
323

MAŁGORZATA GAWLIK-KOBYLIŃSKA*

Akademia Sztuki Wojennej, Warszawa, Polska

CZYNNIKI WPŁYWAJĄCE NA SKUTECZNOŚĆ WDRAŻANIA INNOWACJI 
TECHNOLOGICZNYCH W SEKTORZE OBRONNYM – BADANIE JAKOŚCIOWE

DRIVERS OF INNOVATION IMPLEMENTATION IN THE DEFENSE SECTOR: A QUALITATIVE 
STUDY
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WPROWADZENIE

Sytuacja problemowa

W dobie gwałtownego rozwoju technologii i niestabilnego środowiska geopolitycznego państwa 
stoją przed koniecznością ciągłego unowocześniania swoich zdolności obronnych. Innowacje 
technologiczne, zarówno o charakterze przełomowym, jak i usprawniającym, stanowią istotny 
element wzmacniania potencjału sił zbrojnych. W wielu krajach, w tym w Polsce, obserwuje się 
wzrost zainteresowania wdrażaniem nowych rozwiązań technicznych i organizacyjnych, które 
mogłyby przyczynić się do zwiększenia autonomii strategicznej, efektywności operacyjnej i od-
porności systemów bezpieczeństwa narodowego1,2,3. Strategiczne dokumenty państwowe, takie 
jak Strategia Bezpieczeństwa Narodowego Rzeczypospolitej Polskiej 20204, Strategia na rzecz 
Odpowiedzialnego Rozwoju do roku 2020 (z perspektywą do 2030 r.)5 wskazują na potrzebę 
wzrostu i integracji badań naukowych i innowacji z celami obronnymi oraz zwiększenie zaan-
gażowania państwa w rozwój, wdrażanie i komercjalizację nowoczesnych technologii na rzecz 
bezpieczeństwa narodowego. Choć literatura obejmuje różnorodne ujęcia procesu wdrażania 
innowacji, aktualna pozostaje potrzeba prowadzenia analiz uwzględniających perspektywę prak-
tyków – osób, które łączą doświadczenie w realizacji i ocenie projektów B+R z bieżącą współ-
pracą z zespołami badawczymi oraz instytucjami wdrażającymi innowacje. Badanie czynników 
wpływających na skuteczność wdrażania innowacji technologicznych w sektorze obronnym 
z takiego ujęcia dostarcza pogłębionego wglądu w realne mechanizmy decyzyjne oraz wyzwania 
występujące na styku nauki, technologii i instytucji publicznych.

CELE BADAŃ

Cel główny badań

W obliczu rosnącego znaczenia przewag technologicznych w kształtowaniu potencjału obronne-
go państwa zrozumienie mechanizmów skutecznego wdrażania innowacji staje się kluczowym 
wyzwaniem zarówno dla decydentów, jak i środowiska naukowego. Zatem cel główny badań to 
identyfikacja oraz analiza czynników wpływających na skuteczność wdrażania innowacji tech-
nologicznych w sektorze obronnym.

Realizacja tego celu miała charakter eksploracyjny oraz aplikacyjny – pozwoliła nie tylko na 
identyfikację potencjalnych problemów pojawiających się na etapach ubiegania się o dofinan-
sowanie, realizacji i kontynuacji prac B+R w obszarze obronności, ale także na sformułowanie 
wstępnych rekomendacji służących usprawnieniu procedur wspierania takich projektów.

1	 P. Sweklej et al., Nowe i przełomowe technologie w bezpieczeństwie i obronności – priorytety wyborów, „Wiedza Obronna” 
289, no. 4 (2024), https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/39131605.

2	 J. Keplin, Budowanie odporności państwa na działania hybrydowe, „Przegląd Bezpieczeństwa Wewnętrznego” 15, no. 29 
(2023).

3	  I. Albrycht, Miejsce Polski w ekosystemie innowacji technologicznych NATO, „Bezpieczeństwo narodowe” 2023, nr 43.
4	 Biuro Bezpieczeństwa Narodowego, Strategia bezpieczeństwa narodowego Rzeczypospolitej Polskiej, Warszawa 2020, 

https://www.bbn.gov.pl/ftp/dokumenty/Strategia_Bezpieczenstwa_Narodowego_RP_2020.pdf.
5	 Ministerstwo Rozwoju, Strategia na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju do roku 2020 (z perspektywą do 2030 r.), 77 (2017).
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PROBLEMY BADAWCZE

Główny problem badawczy

Skuteczne wdrażanie innowacji technologicznych w sektorze obronnym wymaga nie tylko od-
powiedniego zaplecza finansowego i technicznego, ale również sprawnego systemu organi-
zacyjnego, w tym kompetentnych kadr, obsługi administracyjnej oraz przejrzystych procedur 
oceny i realizacji projektów. W artykule przez skuteczne wdrażanie innowacji technologicznych 
w sektorze obronnym rozumiany jest proces, który obejmuje nie tylko pozytywną ocenę pro-
jektu badawczo-rozwojowego i uzyskanie finansowania, ale także jego terminową i zgodną 
z założeniami realizację, zakończoną faktycznym zastosowaniem opracowanego rozwiązania 
w praktyce operacyjnej, przemysłowej lub instytucjonalnej. Kluczowym elementem skuteczno-
ści jest trwałość efektów projektu – rozumiana jako ich dalsze wykorzystanie, rozwój lub inte-
gracja z istniejącymi strukturami i procedurami w systemie bezpieczeństwa i obronności. Tym 
samym skuteczne wdrożenie nie ogranicza się do aspektów technicznych, lecz wymaga także 
odpowiedniego przygotowania organizacyjnego, kompetencyjnego i proceduralnego po stronie 
jednostki realizującej oraz odbiorcy końcowego. Choć w literaturze przedmiotu można znaleźć 
liczne opracowania dotyczące wspierania innowacyjności w sektorze publicznym i przemysło-
wym, np. tworzenie parków naukowo-technologicznych6 , tworzenie algorytmów współpracy 
nauki i biznesu7 , działalność edukacyjno-szkoleniową, wspieranie współpracy przedsiębiorstw ze 
szkołami i uczelniami oraz upowszechnianie wiedzy i nowych technologii 8, to specyfika sektora 
obronnego – związana z bezpieczeństwem narodowym, wysokim poziomem zastrzeżeń pouf-
ności, a także unikatową strukturą decyzyjną – wymaga odrębnego podejścia analitycznego, 
bazującego przede wszystkim na jakościowym ujęciu. Takie ujęcie bowiem może ukazać niu-
anse, szerszą perspektywę omawianego zagadnienia jakim jest skuteczne wdrażanie innowacji 
technologicznych.

W związku z tym w niniejszym badaniu sformułowano następujący główny problem badaw-
czy: Jakie czynniki decydują o skuteczności wdrażania innowacji technologicznych w sektorze 
obronnym?

Rozwiązanie tego problemu wymagało sięgnięcia do wiedzy praktyków – osób mających do-
świadczenie w ocenie projektów badawczo-rozwojowych funkcjonujących w ramach krajowych 
mechanizmów finansowania innowacji. Ich perspektywa umożliwiła spojrzenie na proces wdra-
żania nie tylko przez pryzmat założeń formalnych, lecz także rzeczywistych wyzwań i ograniczeń 
występujących na etapie realizacyjnym.

6	 Ł. Brzezicki, Działalność parków naukowo-technologicznych w Polsce, „Nauki Ekonomiczne” 2023, nr 38.
7	 M. Gawlik-Kobylińska, Academic entrepreneurship based on the activities of Harvard University. Technology transfer for 

the security discipline, „Bezpieczeństwo i Technika Pożarnicza” 2016, nr 44.
8	 A. Galarowicz, Rola branżowych centrów umiejętności w Polsce w kształtowaniu postaw przedsiębiorczych: analiza poten-

cjału i wyzwań, „Przedsiębiorczość–Edukacja” 20, no. 2 (2024).
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METODY BADAWCZE

Metodyka badań

Badanie miało charakter jakościowy i eksploracyjny, a jego celem było pogłębione rozpoznanie 
czynników wpływających na skuteczność wdrażania innowacji technologicznych w sektorze 
obronnym z perspektywy ekspertów oceniających projekty badawczo-rozwojowe. Zastosowano 
metodę wywiadu nieskategoryzowanego, co pozwoliło respondentom swobodnie formułować 
odpowiedzi i akcentować te obszary, które ich zdaniem są kluczowe w omawianej problematyce.

Dobór próby badawczej

Dobór uczestników miał charakter celowy. Do badania zaproszono ekspertów zewnętrznych 
posiadających doświadczenie w ocenie projektów badawczo-rozwojowych w obszarze bez-
pieczeństwa i obronności, realizowanych w ramach krajowych programów wsparcia innowacji 
technologicznych. Respondenci byli zaangażowani w formalny proces oceny projektów B+R 
składanych przez jednostki naukowe, przemysłowe lub konsorcja, w odpowiedzi na konkursy 
dedykowane strategicznym potrzebom państwa w zakresie bezpieczeństwa i technologii.

 Do badania zaproszono dziesięciu ekspertów, z których każdy posiadał co najmniej trzyletnie 
doświadczenie w ocenie wniosków projektowych i był związany z instytucjami naukowymi, do-
radczymi lub sektorem przemysłu zbrojeniowego. Ze względu na charakter pełnionych ról oraz 
obowiązujące klauzule poufności, tożsamość uczestników została w pełni zanonimizowana.

Przebieg badań

Wywiady przeprowadzono indywidualnie, w formule zdalnej (online), z wykorzystaniem zabez-
pieczonych kanałów komunikacji. Rozmowy trwały od 20 do 30 minut. Każdy wywiad był nagry-
wany za zgodą uczestnika, a następnie transkrybowany i przygotowany do analizy. Zanonimizo-
wano dane osobowe oraz nazwy instytucji. Wstępny scenariusz wywiadu obejmował pytania 
dotyczące doświadczeń ekspertów z oceną projektów, kryteriów sukcesu wdrożeń, głównych 
barier instytucjonalnych i organizacyjnych, a także postulatów usprawnień systemowych.

Analiza danych

Zgromadzony materiał poddano analizie treści z elementami kodowania otwartego, zgodnie 
z podejściem zaproponowanym przez Straussa i Corbin9 . Proces analityczny przebiegał w czte-
rech etapach:

1.	selekcja i organizacja materiału badawczego;

2.	kodowanie fragmentów wypowiedzi według kategorii znaczeniowych;

3.	grupowanie kodów w szersze kategorie tematyczne;

4.	zliczanie częstości występowania poszczególnych kodów oraz ich interpretacja w kontek-
ście celu badania.

9	 A. L. Strauss and J. M.  Corbin, Basics of qualitative research: Grounded theory procedures and techniques, Newbury Park, 
Calif: Sage Publications, 1990.
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Zabieg zliczania kodów miał na celu identyfikację wątków dominujących oraz tematów powta-
rzających się w większości wywiadów. Dzięki temu możliwe było wskazanie, które czynniki były 
najczęściej wskazywane przez ekspertów jako kluczowe dla skuteczności wdrażania innowacji 
w sektorze obronnym. W celu poprawy rzetelności analizy, wybrane fragmenty danych zostały 
poddane niezależnej weryfikacji przez drugiego badacza. Nagrane wywiady były automatycznie 
transkrybowane z użyciem specjalistycznego oprogramowania (Otter.ai). Transkrypty zostały 
poddane ręcznej korekcie, w tym anonimizacji danych osobowych i nazw instytucji. W procesie 
kodowania otwartego analizowano wypowiedzi jako jednostki znaczeniowe – jedna wypowiedź 
mogła zostać zakodowana wielokrotnie, jeśli zawierała treści odpowiadające więcej niż jednej 
kategorii tematycznej. W sumie wyodrębniono 30 cytatów eksperckich przyporządkowanych 
do 10 szczegółowych kodów. Kodowanie prowadzono do momentu osiągnięcia powtarzalności 
treści (thematic saturation).

Ograniczenia badawcze

Badanie obarczone było kilkoma ograniczeniami. Po pierwsze, zastosowanie jakościowej strategii 
badawczej i niewielkiej próby (n=10) ograniczyło możliwość uogólniania wyników na całą popu-
lację ekspertów w Polsce. Po drugie, z uwagi na specyfikę sektora obronnego część informacji 
mogła zostać pominięta przez respondentów ze względu na zobowiązania dotyczące zachowania 
poufności. Po trzecie, badanie oparte było wyłącznie na perspektywie ekspertów oceniających 
projekty — nie uwzględniono opinii wykonawców projektów ani ich odbiorców instytucjonal-
nych, co mogłoby wzbogacić analizę. Niemniej jednak, uzyskany materiał dostarczył cennego 
wglądu w praktyczne uwarunkowania wdrażania innowacji technologicznych w sektorze obron-
nym i może stanowić punkt wyjścia do dalszych badań ilościowych lub porównawczych.

WYNIKI

Analiza treści dziesięciu wywiadów nieskategoryzowanych przeprowadzonych z ekspertami 
oceniającymi projekty badawczo-rozwojowe w sektorze obronnym pozwoliła na wyodrębnie-
nie dwóch tematów, czterech głównych kategorii tematycznych i przypisanych do nich kodów. 
Tematy i kategorie zostały wyznaczone na podstawie kodowania otwartego, obejmującego 
identyfikację powtarzających się wątków, ocen i sformułowań. Dla kodów wybrano również 
reprezentatywne cytaty eksperckie. Tabele 1 i 2 przedstawiają wyniki badania jakościowego 
(n=10), obejmujące temat, kategorie, kody tematyczne oraz reprezentatywne cytaty ekspertów. 
Liczby w nawiasach wskazują, ilu respondentów poruszyło dany wątek. 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 konkursowego, kategorie tematyczne, kody szczegółowe i cytaty eksperckie (n=10)

Temat: tworzenie wniosku konkursowego
Kategoria: ogólnikowość opisu i brak parametrów technicznych (3 kody)

Kod szczegółowy  
(liczba wskazań)

Przykładowe cytaty eksperckie (anonimizowane)

 Brak konkretu 
technologicznego 

i mierzalnych parametrów 
(10/10)

•	„Opisy są zbyt ogólne, nie ma konkretnych parametrów technicznych, nie wia-
domo, co tak naprawdę ma powstać”.

•	„Deklaracje bez liczb, bez wskaźników – to częsty powód odrzucenia.”
•	„Brakuje konkretu – są ogólne sformułowania, ale nie wiadomo, co projekt 

ma realnie osiągnąć”.

Deklaratywność zamiast 
użyteczności (9/10)

•	„Niektóre projekty są świetnie napisane, ale kompletnie nieprzydatne w prak-
tyce”.

•	„Wiele wniosków powtarza modne hasła bez żadnego konkretu technologicz-
nego”.

•	„Wygląda to czasem bardziej jak autopromocja niż rzeczywista propozycja 
rozwiązania problemu”.

Rozbieżność między celem 
a środkiem technologicznym 

(8/10)

•	„Pomysł dobry, ale sposób realizacji – oderwany od celu”.
•	„Czasem projekt zakłada jedno, ale oferuje zupełnie inne rozwiązanie”.
•	„Brakuje spójności – technologia jest, ale nie rozwiązuje deklarowanego pro-

blemu”.
Kategoria: Zespół badawczy nieposiadający kompetencji w danym obszarze (3 kody)

Obecność osób 
niedostosowanych 

merytorycznie (8/10)

•	„W składzie zespołu są osoby, które nie mają żadnych osiągnięć ani publikacji 
w danej dziedzinie”.

•	„Często pojawiają się nazwiska „z urzędu”, np. ktoś z kierownictwa instytucji, 
bez kompetencji merytorycznych”.

•	„Wpisywanie „na siłę” nie daje zaufania, że zespół rzeczywiście ma wiedzę 
i doświadczenie potrzebne do realizacji projektu”.

Brak powiązania 
kompetencji zespołu 

z tematem projektu (7/10)

•	„Zgłaszany temat dotyczy technologii wojskowej, a zespół składa się głównie 
z osób zajmujących się edukacją lub administracją”.

•	„Nie widać logicznego związku między deklarowaną tematyką a specjalizacją 
badaczy – to podważa wiarygodność realizacji”.

•	„Często mam wrażenie, że temat został dobrany do konkursu, a nie do rzeczy-
wistych kompetencji zespołu”.

Słaba rola lidera projektu 
i brak rzeczywistego 

nadzoru merytorycznego 
(6/10)

•	„W wielu przypadkach trudno wskazać, kto rzeczywiście kieruje projektem 
merytorycznie – funkcję kierownika pełni ktoś z urzędu”.

•	„Czasem widać, że lider został wpisany ze względów formalnych, a nie dlatego, 
że ma wiedzę i doświadczenie w danym obszarze”.

•	„Brakuje osoby, która faktycznie bierze odpowiedzialność za spójność i kieru-
nek działań badawczych”.

Kategoria: Brak zdolności do prowadzenia projektów – brak wcześniejszych doświadczeń (3 kody)

Brak historii projektowej 
i zaplecza realizacyjnego 

(7/10

•	„Zespół nie wykazał żadnego wcześniejszego doświadczenia w realizacji pro-
jektów – to budzi wątpliwości”.

•	„Wnioskodawcy nie mają historii w systemie – brak referencji projektowych, 
brak partnerstw”.

•	„Trudno zakładać, że projekt zostanie dobrze zrealizowany bez jakiegokolwiek 
zaplecza organizacyjnego”.

Niewystarczające 
umiejętności zarządzania 

projektami (6/10)

•	 „Projekt może być dobrze pomyślany merytorycznie, ale brakuje elementów 
zarządzania – harmonogram jest symboliczny, a ryzyka nieprzeanalizowane.”

•	„Wielu wnioskodawców nie uwzględnia w ogóle zaplecza organizacyjnego – nie 
wiadomo, kto będzie nadzorował realizację, kto raportował”.

•	„Nie widać świadomości, że projekt badawczy to także zadanie administracyjne 
– trzeba umieć zarządzać budżetem, raportowaniem, personelem”.
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Brak osób z doświadczeniem 
we współpracy projektowej 

(5/10)

•	„W zespole nie ma nikogo, kto wcześniej realizował projekt finansowany ze-
wnętrznie – to podnosi ryzyko niepowodzenia”.

•	„Nie wystarczy kompetencja merytoryczna – ważne, czy ktoś już pracował 
w strukturach projektowych”.

•	„Zdarza się, że cały zespół to osoby, które nigdy nie miały „kontaktu z grantem” 
– wtedy wniosek jest bardzo teoretyczny, bez kontaktu z rzeczywistością”.

Tabela nr 1, dotycząca tematu tworzenia wniosku konkursowego, przedstawia najczęściej iden-
tyfikowane przez ekspertów bariery związane z jakością składanych projektów badawczo-rozwo-
jowych. Zawarte w niej dane zostały pogrupowane w trzy kategorie tematyczne, z których każda 
obejmuje trzy szczegółowe kody, co daje łącznie dziewięć kodów. Pierwsza kategoria, ogólniko-
wość opisu i brak parametrów technicznych, obejmuje kody: brak konkretu technologicznego 
i mierzalnych parametrów (10/10 wskazań), deklaratywność zamiast użyteczności (9/10) oraz 
rozbieżność między celem a środkiem technologicznym (8/10). Druga kategoria, zespół badawczy 
nieposiadający kompetencji w danym obszarze, zawiera kody: obecność osób niedostosowa-
nych merytorycznie (8/10), brak powiązania kompetencji zespołu z tematem projektu (7/10) oraz 
słaba rola lidera projektu i brak rzeczywistego nadzoru merytorycznego (6/10). Trzecia kategoria, 
brak zdolności do prowadzenia projektów – brak wcześniejszych doświadczeń, obejmuje: brak 
historii projektowej i zaplecza realizacyjnego (7/10), niewystarczające umiejętności zarządzania 
projektami (6/10) oraz brak osób z doświadczeniem we współpracy projektowej (5/10). Kategorie 
te ukazują obszary najczęściej krytykowane przez ekspertów jako istotne przeszkody w uzyskaniu 
finansowania projektów.
Tabela 2
Temat: uwarunkowania instytucjonalne dla realizacji i kontynuacji prac B+R, kategorie tematyczne, kody szcze-
gółowe i cytaty eksperckie (n=10)

Temat: uwarunkowania instytucjonalne dla realizacji i kontynuacji prac B+R
Kategoria: bariery proceduralne i strukturalne (2 kody)

Długie procedury formalne 
(6/10)

•	„Zgłoszenie może być innowacyjne, ale jeśli procedury trwają rok, to techno-
logia staje się nieaktualna”.

•	„W obecnym systemie wdrożenie to kwestia lat – to zabija innowacyjność”.
•	„Formalizm skutecznie zniechęca wielu dobrych wykonawców”.

Brak środowisk testowych 
i komercjalizacji (5/10)

•	„Nie mamy gdzie testować rozwiązań ani jak je wprowadzić – nie ma ścieżki 
komercjalizacji”.

•	„Nawet jak powstanie coś użytecznego, brakuje pomostu do rynku”.
•	„System nie przewiduje realnej fazy prób – to martwy punkt projektów”.

Kategoria: Nieciągłość wsparcia instytucjonalnego (2 kody)

Brak finansowania 
kontynuacyjnego (6/10)

•	„Brakuje ciągłości finansowania – kończy się jeden etap i nie ma mechani-
zmu, który pozwoli kontynuować prace”.

•	„Dobre projekty często giną, bo nie ma jak przejść z badań do wdrożenia”.
•	„Brakuje logiki w ścieżce – jest start, ale nie ma mety”.

Brak koordynacji między 
instytucjami (5/10)

•	„Instytucje nie rozmawiają ze sobą – projekt może być dobry, ale wpada w próż-
nię decyzyjną”.

•	„Jeden resort daje pieniądze, drugi ich nie uznaje – zero synchronizacji. Jak 
Wnioskodawca otrzymuje dofinansowanie ma trudności z zakupem np. in-
frastruktury badawczej, bo musi w swojej instytucji udowadniać, ze jest ona 
potrzebna”.

•	„Brakuje systemowego nadzoru nad projektami po etapie finansowania”.
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Tabela nr 2, odnosząca się do tematu uwarunkowań instytucjonalnych dla realizacji i kontynuacji 
prac B+R, przedstawia bariery systemowe, które zdaniem ekspertów utrudniają skuteczną re-
alizację oraz długofalowe wykorzystanie wyników projektów badawczych. W tabeli wyróżniono 
dwie kategorie tematyczne, z których każda zawiera po dwa szczegółowe kody, co daje łącznie 
cztery kody. Pierwsza kategoria, bariery proceduralne i strukturalne, obejmuje kody: długie 
procedury formalne (6/10 wskazań) oraz brak środowisk testowych i komercjalizacji (5/10). Druga 
kategoria, nieciągłość wsparcia instytucjonalnego, zawiera kody: brak finansowania kontynu-
acyjnego (6/10) oraz brak koordynacji między instytucjami (5/10). Eksperci podkreślają, że pro-
blemy te ograniczają możliwość wdrożenia innowacji, kontynuowania działań po zakończeniu 
finansowania oraz skutecznego testowania i transferu wyników do praktyki.

DYSKUSJA

Zaprezentowane wyniki potwierdzają, że przyczyny niepowodzeń projektów badawczo-roz-
wojowych w sektorze obronnym mają charakter wielowymiarowy i obejmują zarówno braki 
po stronie merytorycznej przygotowania wniosków, jak i systemowe uwarunkowania utrudniają-
ce ich realizację i kontynuację. Wskazane przez ekspertów bariery w zakresie jakości składanych 
projektów (Tabela 1) pokazują, że w wielu przypadkach problemem nie jest brak innowacyjnych 
pomysłów, lecz niedopasowanie treści wniosku do oczekiwań oceniających oraz brak gotowości 
instytucjonalnej i kompetencyjnej do ich realizacji. Szczególnie istotne wydaje się powtarzające 
się wskazanie na ogólnikowość opisów technologicznych oraz brak mierzalnych parametrów 
– elementy te są nie tylko kluczowe w procesie oceny, ale również niezbędne dla późniejszej 
weryfikacji efektów projektu.

Z kolei braki kompetencyjne zespołów projektowych – zarówno w aspekcie merytorycznym, jak 
i zarządczym – wskazują na potrzebę profesjonalizacji procesów aplikacyjnych oraz większego 
wsparcia dla liderów projektów, którzy powinni pełnić nie tylko funkcję organizacyjną, ale rów-
nież strategiczną. W kontekście barier instytucjonalnych (Tabela 2) szczególnie niepokojąca jest 
wskazana przez ekspertów nieciągłość wsparcia – zarówno finansowego, jak i organizacyjnego 
– po zakończeniu fazy realizacyjnej projektu. Brak mechanizmów kontynuacyjnych, środowisk 
testowych i efektywnej koordynacji międzyinstytucjonalnej przekłada się bezpośrednio na niską 
trwałość rezultatów oraz ograniczoną możliwość ich wdrożenia do praktyki.

Wyniki te potwierdzają obserwacje zawarte w literaturze przedmiotu, zgodnie z którymi insty-
tucje naukowe niejednokrotnie dysponują potencjałem merytorycznym, który jednak nie jest 
w pełni wykorzystywany z powodu niewystarczającego wsparcia systemowego, do którego 
zaliczają się niespójności administracyjno-proceduralne, w tym zbyt rozbudowana biurokra-
cja i przeciążenie obowiązkami10 11 oraz niedobór kompetencji zarządczych i zespołowych12 . 
Skuteczne wdrażanie innowacji w sektorze obronnym wymaga zatem podejścia holistycznego, 

10	 P. Goszczyński, Identyfikacja barier w realizacji projektów innowacyjnych, [w:] Akademia Zarządzania Innowacjami. Do-
świadczenia projektowe, red. M. Fabińska, Wydawnictwo SWSPiZ, Łódź 2011, s. 79.

11	 A. Goździewska-Nowicka et al., Zarządzanie innowacyjnymi projektami w warunkach współczesnych zmian otoczenia, 
„Studia i Prace WNEiZ US” 52 (2018).

12	 Goszczyński, Identyfikacja barier w realizacji projektów innowacyjnych, s. 78, 80.
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obejmującego zarówno poprawę jakości projektów na etapie aplikacyjnym, jak i eliminację barier 
strukturalnych ograniczających ich praktyczne wykorzystanie.

Warto podkreślić, że w rekomendacjach Prezydenta RP dotyczących opracowania nowej Strategii 
Bezpieczeństwa Narodowego, opublikowanych w lipcu 2024 roku, zwrócono szczególną uwagę 
na rosnącą rolę polskiego przemysłu obronnego. W kontekście obecnych uwarunkowań geopoli-
tycznych sektor ten został wskazany jako jeden z kluczowych filarów gospodarki, mający wpływ 
zarówno na wzmacnianie odporności państwa, jak i na rozwój jego potencjału militarnego13 . 
Polska – choć posiada istotny potencjał w skali europejskiej – pozostaje krajem średnio zaawan-
sowanym w zakresie innowacyjności obronnej i zarządzania projektami badawczymi. Pomimo 
wzrostu finansowania obronności (do ponad 4% PKB w 2024 roku, co plasuje Polskę w czołówce 
NATO), system wsparcia B+R wymaga dalszej koordynacji i profesjonalizacji14 . Innowacje tech-
nologiczne rozwijane w sektorze obronnym zyskują tym samym znaczenie strategiczne – stają 
się podstawą modernizacji sił zbrojnych i budowy odporności państwa.

Dlatego istnieje konieczność systemowego wspierania procesów badawczo-rozwojowych – za-
równo poprzez odpowiednie mechanizmy finansowania, jak i eliminację barier organizacyjnych, 
kompetencyjnych oraz proceduralnych – tak, by innowacje mogły być skutecznie wdrażane 
i trwale zakorzeniane w strukturach bezpieczeństwa narodowego. Szczególne znaczenie ma 
tu identyfikacja i ograniczanie czynników utrudniających transfer wiedzy, komercjalizację wy-
ników badań oraz integrację nowych rozwiązań z praktyką instytucji obronnych. Ograniczanie 
tych barier – zarówno na poziomie uczelni, instytutów badawczych, jak i administracji publicz-
nej – stanowi warunek konieczny do efektywnego wykorzystania potencjału technologicznego 
i organizacyjnego na rzecz bezpieczeństwa państwa.

REKOMENDACJE W ZAKRESIE WSPIERANIA INNOWACJI W SEKTORZE OBRONNYM

Wypowiedzi ekspertów oceniających projekty badawczo-rozwojowe w sektorze obronnym 
wskazują na potrzebę istotnych usprawnień zarówno po stronie wnioskodawców, jak i samego 
systemu wsparcia. Zidentyfikowane bariery mają w dużej mierze charakter powtarzalny i struk-
turalny, co pozwala na sformułowanie konkretnych rekomendacji wspierających skuteczniejsze 
wdrażanie innowacji technologicznych.

Pierwszym obszarem wymagającym interwencji jest jakość merytoryczna dokumentacji pro-
jektowej. Wnioski często zawierają opisy pozbawione konkretu technologicznego, oparte na 
ogólnikowych deklaracjach i pozbawione mierzalnych parametrów, co znacząco utrudnia ocenę 
realnej wartości proponowanych rozwiązań. Brakuje również jasnego powiązania między celami 
projektu a proponowanymi środkami technologicznymi. Usprawnienie tego obszaru wymaga 

13	 Biuro Bezpieczeństwa Narodowego, Rekomendacje do Strategii bezpieczeństwa narodowego Rzeczypospolitej Polskiej,  
BBN, Warszawa 2024.

14	 Odpowiedzialny, ale hojny – budżet na 2025 rok przyjęty, 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%20obecnym%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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wyraźnych wytycznych w zakresie opisu technologii, poziomu gotowości technologicznej (TRL) 
oraz oczekiwanych rezultatów. Wprowadzenie tych standardów zwiększyłoby transparentność 
procesu oceny i ograniczyło liczbę wniosków o niskim poziomie dopracowania.

Nie mniej istotnym problemem jest niespójność kompetencyjna zespołów projektowych. Eks-
perci zwracali uwagę, że w wielu przypadkach składy osobowe wydają się przypadkowe, a obec-
ność niektórych członków zespołu nie znajduje uzasadnienia w kontekście tematyki projektu. 
Pojawiały się także zastrzeżenia co do roli liderów projektów oraz braku realnego nadzoru me-
rytorycznego. Tego rodzaju niedopasowanie obniża wiarygodność wniosku i może wpływać na 
jakość realizacji projektu. Dlatego pożądane byłoby, aby system oceny projektów w większym 
stopniu uwzględniał faktyczne doświadczenie i kompetencje zespołu, nie ograniczając się jedynie 
do formalnej afiliacji instytucjonalnej.

Wiele zespołów aplikujących o środki B+R nie posiada wcześniejszego doświadczenia projek-
towego, co samo w sobie nie powinno dyskwalifikować ich propozycji. Jednak brak zaplecza 
realizacyjnego, historii projektowej czy umiejętności zarządzania stanowi realną barierę dla 
efektywnego wdrażania innowacji. W tym kontekście warto rozważyć wprowadzenie instrumen-
tów umożliwiających instytucjom o wysokim potencjale, lecz ograniczonym dorobku, zdobycie 
niezbędnych kompetencji – np. poprzez mikrogranty przygotowawcze, mentoring lub tworzenie 
konsorcjów z bardziej doświadczonymi podmiotami.

Problematyczna okazuje się również niedostateczna refleksja nad późniejszym wykorzystaniem 
rezultatów. Eksperci podkreślali, że deklaracje wdrożeniowe są często niespójne i niepoparte 
analizą potrzeb użytkownika końcowego ani ścieżką dojścia do prototypu czy demonstratora. 
Z tego względu zasadne jest rozszerzenie kryteriów oceny o aspekty związane z gotowością 
technologiczną, analizą kontekstu zastosowania i realnością implementacji w warunkach ope-
racyjnych.

Na poziomie systemowym uwidaczniają się dwie kluczowe bariery: nadmierna formalizacja pro-
cedur oraz brak infrastruktury testowej. Złożoność procesu aplikacyjnego i brak miejsc, w któ-
rych możliwa byłaby walidacja technologii w warunkach zbliżonych do rzeczywistych, ograniczają 
efektywność wdrożeń. Proponuje się zatem uproszczenie procedur naboru, zapewnienie jako-
ściowej informacji zwrotnej dla wnioskodawców oraz inwestycje w rozwój środowisk testowych, 
w tym na uczelniach technicznych i w instytutach badawczych.

Ostatnim elementem wymagającym usprawnienia jest zapewnienie ciągłości finansowania i lep-
szej koordynacji między instytucjami publicznymi. Obecny system wsparcia często nie przewiduje 
mechanizmów kontynuacyjnych, przez co nawet wysoko ocenione projekty badawcze nie prze-
chodzą do fazy wdrożeniowej. Wdrożenie etapowego finansowania, powiązanego z poziomem 
zaawansowania technologicznego oraz stworzenie ścieżek umożliwiających płynne przejście 
między fazami projektu mogłoby znacząco zwiększyć skuteczność systemu wspierania innowacji 
w sektorze obronnym.
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PODSUMOWANIE

Badanie jakościowe pozwoliło zidentyfikować szereg powtarzających się barier oraz uwarunko-
wań, które – zdaniem ekspertów – wpływają na ograniczoną skuteczność wdrażania innowacji 
technologicznych w sektorze obronnym. Główne trudności koncentrują się wokół dwóch obsza-
rów: jakości przygotowania wniosków projektowych oraz instytucjonalnych warunków realizacji 
i kontynuacji prac B+R.

W zakresie dokumentacji aplikacyjnej najczęściej wskazywano na brak konkretnych i mierzalnych 
parametrów technologicznych, nadmierną ogólnikowość, niespójność między celami a środ-
kami technologicznymi, a także nieadekwatność kompetencyjną zespołów. Zwracano również 
uwagę na brak doświadczenia w realizacji złożonych projektów, co wpływa na ograniczoną 
wiarygodność propozycji. Wyniki te potwierdzają dane zawarte w Tabeli 1, obejmujące bariery 
kompetencyjne, zarządcze i strukturalne po stronie wnioskodawców.

Równolegle, eksperci wskazali na problemy systemowe, takie jak złożoność procedur formalnych, 
brak infrastruktury testowej oraz nieciągłość wsparcia instytucjonalnego, które znacząco utrud-
niają przechodzenie od wyników badań do ich praktycznego zastosowania. Zidentyfikowane 
w Tabeli 2 bariery proceduralne i strukturalne pokazują, że skuteczność wdrażania innowacji 
zależy nie tylko od treści wniosków, lecz także od funkcjonowania całego ekosystemu wsparcia.

Wyniki badania jakościowego dostarczyły pogłębionego wglądu w praktyczne czynniki ograni-
czające skuteczność wdrażania innowacji technologicznych w sektorze obronnym. Jednocześnie 
warto podkreślić, że mimo wskazanych barier, obecny system wsparcia B+R w obszarze obronno-
ści stwarza realne możliwości rozwoju – zarówno dla instytucji naukowych, jak i przemysłowych. 
Eksperci uczestniczący w procesie oceny dysponują wiedzą, która może być wykorzystana nie 
tylko w selekcji projektów, lecz także w doskonaleniu kryteriów oceny i ścieżek finansowania.

Zebrane wnioski nie wyczerpują całości zagadnienia, ale wskazują kierunki zmian koniecznych 
do zwiększenia efektywności systemu wspierania innowacji w sektorze obronnym. Dotyczy to 
zarówno projektowania dokumentacji konkursowej, jak i budowania stabilnych ram współpra-
cy między nauką, przemysłem a administracją publiczną. Wyniki mogą być przydatne nie tylko 
dla wnioskodawców, ale również dla instytucji grantowych i decydentów odpowiedzialnych za 
politykę innowacyjną. Jednocześnie otwierają pole do dalszych badań, m.in. nad skutecznością 
stosowanych kryteriów oceny, relacją między treścią wniosku a jakością realizacji projektu, 
a także nad porównaniem mechanizmów wsparcia w sektorze obronnym i cywilnym.



334

BIBLIOGRAFIA / REFERENCES LIST

PIŚMIENNICTWO / LITERATURE
Albrycht, I., Miejsce Polski w ekosystemie innowacji technologicznych NATO, „Bezpieczeństwo narodowe” 2023, 
nr 43, s. 81–110.

Brzezicki, Ł., Działalność parków naukowo-technologicznych w Polsce, „Nauki Ekonomiczne” 2023, nr 38.

Galarowicz, A., Rola Branżowych Centrów Umiejętności w Polsce w Kształtowaniu Postaw Przedsiębiorczych: 
Analiza Potencjału i Wyzwań, „Przedsiębiorczość–Edukacja” 20, no. 2 (2024), s. 145–55-45–55.

Gawlik-Kobylińska, M., Academic Entrepreneurship Based on the Activities of Harvard University. Technology 
Transfer for the Security Discipline,”Bezpieczeństwo i Technika Pożarnicza” 2016, nr 44.

Goszczyński, P., Identyfikacja barier w realizacji projektów innowacyjnych, [w:] Akademia Zarządzania Innowa-
cjami. Doświadczenia Projektowe, red. M. Fabińska, Wydawnictwo SWSPiZ, Łódź 2011, s. 75-84.

Goździewska-Nowicka, A., T. Janicki, W. Popławski, U. Słupska, Zarządzanie innowacyjnymi projektami w warun-
kach współczesnych zmian otoczenia, „Studia i Prace WNEiZ US” 52 (2018): 429-42.

Strauss, A. L., and J. M.  Corbin, Basics of Qualitative Research: Grounded Theory Procedures and Techniques, 
Newbury Park, Calif: Sage Publications, 1990.

Sweklej, P., A. Seń, M. Szlachta, W. Jagiełło, Nowe i przełomowe technologie w bezpieczeństwie i obronności – prio-
rytety wyborów, „Wiedza Obronna” 289, no. 4 (2024), s. 9-28, https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/39131605.

ŹRÓDŁA / SOURCES
Biuro Bezpieczeństwa Narodowego, Rekomendacje do Strategii Bezpieczeństwa Narodowego Rzeczypospolitej 
Polskiej, BBN, Warszawa 2024.

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

Strategia Bezpieczeństwa Narodowego Rzeczypospolitej Polskiej 2020, Biuro Bezpieczeństwa Narodowego, War-
szawa 2020.

Odpowiedzialny, Ale Hojny – Budżet Na 2025 Rok Przyjęty, „Serwis Rzeczypospolitej Polskiej”, 2024, https://
www.gov.pl/web/premier/odpowiedzialny-ale-hojny--budzet-na-2025-rok-przyjety#:~:text=Rekordowe%20
%C5%9Brodki%20na%20obronno%C5%9B%C4%87&text=W%202025%20roku%20wydatki%20na,wi%C4%-
99cej%20ni%C5%BC%20w%20obecnym%20roku.&text=%2D%20podkre%C5%9Bli%C5%82%20podczas%20
konferencji%20prasowej%20Donald,wynios%C4%85%204%2C7%25%20PKB.

Keplin, J., Budowanie odporności państwa na działania hybrydowe, „Przegląd Bezpieczeństwa Wewnętrznego” 
15, no. 29 (2023), s. 13–30.

Ministerstwo Rozwoju, Strategia na Rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju do roku 2020 (z perspektywą do 2030 r.), 
2017.

Copyright (c) 2025 Małgorzata Gawlik-Kobylińska

This work is licensed under a Creative Commons Attribution-ShareAlike 4.0 International License


