Polsce. Po drugie, z uwagi na specyfike sektora obronnego cze$¢ informacji
mogta zostaé pominieta przez respondentéw ze wzgledu na zobowigzania dotyczgce zachowania
poufnosci. Po trzecie, badanie oparte byto wytgcznie na perspektywie ekspertéw oceniajgcych
projekty — nie uwzgledniono opinii wykonawcéw projektow ani ich odbiorcéw instytucjonal-
nych, co mogtoby wzbogaci¢ analize. Niemniej jednak, uzyskany materiat dostarczyt cennego
wgladu w praktyczne uwarunkowania wdrazania innowacji technologicznych w sektorze obron-

nym i moze stanowi¢ punkt wyjécia do dalszych badan ilosciowych lub poréwnawczych.

WYNIKI

Analiza tresci dziesieciu wywiaddw nieskategoryzowanych przeprowadzonych z ekspertami
oceniajgcymi projekty badawczo-rozwojowe w sektorze obronnym pozwolita na wyodrebnie-
nie dwdch tematdw, czterech gtdwnych kategorii tematycznych i przypisanych do nich koddw.
Tematy i kategorie zostaty wyznaczone na podstawie kodowania otwartego, obejmujgcego
identyfikacje powtarzajgcych sie watkdw, ocen i sformutowan. Dla kodéw wybrano réowniez
reprezentatywne cytaty eksperckie. Tabele 1 i 2 przedstawiajg wyniki badania jakosciowego
(n=10), obejmujgce temat, kategorie, kody tematyczne oraz reprezentatywne cytaty ekspertow.
Liczby w nawiasach wskazujg, ilu respondentdw poruszyto dany watek. W Tabeli 1 tematem jest
tworzenie wniosku konkursowego, a w Tabeli 2 - uwarunkowania instytucjonalne dla realizacji

i kontynuacji prac B+R.
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Tabela 1.
Temat: tworzenie wniosku kon

kursowego, kategorie tematyczne, kody szczegotowe i cytaty eksperckie (n=10)

Temat: tworzenie wniosku konkursowego

Kategoria:

ogdblnikowosé opisu i brak parametréw technicznych (3 kody)

Kod szczegdétowy
(liczba wskazan)

Przyktadowe cytaty eksperckie (anonimizowane)

Brak konkretu
technologicznego
i mierzalnych parametrow
(10/10)

¢ ,Opisy sg zbyt ogdlne, nie ma konkretnych parametréw technicznych, nie wia-
domo, co tak naprawde ma powstac”.

¢ Deklaracje bez liczb, bez wskaznikéw — to czesty powdd odrzucenia.”

¢ Brakuje konkretu — sg ogdlne sformutowania, ale nie wiadomo, co projekt
ma realnie osiggnac”.

Deklaratywnos¢ zamiast
uzytecznosci (9/10)

¢ ,Niektdre projekty sg Swietnie napisane, ale kompletnie nieprzydatne w prak-
tyce”.

¢ ,Wiele wnioskdw powtarza modne hasta bez zadnego konkretu technologicz-
nego”.

¢ ,Wyglada to czasem bardziej jak autopromocja niz rzeczywista propozycja
rozwigzania problemu”.

Rozbieznos$é miedzy celem
a Srodkiem technologicznym
(8/10)

¢ ,Pomyst dobry, ale sposdb realizacji — oderwany od celu”.

¢ Czasem projekt zaktada jedno, ale oferuje zupetnie inne rozwigzanie”.

¢ ,Brakuje spdjnosci — technologia jest, ale nie rozwigzuje deklarowanego pro-
blemu”.

Kategoria: Zespot badawczy nieposiadajgcy kompetencji w danym obszarze (3 kody)

Obecnos¢ oséb
niedostosowanych
merytorycznie (8/10)

¢ W sktadzie zespotu sg osoby, ktére nie majg zadnych osiggniec ani publikacji
w danej dziedzinie”.

¢ ,Czesto pojawiajg sie nazwiska ,,z urzedu”, np. ktos z kierownictwa instytucji,
bez kompetencji merytorycznych”.

¢ ,Wpisywanie ,na site” nie daje zaufania, ze zespot rzeczywiscie ma wiedze
i doswiadczenie potrzebne do realizacji projektu”.

Brak powigzania
kompetencji zespotu
z tematem projektu (7/10)

e Zgtaszany temat dotyczy technologii wojskowej, a zespoét sktada sie gtownie
z 0s6b zajmujacych sie edukacja lub administracjg”.

¢ ,Nie widac¢ logicznego zwigzku miedzy deklarowang tematyka a specjalizacjg
badaczy — to podwaza wiarygodnos¢ realizacji”.

¢ ,Czesto mam wrazenie, ze temat zostat dobrany do konkursu, a nie do rzeczy-
wistych kompetencji zespotu”.

Staba rola lidera projektu
i brak rzeczywistego
nadzoru merytorycznego
(6/10)

¢ W wielu przypadkach trudno wskazaé, kto rzeczywiscie kieruje projektem
merytorycznie — funkcje kierownika petni kto$ z urzedu”.

¢ ,Czasem widac, ze lider zostat wpisany ze wzgleddéw formalnych, a nie dlatego,
ze ma wiedze i doswiadczenie w danym obszarze”.

¢ Brakuje osoby, ktora faktycznie bierze odpowiedzialno$¢ za spdjnosé i kieru-
nek dziatan badawczych”.

Kategoria: Brak zdolnos

ci do prowadzenia projektow — brak wczesniejszych doswiadczen (3 kody)

Brak historii projektowej
i zaplecza realizacyjnego
(7/10

e ,Zespot nie wykazat zadnego wczesniejszego doswiadczenia w realizacji pro-
jektow — to budzi watpliwosci”.

¢ Whnioskodawcy nie majg historii w systemie — brak referencji projektowych,
brak partnerstw”.

¢ Trudno zaktada¢, ze projekt zostanie dobrze zrealizowany bez jakiegokolwiek
zaplecza organizacyjnego”.

Niewystarczajgce
umiejetnosci zarzadzania
projektami (6/10)

» ,Projekt moze by¢ dobrze pomyslany merytorycznie, ale brakuje elementow
zarzgdzania — harmonogram jest symboliczny, a ryzyka nieprzeanalizowane.”

¢ ,Wielu wnioskodawcéw nie uwzglednia w ogdle zaplecza organizacyjnego — nie
wiadomo, kto bedzie nadzorowat realizacje, kto raportowat”.

¢ Nie wida¢ Swiadomosci, ze projekt badawczy to takze zadanie administracyjne
—trzeba umiec zarzagdzac budzetem, raportowaniem, personelem”.
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¢ W zespole nie ma nikogo, kto wczesniej realizowat projekt finansowany ze-
wnetrznie — to podnosi ryzyko niepowodzenia”.

¢ ,Nie wystarczy kompetencja merytoryczna — wazne, czy kto$ juz pracowat
w strukturach projektowych”.

e Zdarza sie, ze caty zespdt to osoby, ktére nigdy nie miaty , kontaktu z grantem”
—wtedy wniosek jest bardzo teoretyczny, bez kontaktu z rzeczywistoscig”.

Brak oséb z doswiadczeniem
we wspotpracy projektowej
(5/10)

Tabela nr 1, dotyczgca tematu tworzenia wniosku konkursowego, przedstawia najczesciej iden-
tyfikowane przez ekspertéw bariery zwigzane z jakoscig sktadanych projektéw badawczo-rozwo-
jowych. Zawarte w niej dane zostaty pogrupowane w trzy kategorie tematyczne, z ktérych kazda
obejmuje trzy szczegétowe kody, co daje tgcznie dziewieé kodéw. Pierwsza kategoria, ogdlniko-
wosc¢ opisu i brak parametrdow technicznych, obejmuje kody: brak konkretu technologicznego
i mierzalnych parametréw (10/10 wskazan), deklaratywnos$¢ zamiast uzytecznosci (9/10) oraz
rozbiezno$¢ miedzy celem a srodkiem technologicznym (8/10). Druga kategoria, zespdt badawczy
nieposiadajgcy kompetencji w danym obszarze, zawiera kody: obecnos¢ oséb niedostosowa-
nych merytorycznie (8/10), brak powigzania kompetencji zespotu z tematem projektu (7/10) oraz
staba rola lidera projektu i brak rzeczywistego nadzoru merytorycznego (6/10). Trzecia kategoria,
brak zdolnosci do prowadzenia projektéow — brak wczesniejszych doswiadczen, obejmuje: brak
historii projektowej i zaplecza realizacyjnego (7/10), niewystarczajgce umiejetnosci zarzadzania
projektami (6/10) oraz brak oséb z doswiadczeniem we wspdtpracy projektowej (5/10). Kategorie
te ukazujg obszary najczesciej krytykowane przez ekspertéw jako istotne przeszkody w uzyskaniu
finansowania projektow.

Tabela 2
Temat: uwarunkowania instytucjonalne dla realizacji i kontynuacji prac B+R, kategorie tematyczne, kody szcze-
gotowe i cytaty eksperckie (n=10)

Temat: uwarunkowania instytucjonalne dla realizacji i kontynuacji prac B+R

Kategoria: bariery proceduralne i strukturalne (2 kody)

¢ ,Zgtoszenie moze by¢ innowacyjne, ale jesli procedury trwaja rok, to techno-
Dtugie procedury formalne logia staje sie nieaktualna”.

(6/10) ¢ , W obecnym systemie wdrozenie to kwestia lat — to zabija innowacyjnosc¢”.
e ,Formalizm skutecznie zniecheca wielu dobrych wykonawcéw”.

¢ ,Nie mamy gdzie testowac rozwigzan ani jak je wprowadzi¢ — nie ma Sciezki
Brak sSrodowisk testowych komercjalizacji”.

i komercjalizacji (5/10) ¢ ,Nawet jak powstanie co$ uzytecznego, brakuje pomostu do rynku”.
¢ ,System nie przewiduje realnej fazy prob — to martwy punkt projektow”.

Kategoria: Nieciggto$¢ wsparcia instytucjonalnego (2 kody)

¢ Brakuje ciggtosci finansowania — koriczy sie jeden etap i nie ma mechani-
Brak finansowania zmu, ktdry pozwoli kontynuowac prace”.

kontynuacyjnego (6/10) ¢ ,Dobre projekty czesto ging, bo nie ma jak przejs¢ z badan do wdrozenia”.

¢ Brakuje logiki w Sciezce — jest start, ale nie ma mety”.

¢ Instytucje nie rozmawiajg ze sobg — projekt moze by¢ dobry, ale wpada w préz-
nie decyzyjng”.

¢ Jeden resort daje pienigdze, drugi ich nie uznaje — zero synchronizacji. Jak
Whioskodawca otrzymuje dofinansowanie ma trudnosci z zakupem np. in-
frastruktury badawczej, bo musi w swojej instytucji udowadnia¢, ze jest ona
potrzebna”.

¢ Brakuje systemowego nadzoru nad projektami po etapie finansowania”.

Brak koordynacji miedzy
instytucjami (5/10)
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Tabela nr 2, odnoszaca sie do tematu uwarunkowan instytucjonalnych dla realizacji i kontynuacji
prac B+R, przedstawia bariery systemowe, ktére zdaniem ekspertéw utrudniajg skuteczng re-
alizacje oraz dtugofalowe wykorzystanie wynikéw projektéw badawczych. W tabeli wyrdzniono
dwie kategorie tematyczne, z ktérych kazda zawiera po dwa szczegétowe kody, co daje tgcznie
cztery kody. Pierwsza kategoria, bariery proceduralne i strukturalne, obejmuje kody: dfugie
procedury formalne (6/10 wskazan) oraz brak Srodowisk testowych i komercjalizacji (5/10). Druga
kategoria, nieciggtosc¢ wsparcia instytucjonalnego, zawiera kody: brak finansowania kontynu-
acyjnego (6/10) oraz brak koordynacji miedzy instytucjami (5/10). Eksperci podkreslajg, ze pro-
blemy te ograniczajg mozliwo$¢ wdrozenia innowacji, kontynuowania dziatan po zakoriczeniu

finansowania oraz skutecznego testowania i transferu wynikéw do praktyki.

DYSKUSJA

Zaprezentowane wyniki potwierdzajg, ze przyczyny niepowodzen projektéw badawczo-roz-
wojowych w sektorze obronnym majg charakter wielowymiarowy i obejmujg zaréwno braki
po stronie merytorycznej przygotowania wnioskéw, jak i systemowe uwarunkowania utrudniaja-
ce ich realizacje i kontynuacje. Wskazane przez ekspertéw bariery w zakresie jakosci sktadanych
projektow (Tabela 1) pokazujg, ze w wielu przypadkach problemem nie jest brak innowacyjnych
pomystéw, lecz niedopasowanie tresci wniosku do oczekiwan oceniajgcych oraz brak gotowosci
instytucjonalnej i kompetencyjnej do ich realizacji. Szczegdlnie istotne wydaje sie powtarzajgce
sie wskazanie na ogdlnikowos¢ opiséw technologicznych oraz brak mierzalnych parametrow
— elementy te sg nie tylko kluczowe w procesie oceny, ale réwniez niezbedne dla pdzniejszej

weryfikacji efektéw projektu.

Z kolei braki kompetencyjne zespotdw projektowych — zaréwno w aspekcie merytorycznym, jak
i zarzadczym — wskazujg na potrzebe profesjonalizacji procesow aplikacyjnych oraz wiekszego
wsparcia dla lideréw projektéw, ktorzy powinni petnic nie tylko funkcje organizacyjng, ale row-
niez strategiczng. W kontekscie barier instytucjonalnych (Tabela 2) szczegélnie niepokojgca jest
wskazana przez ekspertow nieciggtosé wsparcia — zaréwno finansowego, jak i organizacyjnego
— po zakoniczeniu fazy realizacyjnej projektu. Brak mechanizmow kontynuacyjnych, srodowisk
testowych i efektywnej koordynacji miedzyinstytucjonalnej przektada sie bezposrednio na niskg

trwatos¢ rezultatow oraz ograniczong mozliwosé ich wdrozenia do praktyki.

Wyniki te potwierdzajg obserwacje zawarte w literaturze przedmiotu, zgodnie z ktérymi insty-
tucje naukowe niejednokrotnie dysponujg potencjatem merytorycznym, ktéry jednak nie jest
w petni wykorzystywany z powodu niewystarczajgcego wsparcia systemowego, do ktérego
zaliczajg sie niespdjnosci administracyjno-proceduralne, w tym zbyt rozbudowana biurokra-
Cja i przecigzenie obowigzkami'® * oraz niedobdr kompetencji zarzadczych i zespotowych'? .

Skuteczne wdrazanie innowacji w sektorze obronnym wymaga zatem podejscia holistycznego,

10 p Goszczynski, Identyfikacja barier w realizacji projektow innowacyjnych, [w:] Akademia Zarzqdzania Innowacjami. Do-
Swiadczenia projektowe, red. M. Fabinska, Wydawnictwo SWSPiZ, t6dz 2011, s. 79.

11 A. Gozdziewska-Nowicka et al., Zarzgdzanie innowacyjnymi projektami w warunkach wspodtczesnych zmian otoczenia,
,Studia i Prace WNEIZ US” 52 (2018).

12 Goszczynski, Identyfikacja barier w realizacji projektow innowacyjnych, s. 78, 80.
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obejmujacego zaréwno poprawe jakosci projektéw na etapie aplikacyjnym, jak i eliminacje barier

strukturalnych ograniczajgcych ich praktyczne wykorzystanie.

Warto podkresli¢, ze w rekomendacjach Prezydenta RP dotyczgcych opracowania nowej Strategii
Bezpieczenstwa Narodowego, opublikowanych w lipcu 2024 roku, zwrdcono szczegdlng uwage
na rosngcay role polskiego przemystu obronnego. W kontekscie obecnych uwarunkowan geopoli-
tycznych sektor ten zostat wskazany jako jeden z kluczowych filarow gospodarki, majgcy wptyw
zarowno na wzmachianie odpornosci panstwa, jak i na rozwdj jego potencjatu militarnego® .
Polska — cho¢ posiada istotny potencjat w skali europejskiej — pozostaje krajem $rednio zaawan-
sowanym w zakresie innowacyjnosci obronne;j i zarzgdzania projektami badawczymi. Pomimo
wzrostu finansowania obronnosci (do ponad 4% PKB w 2024 roku, co plasuje Polske w czotowce
NATO), system wsparcia B+R wymaga dalszej koordynacji i profesjonalizacji'* . Innowacje tech-
nologiczne rozwijane w sektorze obronnym zyskujg tym samym znaczenie strategiczne — stajg

sie podstawg modernizacji sit zbrojnych i budowy odpornosci panistwa.

Dlatego istnieje koniecznos¢ systemowego wspierania proceséw badawczo-rozwojowych — za-
rowno poprzez odpowiednie mechanizmy finansowania, jak i eliminacje barier organizacyjnych,
kompetencyjnych oraz proceduralnych — tak, by innowacje mogty by¢ skutecznie wdrazane
i trwale zakorzeniane w strukturach bezpieczenstwa narodowego. Szczegdlne znaczenie ma
tu identyfikacja i ograniczanie czynnikéw utrudniajgcych transfer wiedzy, komercjalizacje wy-
nikdw badan oraz integracje nowych rozwigzan z praktyka instytucji obronnych. Ograniczanie
tych barier — zaréwno na poziomie uczelni, instytutow badawczych, jak i administracji publicz-
nej — stanowi warunek konieczny do efektywnego wykorzystania potencjatu technologicznego

i organizacyjnego na rzecz bezpieczenstwa panstwa.

REKOMENDACIJE W ZAKRESIE WSPIERANIA INNOWACIJI W SEKTORZE OBRONNYM

Wypowiedzi ekspertdw oceniajgcych projekty badawczo-rozwojowe w sektorze obronnym
wskazujg na potrzebe istotnych usprawnien zaréwno po stronie wnioskodawcow, jak i samego
systemu wsparcia. Zidentyfikowane bariery majg w duzej mierze charakter powtarzalny i struk-
turalny, co pozwala na sformutowanie konkretnych rekomendacji wspierajgcych skuteczniejsze

wdrazanie innowacji technologicznych.

Pierwszym obszarem wymagajgcym interwencji jest jakos¢ merytoryczna dokumentac;ji pro-
jektowej. Wnioski czesto zawierajg opisy pozbawione konkretu technologicznego, oparte na
ogolnikowych deklaracjach i pozbawione mierzalnych parametréw, co znaczaco utrudnia ocene
realnej wartos$ci proponowanych rozwigzan. Brakuje réwniez jasnego powigzania miedzy celami

projektu a proponowanymi srodkami technologicznymi. Usprawnienie tego obszaru wymaga

13 Bjuro Bezpieczenstwa Narodowego, Rekomendacje do Strategii bezpieczeristwa narodowego Rzeczypospolitej Polskiej,
BBN, Warszawa 2024.

14 Odpowiedzialny, ale hojny —budzet na 2025 rok przyjety, Serwis Rzeczypospolitej Polskiej, 2024, https://www.gov.pl/web/
premier/odpowiedzialny-ale-hojny--budzet-na-2025-rok-przyjety#:~:text=Rekordowe%20%C5%9Brodki%20na%20obron-
no%C5%9B%C4%87&text=W%202025%20roku%20wydatki%20na,wi%C4%99cej%20ni%C5%BC%20w%200becnym%20
roku.&text=%2D%20podkre%C5%9Bli%C5%82%20podczas%20konferencji%20prasowej%20Donald,wynios%C4%85%20
4%2C7%25%20PKB.
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wyraznych wytycznych w zakresie opisu technologii, poziomu gotowosci technologicznej (TRL)
oraz oczekiwanych rezultatéw. Wprowadzenie tych standardéw zwiekszytoby transparentnos¢

procesu oceny i ograniczyto liczbe wnioskéw o niskim poziomie dopracowania.

Nie mniej istotnym problemem jest niespdjnos$é kompetencyjna zespotdw projektowych. Eks-
perci zwracali uwage, ze w wielu przypadkach sktady osobowe wydajg sie przypadkowe, a obec-
nos$¢ niektérych cztonkow zespotu nie znajduje uzasadnienia w kontekscie tematyki projektu.
Pojawiaty sie takze zastrzezenia co do roli lideréw projektéw oraz braku realnego nadzoru me-
rytorycznego. Tego rodzaju niedopasowanie obniza wiarygodnos¢ wniosku i moze wptywac na
jakos¢ realizacji projektu. Dlatego pozgdane bytoby, aby system oceny projektow w wiekszym
stopniu uwzgledniat faktyczne doswiadczenie i kompetencje zespotu, nie ograniczajgc sie jedynie

do formalne;j afiliacji instytucjonalne;j.

Wiele zespotdéw aplikujgcych o srodki B+R nie posiada wczeéniejszego doswiadczenia projek-
towego, co samo w sobie nie powinno dyskwalifikowaé ich propozycji. Jednak brak zaplecza
realizacyjnego, historii projektowej czy umiejetnosci zarzadzania stanowi realng bariere dla
efektywnego wdrazania innowacji. W tym kontekscie warto rozwazy¢ wprowadzenie instrumen-
téw umozliwiajgcych instytucjom o wysokim potencjale, lecz ograniczonym dorobku, zdobycie
niezbednych kompetencji — np. poprzez mikrogranty przygotowawcze, mentoring lub tworzenie

konsorcjéw z bardziej doswiadczonymi podmiotami.

Problematyczna okazuje sie réwniez niedostateczna refleksja nad pdzniejszym wykorzystaniem
rezultatow. Eksperci podkreslali, ze deklaracje wdrozeniowe sg czesto niespdjne i niepoparte
analizg potrzeb uzytkownika koicowego ani Sciezka dojscia do prototypu czy demonstratora.
Z tego wzgledu zasadne jest rozszerzenie kryteridw oceny o aspekty zwigzane z gotowoscia
technologiczng, analiza kontekstu zastosowania i realnoscig implementacji w warunkach ope-
racyjnych.

Na poziomie systemowym uwidaczniajg sie dwie kluczowe bariery: nadmierna formalizacja pro-
cedur oraz brak infrastruktury testowej. Ztozonos¢ procesu aplikacyjnego i brak miejsc, w kto-
rych mozliwa bytaby walidacja technologii w warunkach zblizonych do rzeczywistych, ograniczajg
efektywnos¢ wdrozen. Proponuje sie zatem uproszczenie procedur naboru, zapewnienie jako-
Sciowej informacji zwrotnej dla wnioskodawcow oraz inwestycje w rozwadj Srodowisk testowych,

w tym na uczelniach technicznych i w instytutach badawczych.

Ostatnim elementem wymagajgcym usprawnienia jest zapewnienie ciggtosci finansowania i lep-
szej koordynacji miedzy instytucjami publicznymi. Obecny system wsparcia czesto nie przewiduje
mechanizmoéw kontynuacyjnych, przez co nawet wysoko ocenione projekty badawcze nie prze-
chodzg do fazy wdrozeniowej. Wdrozenie etapowego finansowania, powigzanego z poziomem
zaawansowania technologicznego oraz stworzenie $ciezek umozliwiajgcych ptynne przejscie
miedzy fazami projektu mogtoby znaczgco zwiekszyé skutecznos¢ systemu wspierania innowacji

w sektorze obronnym.
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PODSUMOWANIE

Badanie jakosciowe pozwolito zidentyfikowac szereg powtarzajgcych sie barier oraz uwarunko-
wan, ktore — zdaniem ekspertow — wptywajg na ograniczong skutecznos¢ wdrazania innowacji
technologicznych w sektorze obronnym. Gtéwne trudnosci koncentrujg sie wokdt dwadch obsza-
row: jakosci przygotowania wnioskow projektowych oraz instytucjonalnych warunkéw realizacji

i kontynuacji prac B+R.

W zakresie dokumentacji aplikacyjnej najczesciej wskazywano na brak konkretnych i mierzalnych
parametréw technologicznych, nadmierng ogdlnikowos¢, niespdjnos¢ miedzy celami a srod-
kami technologicznymi, a takze nieadekwatnos¢ kompetencyjng zespotéw. Zwracano réwniez
uwage na brak doswiadczenia w realizacji ztozonych projektéow, co wptywa na ograniczong
wiarygodnos¢ propozycji. Wyniki te potwierdzajg dane zawarte w Tabeli 1, obejmujace bariery

kompetencyjne, zarzadcze i strukturalne po stronie wnioskodawcow.

Réwnolegle, eksperci wskazali na problemy systemowe, takie jak ztozonos¢ procedur formalnych,
brak infrastruktury testowe] oraz nieciggtos¢ wsparcia instytucjonalnego, ktére znaczgco utrud-
niajg przechodzenie od wynikéw badan do ich praktycznego zastosowania. Zidentyfikowane
w Tabeli 2 bariery proceduralne i strukturalne pokazuja, ze skuteczno$¢ wdrazania innowacji

zalezy nie tylko od tresci wnioskéw, lecz takze od funkcjonowania catego ekosystemu wsparcia.

Wyniki badania jakosciowego dostarczyty pogtebionego wgladu w praktyczne czynniki ograni-
czajgce skutecznos¢ wdrazania innowacji technologicznych w sektorze obronnym. Jednoczesnie
warto podkresli¢, ze mimo wskazanych barier, obecny system wsparcia B+R w obszarze obronno-
$ci stwarza realne mozliwosci rozwoju — zaréwno dla instytucji naukowych, jak i przemystowych.
Eksperci uczestniczgcy w procesie oceny dysponujg wiedzg, ktdora moze by¢ wykorzystana nie

tylko w selekcji projektéw, lecz takze w doskonaleniu kryteridow oceny i Sciezek finansowania.

Zebrane wnioski nie wyczerpujg catosci zagadnienia, ale wskazujg kierunki zmian koniecznych
do zwiekszenia efektywnosci systemu wspierania innowacji w sektorze obronnym. Dotyczy to
zaréwno projektowania dokumentacji konkursowej, jak i budowania stabilnych ram wspétpra-
cy miedzy nauka, przemystem a administracjg publiczng. Wyniki mogg by¢ przydatne nie tylko
dla wnioskodawcdw, ale rowniez dla instytucji grantowych i decydentéw odpowiedzialnych za
polityke innowacyjna. Jednoczesnie otwierajg pole do dalszych badani, m.in. nad skutecznoscig
stosowanych kryteriow oceny, relacjg miedzy trescig wniosku a jakoscig realizacji projektu,
a takze nad poréwnaniem mechanizmdéw wsparcia w sektorze obronnym i cywilnym.
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