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Wstep

Polska wydaje dzi$ na obronno$¢ wiecej niz jakiekolwiek inne pan-
stwo NATO w przeliczeniu na procent dochodu narodowego. Bez-
pieczenstwo panstwa nie zalezy jednak wytacznie od wielkosci bu-
dzetu ani liczby zakupionych systeméw. Wojna w Ukrainie pokazata,
ze o przewadze na polu walki coraz czesciej decyduje tempo, w ja-
kim sity zbrojne i stojaca za nimi gospodarka potrafig opracowac
i wdrozy¢ nowe rozwigzanie techniczne, a pézniej odpowiednio
zwiekszy¢ skale ich produkcji. Cykle innowacji, jeszcze niedawno
liczone w latach, dzi$ mierzy sie w miesigcach, tygodniach, a czasem
w dniach'.

W efekcie zdolnos¢ do szybkiej innowacji i wdrozenia jej na
szeroka skale stala sie w jakims sensie samodzielnym rodzajem
sity zbrojnej. Panstwo, ktére nie ma gospodarki zdolnej do
tworzenia nowych rozwigzan szybciej niz przeciwnik, bedzie
przegrywac niezaleznie od wielkosci swojej armii.

Wojna na Ukrainie, gdzie mamy do czynienia ze starciem szybko
usprawnianych przez obydwie strony konfliktu dronéw, czy tez pro-
blem wyczerpywania sie amerykanskich rezerw rakiet systemu Pat-
riot na skutek walki z iranskimi bezzatogowcami, ujawniaja swoisty
paradoks polskiej polityki w zakresie obronnosci. Mimo rekordo-
wego budzetu na obronnos¢ (ponad 4% PKB), na innowacje i prace
badawczo-rozwojowe (B+R) przeznaczamy zaledwie 0,5% (!) tej
kwoty, podczas gdy w panstwach takich jak Francja, Turcja czy
Korea Potudniowa udziat ten siega 10%2. Strategia Innowacyjnosci
resortu obrony narodowe;j?, cho¢ szeroko opisuje obszary warte
uwagi i potrzebne zmiany w sposobie dziatania, nie wprowadza

' Andriy Zagorodnyuk, , The New Revolution in Military Affairs”, Carnegie Endowment for
International Peace, 20 kwietnia 2026, carnegieendowment.org.

2 Ryszard Choroszy, ,Rekordowe wydatki na obronnoé¢ ze strukturalnymi problemami”,
Portal Mundurowy, 28 wrzeénia 2025, portal-mundurowy.pl.

3 Strategia Innowacyjnosci Resortu Obrony Narodowej, Ministerstwo Obrony
Narodowej, luty 2026, gov.pl.
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mierzalnych celéw i wskazZnikdow pozwalajacych na ukierunkowanie
i ewaluacje dziatah. W praktyce zatem nie dziata.

Wydajemy rekordowe kwoty na gotowy, czesto zagraniczny
sprzet, a niemal nic na zbudowanie wiasnej zdolnosci do two-
rzenia rozwigzan jutra. W dodatku zadna istniejgca instytucja
nie wypetnia luki miedzy laboratorium a pierwszym zamoéwie-
niem: obiecujace polskie technologie obronne ging w tzw.
~dolinie smierci”, czyli etapie pomiedzy opracowaniem pro-
totypu a jego wdrozeniem.

Niniejszy raport prezentuje odpowiedz ztozong z trzech powiaza-
nych propozycji zmian:

1. Zmiana roli B+R w polityce obronnej:

przypisanie MON odpowiedzialnosci za rozwdj
polskich zdolnosci przemystowych dual-use (tzw.
technologie podwdjnego zastosowania), stano-
wigcych integralny element budowania odpornosci
panstwa;

podporzadkowanie dziatan B+R okre$lonym po-
trzebom;

powotanie osoby (w randze sekretarza stanu) od-
powiedzialnej za rozwdj i dostarczanie rozwigzan.

2. Zmiany instytucjonalne:

powotanie Agengji Innowacji Obronnych, niewielkiej
i niezaleznej instytucji odpowiadajacej za szybkie
dostarczanie opracowanych przez przemyst pro-
totypow i pierwszych serii rozwigzah w rece zot-
nierzy;

powotanie Resortowej Sieci Instytutéw B+R (RSBR),
integrujacej instytucjonalne zdolnosci badawczo-
rozwojowe, ale takze stanowigcej zaplecze testowe
i eksperckie do oceny innowacji dokonywanych
przez sektor prywatny;



* stworzenie Funduszu Wsparcia Przemystu Obron-
nego;

* wprowadzenie odpowiednich zmian w systemie
zakupowym Wojska Polskiego, bez ktérych nie be-
dzie mozliwe realne wykorzystanie potencjatu in-
nowacyjnego polskich inzynieréw (w tym reforma
dziatania Agencji Uzbrojenia i podejscia do plano-
wania potrzeb operacyjnych).

3. Zmiana na poziomie finansowania i zarzadzania za-
sobami (budzet obronny):

* podniesienie naktadéw na obrone, badania, rozwaj
i innowacje z dzisiejszych 0,5 do 5% budzetu
obronnego, ulokowanych w odrebnej, stabilnej
linii finansowej, odpornej na dorazne ciecia;

* udostepnienie infrastruktury; tworzenie miejsc dla
kadr otwartych na wysokie technologie i ryzyko
ich wdrazania.

Decyzja o wprowadzeniu powyzszych zmian wykracza daleko poza
waska rozumiana polityke obronng. Wiekszos¢ technologii rozstrzy-
gajacych dzis o przewadze (drony, faczno$é, czujniki, oprogramo-
wanie, sztuczna inteligencja, etc.), ma charakter podwdjnego za-
stosowania (dual-use).

Inwestycja w innowacje obronne jest zatem jednocze$nie in-
westycja w krajowy przemyst wysokich technologii i jego po-
tencjat eksportowy, a réwnolegle narzedziem wzmacniania
pozycji Polski jako europejskiego lidera w zakresie obronnosci.
Co istotne, jest to inwestycja oplacalna: szacuje sie, ze kazdy
dolar wydany na badania i rozwoéj w sektorze obrony przynosi
od 8,1 do 9,4 dolara zwrotu*. Publiczne wydatki na zwiekszenie

4 Hugo Erken, Michael Every, Wouter Remmen, , The economic returns on defense R&D",
SUERF Policy Brief No. 1087, luty 2025, suerf.org.
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zdolnosci obronnych (w tym technologii dual-use) nalezy wiec trak-
towac nie jako koszt, lecz jako jedna z najlepiej uzasadnionych de-
cyzji rozwojowych, jakie panstwo moze dzi$ podjac.

Stawka jest podwadjna: chodzi nie tylko o bezpieczenstwo naszego
kraju, ale i dtugofalowa przyszto$¢ polskiej gospodarki. Nasi naj-
wazniejsi sojusznicy wyciagneli juz wnioski, ptynace choc¢by z wojny
w Ukrainie i przekuli je w trwate instytucje oraz rozwiagzania syste-
mowe. Okno czasowe, w ktérym Polska moze dotaczy¢ do liderdw,
a nie pozostac¢ odbiorcg cudzych rozwigzan, moze sie niedtugo za-
mkna¢. Trzeba mie¢ jednak swiadomos¢, ze wybor takiego kierunku
polityki obronnej wymaga nie tylko decyzji na najwyzszym szczeblu
politycznym, ale takze ponadpartyjnego konsensusu, ktéry zagwa-
rantuje stabilne finansowanie zmiany w perspektywie dekady.

Nalezy wspomnie¢, ze w ostatnich latach w Polsce powstat szereg
inicjatyw, raportéw i konkretnych dziatan, dostrzegajacych zdefi-
niowane powyzej wyzwania. Przedsiewziecia te proponowaty do-
konanie podobnych krokéw. Mowa tu choéby o analizie Polskiego
Funduszu Rozwoju (,,Mapa Drogowa dla dziatan wspierajgcych roz-
woj technologii o potencjale podwdjnego przeznaczenia w Pol-
sce”®), ,,Przewodniku po rewolucji w innowacjach obronnych wiel-
kiej trojki NATO” autorstwa Szymona Struszynskiego® czy wreszcie
opublikowanym we wrzesniu 2026 r. raporcie Fayc¢ala Hafieda,
ktory z perspektywy finansowania innowacji proponuje m.in. stwo-
rzenie polskiej agencji typu ARPA (Advanced Research Projects
Agency), otwarcie kanatu zamoéwien publicznych na wzér amery-
kanskiego DIU (Defence Innovation Unit) i uruchomienie rezerwy
na innowacyjne zamowienia w zewnetrznym B+R MON’. Wszystkie
te rozwigzania znalazly sie takze w niniejszym opracowaniu.

5 PFR, ,Mapa drogowa dla dziatah wspierajacych rozwdj technologii o potencjale dual-
use w Polsce” https://startup.pfr.pl/document/2108.

6 Szymon Struszynski, PRZEWODNIK PO REWOLUCJI W INNOWACJACH OBRONNYCH
WIELKIE] TROJKI NATO, researchegate.net.

7 Faycal Hafied, , Towards a Polish Dual-Tech Nation Strategy. From industrial
convergence to technological sovereignty”, Full Report, FORT Krakéw / Sovereign &
Critical Frontier Group, wrzesien 2026, agh.edu.
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Jednoczesnie mimo narastajacej $wiadomosci potrzeb rozwoju tech-
nologii dual-use, ktéra zostata opisana juz w ,, Strategii na rzecz Od-
powiedzialnego Rozwoju”, czyli sredniookresowej strategii rozwoju
kraju z 2017 roku, niestety niewiele udato sie na tym kierunku osiag-
nac. Polskie panstwo, podobnie zresztg jak krajowy sektor prywatny,
maja niezmiennie powazny problem ze wspieraniem i budowaniem
innowacyjnoséci gospodarki. W efekcie nasz kraj niezmiennie sytuuje
sie w koncu unijnej stawki w rankingach innowacyjnosci. Mozliwe,
ze presja ze strony narastajgcych zagrozen bezpieczenstwa jest je-
dynym realnym bodzZcem, ktory jest w stanie zmienic ten stan rzeczy.
Mozna wrecz powiedzie¢, ze jesli nie uda nam sie dokonac inno-
wacyjnego skoku w przemysle obronnym, to prawdopodobnie nie
powiedzie sie nam to w zadnym innym obszarze na przelomowa
skale.

W tym kontekscie warto odnotowac pierwsze sygnaty zmian. MON
podjat konkretne inicjatywy w analizowanym obszarze. Przyktadem
moze by¢ niedawna Decyzja nr 171/MON ,,w sprawie prowadzenia
eksploatacji nadzorowanej w Sitach Zbrojnych Rzeczypospolitej
Polskiej w ramach matoskalowego pozyskiwania sprzetu powszech-
nego uzytku”. Niestety dziatania te s3 daleko niewystarczajace
i maja charakter punktowy.

Ponizszy raport stara sie podejs¢ do zagadnienia horyzontalnie,
patrzac na kwestie innowacji jako element systemu, ktéry rozpo-
czyna sie od odpowiedzialnosci MON za polityke przemystowa
w obszarze obronnym. Na pdézniejszych etapach system powinien
obejmowac zmiany prawne, organizacyjne, finansowe, ludzkie oraz
instytucjonalne. Naszym celem nie jest zatem proponowanie kon-
kretnych, unikatowych rozwiagzan - tak jak pisalismy, w wielu obsza-
rach zgadzamy sie z tezami i pomystami, ktére juz padty w debacie -
co raczej przedstawienie opisu kompleksowego systemu, dosto-
sowanego do polskich warunkoéw i potrzeb, ktéry stworzy warunki
do zasypania ,, doliny $mierci” innowacji w obszarze dual-use. Polska
musi znalez¢ sie po stronie tych, ktérzy szybciej sie adaptuja i taniej
zamieniajg innowacje w realna site.
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skonstruowanie projektu kompleksowego systemu innowac;ji
w obronnoéci, ktéry zostat schematycznie zaprezentowany na za-
mieszczonych grafikach.




1. Dlaczego potrzebujemy
innowacji w zakresie obronnosci?

Bartosz Paszcza

1.1 Zrédtia slabosci tradycyjnych modeli zakupowych
w polityce obronnej

Wojna w Ukrainie zmienita nasze postrzeganie czynnikéw, ktére
rozstrzygaja o przewadze na polu walki. Nie wystarcza liczba i jako$¢
czotgdw czy dziat, a coraz czeéciej decydujace jest tempo, w jakim
panstwo potrafi wymysli¢, wyprodukowac i wdrozy¢ nowe rozwia-
zanie techniczne. Zdolnosé¢ do szybkiej innowacji, wprowadza-
nej na dodatek w duzej skali, stata sie samodzielnym rodzajem
sity zbrojnej, réwnie istotnym jak wyszkolenie Zotnierzy, liczba
poszczegolnych elementéw uzbrojenia czy stan zapaséw amu-
nicji. Panstwo, ktére nie potrafi wprowadza¢ innowacji szybciej
niz przeciwnik, bedzie przegrywac.

Za tym wnioskiem stoja trzy powigzane zmiany, ktére dokonaty sie
w ciggu zaledwie kilku lat. Mozna je syntetycznie opisa¢ w naste-
pujacy sposodb:

* radykalne skrécenie cyklu technologicznego;

* narodziny nowego modelu prowadzenia walki opartego
na zaawansowanej technologicznie masie oraz

* odwrdcenie ekonomiki obrony.

Kazda z nich osobno podwaza zatozenia, na ktérych zbudowano
tradycyjny system pozyskiwania uzbrojenia czy tworzenia nowych
rozwigzan dla obrony. Wszystkie razem czynia ten system w praktyce
nieskutecznym i nieefektywnym. Ponizej opisano, na czym te zmiany
konkretnie polegaja.




Cykl technologiczny skrécit sie zlat do dni

Pierwsza zmiana dotyczy tempa adaptacji uzbrojenia. Jeszcze nie-
dawno opracowanie nowego systemu zajmowato lata. Dzi$§, jak
opisuje byly minister obrony Ukrainy Andrij Zahorodniuk czy tez
Mirko Niederkofler w analizie brytyjskiego think-tanku Royal United
Services Institute (RUSI), cykle innowacji nie s juz mierzone w latach
ani definiowane przez formalne programy zakupowe, lecz w wielu
przypadkach w miesigcach, tygodniach, a czasem w dniach®.

Lekcje ptynace z ukrainskiego konfliktu wdrazaja aktywnie m.in.
USA. Jak méwi Emil Michael, Podsekretarz Obrony ds. Badan i In-
zynierii oraz Dyrektor ds. Technologii: ,W catym cyklu zycia chce
maoc wybrac firme, ktéra ma dobry pomyst, koncepcje lub produkt
i umiesci¢ jg tam, gdzie jest potrzebna, a nastepnie szybko jej od-
powiedzie¢ <tak> lub <nie>, zamiast marnowa¢ mndstwo czasu
i pieniedzy pracujac nad pomystem, ktéry i tak nie zostanie zreali-
zowany”°.

Co istotne, ta zdolnoé¢ nie jest dzietem centralnej biurokraciji, ale
przyspieszenia obiegu informac;ji od linii frontu do inzynieréw szu-
kajacych rozwiagzan. Firmy krajowe i zagraniczne, majgc dostep do
zotnierzy pierwszej linii, moga bezposrednio wstuchiwacé sie w ich
potrzeby. Opracowane $rodki sg testowane na zapleczu i na froncie,
zapewniajac szybka informacje zwrotng i impuls do poprawy pro-
totypow. W wiekszosci ukrainskich pododdziatéw zotnierze obstu-
gujacy drony sami je modyfikuja. Jednostki utrzymuja wiasne warsz-
taty, zapasy podzespotéw i niewielkie zdolnosci produkcyjne.
Z kolei podstawowe wyposazenie zamawiane jest za posrednic-
twem portalu marketplace, bardziej przypominajacy serwis Allegro

8 Mirko Niederkofler, ,Drones Win Battles, Components Win Wars"”, Royal United
Services Institute (RUSI), 17 grudnia 2025, rusi.org. Por. tez: Andriy Zagorodnyuk, , The
New Revolution in Military Affairs”, Carnegie Endowment for International Peace, 20
kwietnia 2026, carnegieendowment.org.

 Josh Luckenbaugh, ,JUST IN: Military Must Innovate at Speed, Pentagon CTO Says”,
National Defense. NDIA’s Business &Technology Magazine, 8 lipca 2025,
nationaldefensemagazine.org.
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niz profesjonalny system logistyczny'®. Doprowadzito to do zmiany
logiki funkcjonowania jednego z wymiaréw polityki obronnej ukra-
inskiej armii w strone generowania innowacji na poziomie brygad,
w ktoérych poszczegdlne jednostki staja sie osSrodkami eksperymen-
towania i rozwoju zdolnosci". Skala zjawiska jest ogromna:
w 2025 r. Ukraina wyprodukowata i wdrozyta okoto 4 min drondw,
a pododdziaty dronowe, stanowigce ok. 20% personelu, odpowia-
daja dzi$ za ponad 80% strat zadawanych przeciwnikowi'?. O wy-
niku starcia decyduje wiec nie pojedynczy, doskonaty system, lecz
zdolnos¢ do ciggtego modyfikowania i masowego wytwarzania
tanszych rozwigzan.

Nowy model walki: tania, precyzyjnamasa

Druga zmiana ma charakter doktrynalny. Pole walki zdominowata
~tania, precyzyjnamasa”: ogromna liczba niedrogich, lecz celnych
$rodkéw wyposazenia, rozpoznania czy razenia.

Woczeéniejsza rewolucja, oparta na precyzyjnych, zaawansowanych
technologicznie rozwiazaniach, zaktadata, ze doktadnos¢ jest kosz-
towna, ale pozwala na zuzycie mniejszej liczby srodkéw bojowych.
Dowodem na skutecznos¢ tego podejscia miata by¢ miedzynaro-
dowa interwencja, przeprowadzona pod kierownictwem Stanow
Zjednoczonych w Zatoce Perskiej w 1991 roku, kiedy precyzyjna
bron unieszkodliwita armie iracka w bardzo krétkim czasie, cho¢
dzi$ juz wiemy, ze skuteczno$¢ tamtych uderzen byta daleko mniej-
sza od pierwotnie deklarowane;j.

Dzi$ dzieki postepowi technologicznemu sytuacja ulega zmianie.
Technologie, ktére kiedys wymagaty zasobow na poziomie panhstwa

9 Mirko Niederkofler, op. cit., 17 grudnia 2025, rusi.org.

" Ruth Harris, James Black, ,,Maneuver in the Marketplace: The Changing Economic
Dimension of Warfare”, RAND Corporation (pierwotnie: The National Interest), 15 grudnia
2025, rand.org.

2. Andriy Zagorodnyuk, op. cit., 20 kwietnia 2026, carnegieendowment.org. Por. tez:
Mirko Niederkofler, op. cit., 17 grudnia 2025, rusi.org.



https://en.wikipedia.org/wiki/Talpiot_program
https://www.rand.org/pubs/commentary/2025/12/maneuver-in-the-marketplace-the-changing-economic-dimension.html
https://carnegieendowment.org/research/2026/04/ukraine-russia-war-changing-warfare-practice-military-strategy
https://www.rusi.org/explore-our-research/publications/commentary/drones-win-battles-components-win-wars

i dtugich programoéw rozwojowych, sa dostepne w ciggu miesiecy
dzieki komponentom dostepnym prosto z potki, otwartemu opro-
gramowaniu i krétkim cyklom innowacji. Ukraina ,,w praktyce zde-
mokratyzowata precyzje i umozliwita jej masowe zastosowanie” .
Znaczna cze$¢ tych systemow jest celowo prosta i opiera sie na ko-
mercyjnie dostepnych komponentach, modutowej konstrukcji
i szybkim montazu'.

Srodek ciezkosci wojny przesuwa sie z linii frontu nie do wielkich
fabryk uzbrojenia i amunicji (cho¢ ich znaczenie catkowicie nie znika,
co pokazuja choc¢by aktualne problemy Kijowa z dostepnoscia po-
ciskdow do systemdédw obrony przeciwrakietowej), ale do systemu,
ktory generuje, adaptuje i podtrzymuje site bojowa: do przemystu,
oprogramowania i cykli innowac;ji'®>. O skutecznosci decyduje nie
tyle pojedyncza platforma, ile zdolno$¢ do potaczenia czujnikéw,
danych i srodkéw razenia w jeden obieg. Ukrainski system Delta
integruje informacje z dronéw, rozpoznania elektronicznego i czuj-
nikdw na tyle szybko, ze cykl od wykrycia celu do jego razenia
skraca sie do minut, a niekiedy sekund'®. To jest wiasnie realny sku-
tek nowego modelu: przewage daje nie sam sprzet, lecz szybkos¢
obiegu informacji i decyzji, ktéra ten sprzet umozliwia.

Ekonomika obrony staneta na glowie

Trzecia zmiana ma charakter ekonomiczny i to ona najmocniej ude-
rza w tradycyjny model. Iranski dron Shahed, masowo uzywany
réwniez przez Rosje, kosztuje okoto 35 tys. USD za sztuke'”. Tym-
czasem pocisk przechwytujacy Patriot (PAC-3) to wydatek ponad
3 min USD, a rakieta systemu NASAMS nieco ponad 1 min USD'8.

3" Andriy Zagorodnyuk, op. cit., 20 kwietnia 2026, carnegieendowment.org.
4 Ruth Harris, James Black, op. cit., 15 grudnia 2025, rand.org.

> Mirko Niederkofler, op. cit., 17 grudnia 2025, rusi.org.

6 Andriy Zagorodnyuk, op. cit., 20 kwietnia 2026, carnegieendowment.org.

7 Neil Hollenbeckii in., ,,Calculating the Cost-Effectiveness of Russia’s Drone Strikes”,
Center for Strategic and International Studies (CSIS), 19 lutego 2025, csis.org.
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Oznacza to, ze za kazdym razem, gdy tani dron zmusza obronce
do uzycia drogiego pocisku, traci on wielokrotnie wiecej niz ata-
kujacy. W dtuzszej perspektywie taka wymiana jest nie do utrzy-
mania, nawet dla najbogatszych panstw. Atakujacy nie musi nawet
trafi¢ w cel: wystarczy, ze zmusi przeciwnika do kosztownej reakgiji.

Studium przypadku: polskie niebo, wrzesien 2025

We wrzes$niu 2025 r. przynajmniej 19 rosyjskich dronéw naruszyto
polskq przestrzen powietrznq. Czes¢ z nich zostata przechwycona,
jednak z wykorzystaniem Srodkéw bojowych wielokrotnie bardziej
kosztownych niz same drony. Do reakgji trzeba byto uzy¢ lotnictwa
kilku panstw NATO. Zahorodniuk stawia w tym kontekscie pytanie,
ktore powinno niepokoi¢ kazdego decydenta: co zrobityby te
panstwa, gdyby stosunek atakujgcych dronéw do zatogowych
samolotéw przechwytujgcych wynidst dziesie¢ do jednego lub
wiecej'. To nie tylko kwestia kosztéw, ale réwniez dostepu do amu-
nicji: pociskéw do baterii Patriot produkuje sie kilkaset rocznie.

Pojedynczy incydent da sie opanowaé. Trwale nasycenie nieba,
Iadu i wody setkami tanich dronoéw to jednak zupefnie inne wy-
zwanie, na ktore dzisiejszy zestaw zdolnosci nie daje dobrej od-
powiedzi. Polski incydent pokazuje w miniaturze kluczowa logike
nowej wojny: dziatania przeciwnika moga nas kosztowac wielo-
krotnie wiecej, niz sam przeciwnik wyda na atak. My, broniac sie
wyfacznie drogimi systemami, ze wzgledu na ograniczong skale
i koszt produkcji degradujemy wiasne zdolnosci reagowania na
wszelkie - réwniez powazniejsze - zagrozenia. Odpowiedzia nie
Jest rezygnacja z systemow wysokiej klasy, lecz uzupefnienie ich
o wlasna, tanig i szybko rozwijana warstwe zdolnosci.

'8 |bidem.

9 Andriy Zagorodnyuk, op. cit., 20 kwietnia 2026, carnegieendowment.org.
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Dlaczego tradycyjny model zakupowy zawodzi

Te trzy zmiany razem obnazajg stabos¢ klasycznego modelu pozy-
skiwania uzbrojenia. Procedury zaprojektowane dla wieloletnich,
kapitatochtonnych programow nie nadazaja za logika systemoéw
inteligentnych, tanich i szybko udoskonalanych. Klasyczny model,
czyli zdefiniowanie wymagan, ogtoszenie przetargu, opracowanie
systemu, jego przetestowanie, wyprodukowanie, a nastepnie wpro-
wadzenie do stuzby, jest zbyt wolny, by pozosta¢ adekwatnym
w tak szybko zmieniajacym sie Srodowisku?.

W wielu zachodnich armiach ograniczenia prawne, kontraktowe
i techniczne wprost uniemozliwiaja jednostkom modyfikowanie czy
naprawianie wiasnego sprzetu. Osobne jednostki odpowiedzialne
za innowacyjnos¢ nie kontrolujg budzetéw na zamowienie czy wy-
magan, czesto maja ograniczony dostep do jednostek liniowych
w celu testowania?'. To dokfadne przeciwienstwo tego, czego wy-
maga dzisiejsza wojna. Panstwo, ktére chce nadazy¢, musi dyspo-
nowac odrebnym mechanizmem, zdolnym finansowac ryzyko, pro-
wadzi¢ eksperymenty i wdraza¢ prototypy w tempie liczonym
w miesigcach, a nie w latach.

1.2 Whnioski dla Polski: ryzyko bezczynnosci czy
szansarozwojowa

Dla Polski stawka jest podwdjna. Z jednej strony jest to ryzyko.
Nasza konstrukgja instytucjonalna nie odpowiada potrzebom ewen-
tualnego konfliktu z Rosja w obszarze dynamicznego pozyskiwania
licznych rozwigzan problemoéw. Panstwo, ktére nie dysponuje wias-
nymi, tanimi Srodkami przeciwdziatania ani mechanizmem ich szyb-
kiego rozwijania, wchodzi w scenariusz ewentualnego konfliktu
z najstabszej mozliwej pozycji.

20 Mirko Niederkofler, op. cit., 17 grudnia 2025, rusi.org. Por. tez: Ruth Harris, James
Black, op. cit., 15 grudnia 2025, rand.org.

21 RAND Corporation, , Strengthening the Defense Innovation Ecosystem”, raport
RR-A1352-1, 2023 ., rand.org.
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Z drugiej strony jest to szansa. Wiekszos¢ technologii decydujacych
dzi$ o przewadze, czyli drony, tacznos¢, oprogramowanie, czujniki
i sztuczna inteligencja, ma charakter podwdjnego zastosowania
(dual-use), powstaje rowniez poza tradycyjnym sektorem zbroje-
niowym, w firmach i osrodkach badawczych pozostajacych dzis
poza zasiegiem polityki MON. W tym kontekscie warto zauwazy¢,
ze w wielu obszarach intensywnego rozwoju technologii obronnych
polskie firmy, instytucje i inzynierowie majg zaawansowane osigg-
niecia. Jednocze$nie, ze wzgledu na konieczno$¢ szybkiego po-
szukiwania zupetnie nowych rozwiagzan, ta branza gospodarki coraz
szerzej otwiera drzwi na firmy z sektora MSP, ktére jeszcze pare lat
temu nie mogty konkurowac¢ z gigantami sektora obronnego.

Warto podkresli¢, ze budowa nowych zdolnosci przemystowych
oznacza nie tylko wzmocnienie obronnosci, ale tez rozwdj krajo-
wego przemystu wysokich technologii i zwiekszenie udziatu pol-
skich producentéw w tancuchu dostaw uzbrojenia. Z tego powodu
wydatki na taka zdolno$¢ nalezy traktowac jak inwestycje rozwojowa
zapewniajaca zwrot z wydatkow w obronnos¢ do innych sektorow.

Liderzy juz budujg mechanizmy

Nalezy mie¢ Swiadomo$¢, ze nasi najwazniejsi sojusznicy wyciagneli
juz wnioski z zachodzacych zmian i stworzyli na tej podstawie in-
stytucje. Francja powierzyta rozwdj innowacji wyspecjalizowane;j
Agencji Innowacji Obronnych (AID), dziatajacej przy Generalnej
Dyrekcji Uzbrojenia, i przeznaczyta na innowacje w ustawie pro-
gramowej na lata 2024-2030 dedykowany budzet 10 mld EUR?2,
Wielka Brytania w przegladzie obronnym z 2025 r. uznata, ze tanie
systemy bezzatlogowe zapewniaja wieksza celnos¢, Smiercionos-
no$¢ i zdolnosci, zmieniajagc ekonomie obronnosci?®. W innych pan-
stwach powstaja instytucje o zblizonym do postulowanego tutaj
22 Ministére des Armées et des Anciens combattants, , Présentation de I’Agence” (Agence
de I'innovation de défense), defense.gouv.fr.

23 Ministry of Defence, , The Strategic Defence Review 2025 - Making Britain Safer: secure
at home, strong abroad”, GOV.UK, czerwiec 2025, gov.uk.
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profilu: jHub (Wielka Brytania), DIU (USA), Bravel (Ukraina),
InnoZBw (Niemcy). Wspdlnym mianownikiem tych podejs¢ jest
potraktowanie zdolnosci do innowacji jako trwatego, finansowa-
nego i instytucjonalnie zakotwiczonego filaru polityki obronnej,
a nie jednorazowego projektu.

Z tych powodoéw Polska potrzebuje dos¢ szybko uzyskac zdolnosci
do rozwijania realnej innowacji w obronnosci. Nie chodzi o kolejna
instytucje powotana dla samej instytucji czy dla samej ,,innowacyj-
nosci”. Chodzi o nadrobienie strukturalnej luki: o mechanizm, ktéry
zamienia szybko zmieniajace sie potrzeby w technologie stano-
wigca realna przewage, wojskowa i gospodarcza, zanim zrobi to
przeciwnik. Na zmianach tych skorzystaja ci, ktorzy szybciej sie
adaptuja, taniej skaluja precyzje i w czasie rzeczywistym zamieniajg
innowacje w site bojowa?*. Polska musi znalez¢ sie po tej stronie.

24 Andriy Zagorodnyuk, , The New Revolution in Military Affairs”, Carnegie Endowment
for International Peace, 20 kwietnia 2026, carnegieendowment.org.
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2. Nowa polityka B+Rnarzecz
obronnosci

Piotr Woyke

2.1 Ocena aktualnego stanu polityki B+Rw obszarze
obronnosci

Dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa w ramach polityki obronnej, pro-
wadzonej w duzym stopniu przez MON, musi zacza¢ stuzy¢ real-
nemu osigganiu celéw, w tym dostarczaniu zotnierzom Sit Zbrojnych
RP i urzednikom narzedzi zwiekszajacych bezpieczenstwo panstwa
i jego obywateli. Brak dostatecznie uwaznego podejscia resortu
do wykorzystania proceséw badawczo-rozwojowych obrazuja
cztery kluczowe problemy:

Po pierwsze, proces rozwoju i dostarczania rozwigzan na rzecz Sit
Zbrojnych RP jest obecnie domena kilku réznych pionéw w ramach
urzedu centralnego Ministerstwa Obrony Narodowej:

* Definiowanie potrzeb odbywa sie w ramach Departamentu
Strategii i Planowania Obronnego (cze$¢ polityczna) oraz
Sztabu Generalnego WP (cze$¢ wojskowa).

* Pozyskiwanie uzbrojenia i sprzetu wojskowego, czyli
realne wydatkowanie pieniedzy, jest domena Departa-
mentu Polityki Zbrojeniowej (czes¢ polityczna) i Agencji
Uzbrojenia (cze$¢ operacyjna).

*  Wiasciwe procesy badawczo-rozwojowe sg rozproszone
pomiedzy ww. Departamentem Polityki Zbrojeniowej
i Departamentem Innowacji, wojskowymi instytutami ba-
dawczo-rozwojowymi (procesy badawcze, udostepnianie




infrastruktury przedsiebiorcom, badania poligonowe),
uczelniami wojskowymi (szczegdlnie o charakterze tech-
nicznym jak np. Wojskowa Akademia Techniczna) i Naro-
dowym Centrum Badan i Rozwoju.

Po drugie, brakuje bezposredniego powigzania polityki badawczo-
-rozwojowej MON z procesami pozyskiwania uzbrojenia i sprzetu
wojskowego, szczegdlnie w kontekscie dynamicznie rosnacego
budzetu obronnego panstwa (stata tendencja wzrostowa w latach
2022-25, od poziomu ok. 60 mld zt do 186 mld zt, przy uwzgled-
nieniu Funduszu Wsparcia Sit Zbrojnych).

Ostatni dokument resortowy wskazujacy priorytety badawcze na
rzecz obronnosci zostat opublikowany decyzjg ministra w styczniu
2023r. (,,Priorytetowe kierunki badan naukowych w resorcie obrony
narodowej w latach 2021-2035"). Ma on charakter jawny i w zaden
sposob nie byt aktualizowany przez minione prawie cztery lata, za$
problem z jego zastosowaniem ujawnia juz sam tytut, ktéry akcen-
tuje wybor odpowiednich kierunkéw badan naukowych, bez proby
wskazania, w jaki sposéb powinny by¢ one uwzglednione w roz-
woju konkretnych, nowych rozwigzan (nie méwiac o ich wdrozeniu,
roli w planach zakupowych czy odpowiadaniu na coraz szybciej
zmieniajace sie potrzeby pola walki). O ile zatem dokument ten
moze miec¢ jeszcze jakas$ wartos¢ z perspektywy wojskowych uczelni
technicznych lub instytutéw badawczo-rozwojowych (jako wska-
zanie intencji kierownictwa MON), o tyle niewykorzystana pozostaje
szansa powigzania go z biezaca polityka zakupowa.

Powyzsza sytuacja, w potaczeniu z pilnym charakterem wiekszosci
zakupoéw uzbrojenia, prowadzi do naturalnej preferencji na rzecz
gotowych rozwiazan. Ich wybdér moze sie wydawaé optymalny
w poréwnaniu do koniecznoéci wikfania sie w negocjacje wiacza-
jace polskie przedsiebiorstwa lub instytucje naukowe w proces do-
starczania nowych rozwigzah na rzecz Sit Zbrojnych RP. Skutkiem
jest nabywanie gotowych rozwigzah od producentéw zagranicz-
nych i zazwyczaj pasywny charakter wspotpracy z polskimi pod-
miotami przy najwiekszych kontraktach, bez wnoszenia i tworzenia




polskiej wtasnosci intelektualnej. Objawia sie to zaréwno w przy-
padku kontraktéw na najwieksze systemy, takie jak nowe samoloty
wielozadaniowe czy czotgi, jak i mniejsze systemy, posiadajace
konkurencyjne odpowiedniki rozwijane przez rodzimych przedsie-
biorcéw (np. przeciwpancerne pociski kierowane).

Studium przypadku: Przeciwpancerne pociski kierowane

W 2020 r. MON zawart kontrakt na pozyskanie na rzecz Wojsk
Obrony Terytorialnej stosunkowo niewielkiej liczby przeciwpan-
cernych pociskdw kierowanych Javelin produkcji amerykanskiej.
Za 60 wyrzutni i 180 pociskéw zaptacono ok. 54 min USD.

Jednoczesnie juz od 2014 r. trwaly prace nad rodzimym projektem
pociskéw kierowanych Pirat, w ktéry zaangazowane byty polskie
przedsiebiorstwa i instytucje badawcze. System o podobnych
wiasciwosciach, cho¢ odmiennej technologii, miat zapewnié¢ Sitom
Zbrojnym RP mozliwo$¢ taniego razenia platform opancerzonych.
Orientacyjna cena pocisku miata by¢ nawet trzykrotnie mniejsza
niz w przypadku odpowiednikéw produkcji amerykanskiej czy
izraelskiej.

W 2020r. cze$é prac B+R (na poziomie ponad 10 min PLN) zostata
sfinansowana przez budzet panstwa. W marcu 2023 r. MON za-
deklarowat wole wdrozenia systemu Pirat na wyposazenie Sit
Zbrojnych RP. Pomimo powyzszego, w 2025 r. MON zdecydowat
sie na nabycie kolejnych systemdéw Javelin, tym razem w znacznie
wiekszej liczbie, o wartosci 780 min USD.

Po trzecie, mamy do czynienia ze stosunkowo niska wysokos$cia
wydatkéw na cele badawczo-rozwojowe (i ich udziatem w catoéci
wydatkéw obronnych panstwa) w poréwnaniu z innymi panstwami
rozwinietymi, ktére prowadza aktywna polityke bezpieczenstwa,
z uwagi na wysoki poziom zagrozenh zewnetrznych. Dla przyktadu,
udziat wydatkéw na B+R w budzecie MON wynidst w 2025 r. ok.
0,5%. W analogicznym okresie Korea Potudniowa przeznaczata na
ten cel 9,1% swojego budzetu obronnego, a Francja-14,7%.
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Gdy przeanalizujemy zmiany strukturalne w budzecie MON po
2020 r., gdzie mamy do czynienia z jednej strony ze wzrostem
ogdlnych kosztéw modernizacji technicznej (szczegdlnie dyna-
miczny wzrost po wybuchu wojny na Ukrainie), a z drugiej strony
konsekwentnie rosngcymi kosztami $wiadczeh osobowych (skutek
utrzymywania modelu armii zawodowej), widaé coraz bardziej niktg
role dziatalno$ci badawczo-rozwojowej. Relatywnie niewielki wzrost
w tym zakresie w zadnym stopniu nie odpowiada dynamicznemu
wzrostowi wydatkdéw modernizacyjnych, co jasno wskazuje na
czysto konsumpcyjny, a nie inwestycyjno-innowacyjny charakter
zmian w polskiej polityce zbrojeniowej.

Struktura nakladéw na obronno$é Polski 2020-2026

Modernizacja techniczna, wydatki osobowe i B+R (czesc 29 budietu panstwa) wraz z FWSZ | SAFE - wartosci

w mid PLN

2020

2021

2022

2023

2024

2025

2026 (praj.)

BaR PLAN

(OBRONNOSE) WYDATKOW SAFE

14,5 11,9 1,25 -

15,6 12,4 11 0.2

18,5 14,1 1,14 202

40,1 16,8 1,61 40,0

52,0 21,9 1,02 53,5

51,5 248 1,2 76,3 (programod V 2025)
42,1 26,7 1,0 75%  startwyplat

wanie wlasne na podsta

budzetowych

Po czwarte, jesli juz Ministerstwo Obrony Narodowej praktycznie
korzysta z dziaftalnosci badawczo-rozwojowej, to ogranicza sie do
jednego elementu cyklu zycia produktu, czyli jego pozyskania. Jest
to tylko jeden z trzech zasadniczych etapéw ww. procesu, obok
szeroko pojetej eksploatacji (w tym modyfikacji) oraz wycofywania.
Znaczenie cato$ciowego spojrzenia na cykl zycia wida¢ po odpo-
wiadajacym im udziale kosztéw: zgodnie z wyliczeniami Inspekto-
ratu Wsparcia Sit Zbrojnych, w przypadku duzych platform cena
samego pozyskania wyniesie ,zaledwie” 20-30% ogdlnego kosztu
cyklu zycia.

49

52

74

111

15%

187

200



Aniw MON, ani w Sitach Zbrojnych RP nie funkcjonuja komérki lub
jednostki organizacyjne czy procedury, ktére utatwiatyby podmio-
tom krajowej bazy technologiczno-przemystowe;j (firmom lub in-
stytutom badawczym) dostep do uzytkowanego lub wycofywanego
sprzetu w celu opracowywania odpowiednich modyfikacji lub roz-
wigzan pozwalajacych na wydtuzenie resursu. Jest to istotny pro-
blem w kontekscie obserwowanego na Ukrainie renesansu uzycia
systemoéw i komponentéw posowieckich do prowadzenia dziatan
bojowych po odpowiednich modyfikacjach (czesto realizowanych
wilaénie przez prywatne, stosunkowo niewielkie podmioty komer-
cyjne). W warunkach potencjalnego masowego konfliktu, charak-
teryzujacego sie polem walki o wysokiej intensywnosci, czestymi
rotacjami zotnierzy i licznymi stratami w sprzecie, mozliwo$¢ po-
nownego wykorzystania, rowniez starszego sprzetu, moze byc¢
istotnym atutem z perspektywy Wojska Polskiego.

Studium przypadku: Modyfikacja istniejgcego lub
wycofywanego sprzetu

Przyktadem systemowego funkcjonowania jednostki zajmujqgcej
sie modyfikowaniem juz uzytkowanego lub wycofywanego
sprzetu w celu ponownego wykorzystania (przy wsparciu nowo-
czesnych technologii) jest amerykarniskie Strategic Capabilities
Office (SCO), utworzone w strukturach Departamentu Obrony
USAw 2012r.

Misjq biura jest zwiekszenie amerykanskiej przewagi technolo-
gicznej nad przeciwnikami poprzez identyfikowanie mozliwosci
zwiekszenia efektywnosci uzywanych juz systemow oraz propo-
nowanie rozwigzan mozliwych do wdrozenia w perspektywie
3-5 lat. Jednostka blisko wspotpracuje z amerykanskim przemy-
stem obronnym i ma stosunkowo wysoki stopien nasycenia pra-
cownikami z wyksztatceniem inzynierskim. W 2026 r. budzet SCO
wynidst ok. 1,7 mid USD.

Wiekszos¢ z projektdw prowadzonych przez biuro jest objeta klau-
zulg niejawnosci. Te ujawnione obejmujg miedzy innymi rozwadj
morskich nawodnych platform bezzatogowych, wykorzystanie
istniejgcych zdolnosci razenia do nowych efektoréw obrony po-
wietrznej czy kosztowo efektywnych srodkéw bojowych, a takze
konteneryzacje wybranych srodkow razenia.




2.2 Whnioski i rekomendacje

Rozwigzanie wyzej zarysowanych problemoéw wymaga faktycznego
wplecenia dziatalnosci badawczo-rozwojowej resortu w systemowe
planowanie rozwoju Sit Zbrojnych RP oraz catego systemu obron-
nego panstwa. Reforma powinna uwzglednia¢ wskazane ponizej
zasady i ogolne kierunki dziatan:

1. Uspdéjnienie odpowiedzialnosci za modernizacje tech-
niczna i B+R w obszarze obronnosci

Niezbedne jest trwate potaczenie w ramach MON pionéw wtasci-
wych do spraw pozyskiwania uzbrojenia i sprzetu wojskowego oraz
polityki badawczo-rozwojowej na rzecz obronnosci. Nalezy tez
stworzy¢ systemowe warunki do wigczenia proceséw badawczo-
rozwojowych w rozwdj zdolnosci operacyjnych Sit Zbrojnych RP
oraz catego systemu obronnego panstwa.

Ponadto, na poziomie urzedu centralnego (MON) powinien istnie¢
jeden oSrodek w kierownictwie politycznym, odpowiedzialny za-
réowno za realizacje celéw w obszarze modernizacji techniczne;j sit
zbrojnych, jak i rozwoju nowych technologii na potrzeby obron-
nosci, co mozna unormowac na poziomie ustawowym poprzez
zmiane ustawy z 14 grudnia 1995 r. o urzedzie Ministra Obrony Na-
rodowe;j.

Organizacja jednostek podlegtych wiaéciwemu sekretarzowi/pod-
sekretarzowi stanu powinna obejmowac nie tylko istniejace dzisiaj
komorki organizacyjne, takie jak Departament Polityki Zbrojeniowej
czy Departament Innowacji, ale réwniez jednostki organizacyjne
w postaci Agencji Uzbrojenia czy wojskowych instytutéw badaw-
czo-rozwojowych. Wskazane bytoby réwniez wtaczenie w procesy
organizacyjne ww. pionu zadania w postaci wyznaczania kierunkow
dziatan i przydzielania zasobéw uczelniom wojskowym w zakresie
dziatalnosci badawczej oraz state wyselekcjonowanie jednostek




wojskowych i infrastruktury wojskowej (np. poligonéw) do celéow
badawczo-rozwojowych, testowych i certyfikacyjnych.

2. Systemowe zabezpieczenie roli B+R w systemie obron-
nym

Skuteczne funkcjonowanie pionu wymaga szeregu dziatah towa-
rzyszacych (np. zgodnych z modelem zaproponowanym w raporcie
»Jak zimportera uzbrojenia stac¢ sie eksporterem bezpieczenstwa.
Perspektywy rozwoju polskiego przemystu obronnego”?°), takich
jak:

a. wprowadzenie i regularna aktualizacja dokumentu stra-
tegicznego dotyczacego rozwoju przemystu obronne-

go;

b. utworzenie Funduszu Wsparcia Przemystu Obronnego,
godzacego realizacje potrzeb Sit Zbrojnych RP z potrze-
bami polityki przemystowej (wsparcie rozwoju krajowej
zbrojenidwki).

3. Waziecie przez MON formalnej odpowiedzialnosci

Potencjalne zmiany ustawowe powinny réwniez obejmowac for-
malne przypisanie MON obowigzkéw w zakresie wsparcia krajowej
bazy technologiczno-przemystowej w obszarze obronnosci (po-
przez wykorzystanie dostepnych zasobdéw na czele z jednostkami
Sit Zbrojnych RP), nie tylko w zakresie wypetniania potrzeb krajo-
wych, ale réwniez zwiekszania poziomu wspotpracy z panstwami
sojuszniczymi i partnerskimi (wspotpraca z wybranymi podmiotami
zagranicznymi) i wzmacniania pozycji polskiego sektora obronnego
na rynkach eksportowych.

25 Leszek Skiba, Michat Dworczyk i in., ,Jak zimportera uzbrojenia sta¢ sie eksporterem
bezpieczenstwa? Perspektywy rozwoju polskiego przemystu obronnego. Raport 2025",
Instytut Sobieskiego, Instytut Wschodniej Flanki, 2025, wschodniaflanka.pl.



https://wschodniaflanka.pl/wp-content/uploads/2025/09/Jak-z-importera-uzbrojenia-stac-sie-eksporterem-bezpieczenstwa-Raport-IWF-IS.pdf

4. B+Rnarzecz obronnosci jako cel strategiczny panstwa

Wskazanie w dokumentach rangi strategicznej dotyczacych obron-
nosci celdw rozwojowych, ktére powinny by¢ osiggniete przy wio-
dacym udziale krajowej bazy technologiczno-przemystowej. W ra-
mach ,, Strategii Bezpieczenstwa Narodowego RP” powinny zosta¢
wskazane zdolnosci operacyjne Sit Zbrojnych RP i systemy funkcjo-
nalne, wymagajace polonizacji w wymiarze technologicznym. Na
poziomie , Gtéwnych kierunkéw rozwoju Sit Zbrojnych...” ko-
nieczne jest wskazanie konkretnych komponentéw systemoéw funk-
cjonalnych (np. razenie na poszczegdlnych dystansach w ramach
wybranej domeny), ktére powinny byé rozwijane przy wykorzysta-
niu potencjatu krajowej bazy technologiczno-przemystowe;j.

5. Przelozenie strategii na realne dziatania

Wskazanie w ramach ,,Programu Rozwoju Sit Zbrojnych” i ,,Planu
Modernizacji Technicznej” celéw programistycznych i planistycz-
nych, wymagajacych:

a. realizacji w ramach prac badawczo-rozwojowych
z uwzglednieniem podmiotéw krajowych lub ze
wskazanych panstw sojuszniczych i/lub partnerskich,
wraz z wyznaczeniem konkretnych dat i zakresu pro-
wadzonych prac;

b. okre$lonego poziomu zaangazowania podmiotéw
krajowej bazy technologiczno-przemystowej oraz
Srodkow, jakie rzad przewiduje w zakresie wsparcia
tychze (finansowych, organizacyjnych, operacyjnych).

Ponadto wskazane jest okreslenie procedury udostepniania wyzej
wymienionych planéw (lub wyciggéw z nich) sprawdzonym pod-
miotom krajowej bazy technologiczno-przemystowej w ramach jed-
nolitej procedury.




6. Zwiekszenie roli parlamentu w nadzorze nad polityka
zakupowa MON

Sztywne powigzanie inwestycji w rozwéj zdolnosci krajowej bazy
technologiczno-przemystowej z kazdym projektem zakupowym na
rzecz Sit Zbrojnych RP o wartosci powyzej 100 min zt. Kazde od-
stepstwo od wyzej wymienionej zasady powinno podlega¢ pub-
licznie dostepnemu uzasadnieniu i zaopiniowaniu przez parlamen-
tarne komisje obrony narodowej. W przypadku projektow
zakupowych o wartosci powyzej 300 min zt kazde odstepstwo po-
winno podlegaé publicznie dostepnemu uzasadnieniu i formalnemu
zatwierdzeniu przez parlament.

7. Nowy kanat komunikacji MON - przemyst obronny -
akademia

Utworzenie w ramach Rady Modernizacji Technicznej statego ciata
konsultacyjnego z udziatem przedstawicieli krajowej bazy techno-
logiczno-przemystowej (w tym prywatnych podmiotéw), ktére w ra-
mach regularnego procesu uwzgledniatoby informacje o zdolno-
$ciach polskich podmiotéw w procedowanych procesach z zakresu
polityki zbrojeniowej. W zwigzku z powyzszym wskazane byloby
réowniez rozszerzenie sktadu Rady Modernizacji Technicznej o mi-
nisterstwa wtasciwe ds. gospodarki, spraw wewnetrznych, nauki
i szkolnictwa wyzszego, funduszy europejskich, spraw zagranicznych
oraz Kancelarie Prezesa Rady Ministréw i Grupe PFR. Wymienione
podmioty mogtyby wnies¢ informacje o dodatkowych mozliwosciach
wsparcia potencjalnych proceséw badawczo-rozwojowych na bazie
zasobow zwigzanych z wtasnym zakresem kompetencyjnym.




8. Systemowe wspieranie konkurencyjnosci

Wyodrebnienie srodkéw finansowych i innych zasoboéw (np. infra-
struktury, uzbrojenia i sprzetu wojskowego), pozostajgcych w dys-
pozycji resortu obrony narodowej, na rzecz krétkoterminowych
konkurséw dla MSP, start-upéw i zespotdéw badawczych, ktére mog-
tyby opracowywac rozwigzania probleméw technologicznych de-
finiowanych na wszystkich poziomach dowodzenia - ze szczegdélnym
uwzglednieniem najbardziej aktywnych zwigzkéw taktycznych.
Konkursy powinny sie charakteryzowaé nastepujacymi zasadami:

a.

przejrzyste warunki uczestnictwa, harmonogramy
i komunikacja;

integracja systemowa z pozostatymi formami wsparcia
publicznego dla krajowej bazy przemystowo-tech-
nologicznej na rzecz obronnoéci i technologii po-
dwdjnego zastosowania;

aktywne testowanie proponowanych rozwigzan réw-
niez na nizszych poziomach rozwoju technologicz-
nego przez wybrane jednostki Sit Zbrojnych RP;

. mozliwos¢ udzielenia przez MON najlepszym uczest-

nikom konkursu wigzacej rekomendacji, ktéra stu-
zytaby jako promesa wobec instytucji finansowych
(w tym Polskiego Funduszu Rozwoju czy inwestorow
prywatnych) zawierajgcej deklaracje, ze w razie od-
powiednio szybkiego opracowania wdrazalnego
rozwigzania Sity Zbrojne RP deklarujg zakup produktu
lub ustugi na okres$lonych zasadach;

uwzglednienie kategorii konkursowych, niepowia-
zanych ze zdefiniowanymi juz wymaganiami Sit Zbroj-
nych RP, skutkujacych potencjalnymi korzysciami
operacyjnymi lub kosztowymi z perspektywy resortu
obrony narodowe;j.



9. Sztywna reguta wydatkowa

Cho¢ biezace potrzeby zwigzane z publicznym finansowaniem dzia-
talnosci badawczo-rozwojowej w zakresie obronnoéci powinny sie
zmieniaé (np. w zwigzku z mozliwym wiekszym zaangazowaniem
kapitatu prywatnego), niezbedne jest zabezpieczenie odpowiednich
zasobdéw finansowych poprzez ustanowienie sztywnego, procen-
towego udziatu naktadéw na B+R w budzecie obronnym. Dziatal-
no$¢ naukowa niestety jest potencjalnie ,atrakcyjnym” przedmio-
tem cie¢ z uwagi na efekty dziatah widoczne dopiero w diuzszej
perspektywie i koniecznos¢ posiadania odpowiedniej wiedzy do
weryfikacji skutecznosci dziatan. W zwigzku z tym rekomenduje sie
podniesienie wydatkéw na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowg MON
do poziomu minimum 5% budzetu obronnego (tacznie ze srodkami
ze zrédet zewnetrznych) i 10% budzetu modernizacyjnego SZ RP
do 2032 . (taczne naktady wynikajace z Planu Modernizacji Tech-
nicznej oraz srodki pochodzace ze zrédet zewnetrznych).




3. Architekturainstytucjonalna
nowego systemu innowacji
w polityce obronnej

Wojciech Dziwulski
Aleksandra Lisicka-Firlej
Bartosz Paszcza

Piotr Woyke

3.1 Agencja Innowacji Obronnych (AlO)

Wprowadzenie

Z diagnozy przedstawionej w rozdziale 1 wynika konkretny postulat
instytucjonalny: powotanie Agencji Innowacji Obronnych (AlO),
odpowiadajacej za szybkie dostarczanie prototypoéw i pierwszych
serii rozwigzan w rece zotnierzy?®. Postulat powotania AlO zostat
juz wstepnie opisany w publikacji z serii KonkretK] wydanej przez
Klub Jagiellonski w pazdzierniku 2025 roku?, ale weztowa rola tej
instytucji wymaga osadzenia jej w szerszym kontekscie systemu
B+Rizamdwien dla wojska. AlO powinna by¢ polskim hybrydowym
odpowiednikiem takich instytucji jak amerykanskie DIU (Defence
Innovation Unit) oraz DARPA (Defense Advanced Research Projects
Agency).

Na wzér DIU, nowa polska instytucja skupiataby sie przede wszyst-
kim na wdrozeniu innowacyjnych technologii bedacych odpowie-
dzig na konkretne zapotrzebowanie zgtoszone przez Sity Zbrojne

26 Wojciech Dziwulski, Aleksandra Lisicka-Firlej, Bartosz Paszcza, , Stworzmy polska
DARPE. Dlaczego potrzebujemy Agencji Innowacji Obronnych?”, Klub Jagiellonski,
14 listopada 2025, klubjagiellonski.pl.

27 Tychze, ,Polska DARPA: Agencja Innowacji Obronnych”, #KonkretK] 4/2025, Centrum
Analiz Klubu Jagiellonskiego, 29 pazdziernika 2025, klubjagiellonski.pl.



https://klubjagiellonski.pl/2025/11/14/stworzmy-polska-darpe-dlaczego-potrzebujemy-agencji-innowacji-obronnych/
https://klubjagiellonski.pl/wp-content/uploads/2025/10/konkret-kj-polska-darpa-agencja-innowacji-obronnych-1.pdf

RP (tzw. strategia pull). Powinno sie to odbywaé poprzez przepro-
wadzenie projektu éciezka od pomystu, przez prototyp i testy w wa-
runkach zblizonych do pola walki, az po pierwsze zamoéwienie.
Z kolei DARPA stanowi inspiracje w obszarze organizacji instytucji
prowadzacej do konczenia z sukcesem projektéw w ryzykownych,
technologicznie zaawansowanych programach, ktére nie musza
wynikaé wprost z konkretnego zamowienia/ potrzeby ze strony Sit
Zbrojnych RP (tzw. strategia push).

Réwnie wazne jest jednak okreslenie, czym AlO by¢ nie powinna,
poniewaz od tego zalezy, czy nowa instytucja uzupetni istniejacy
system, czy zacznie z nim konkurowac.

Po pierwsze, AlO nie powinna by¢ funduszem inwestycyjnym. In-
stytucja ma by¢ podmiotem pomagajacym tworzy¢ rozwiagzania
(przez dostarczanie wymagan, dialog z uzytkownikami, zaplecze
eksperckie i testowe) i je zamawiac?8. |ej walutg nie bytyby udziaty
w spotkach, lecz zamowienie publiczne. To rozréznienie ma gteboki
sens rynkowy, na co wskazuja réwniez wywiady eksperckie prze-
prowadzone przez autoréw niniejszego opracowania. Dla innowa-
cyjnej firmy, zwtaszcza start-upu, uzyskanie zaméwienia od krajo-
wych sit zbrojnych jest warunkiem koniecznym do realizacji
prywatnych inwestycji oraz ekspansji zagranicznej. Czesto ma wiek-
sze znaczenie rozwojowe niz bezposrednie wsparcie ze strony pub-
licznych funduszy venture capital?®. Panstwo, wystepujac w roli
pierwszego wymagajacego klienta, moze w ten sposéb w dtuzszej
perspektywie uruchomi¢ kapitat prywatny. Tym samym prowadzi
do zwielokrotnienia efektu publicznego wydatku przez prywatne
inwestycje.

Po drugie, AlO nie zastapi Agencji Uzbrojenia, instytutéw badaw-
czych ani uczelni. Jej rolg byloby raczej pokrycie waskiego, lecz
dzi$ pustego odcinka miedzy laboratorium a seryjnym zakupem,
a nie przejecie zadan tych podmiotéw.

28 |bidem.

29 |bidem.




Po trzecie, AlO nie moze by¢ ptatnikiem badan podstawowych.
Pozostajg one domeng instytutéw, uczelni i NCN. Instytucje te po-
winny by¢ przedmiotem odrebnego filaru systemu wspierania in-
nowacji w obszarze obronnosci.

Luka instytucjonalna, ktérej nikt dzis nie wypetnia

Polski system instytucji badawczo-rozwojowych ma elementy zbli-
zone do zadan AlO, ale zaden z istniejacych podmiotéw nie jest
w stanie przejac¢ jej projektowanej roli. W rezultacie w tym krajob-
razie brakuje instytucji, ktéra potrafitaby dziata¢ szybko, elastycznie
i z duza tolerancja na ryzyko pomagac rozwijaé projekty bezpo-
$rednio na potrzeby naszej obronnosci*°. AIO ma wypetni¢ wtasnie
te luke, stanowigc pomost miedzy krajowymi potrzebami a inwencja
przedsiebiorcéw i naukowcow.

Istota funkcjonowania AlO powinien by¢ sposdb, w jaki wybiera
i prowadzi projekty. Zamiast typowych konkurséw grantowych
z wielostopniowa oceng punktowa, agencja ma dziata¢ w modelu
programoéw opartych na wyzwaniach. Menedzer programu, w kon-
sultacji z odbiorcami koncowymi, formutuje wyzwanie, ktére okresla
ambitny cel bez definiowania konkretnego rozwiazania3'. O wybo-
rze zwyciezcow rozstrzygaja nie deklaracje na papierze, lecz wyniki
testéw funkcjonalnych i poligonowych. Tempo jest tu kluczowe:
ten sam mechanizm, ktéry NATO opisato w Rapid Adoption Action
Plan, zaktada wdrazanie nowych produktéw technologicznych na
potrzeby sit zbrojnych w czasie ponizej 24 miesiecy®?.

Z tym tempem wiagze sie dyscyplina finansowa, ktérej brakuje kla-
sycznym grantom. Umowy maja zawiera¢ kamienie milowe i jasny
mechanizm zakohczenia finansowania: projekty, ktére po 6-12-18
miesigcach nie rokuja, beda mogty by¢ konczone przed czasem,

30 |bidem.
3! |bidem.
32 NATO, ,,.Summary of NATO's Rapid Adoption Action Plan”, 25 czerwca 2025, nato.int.



https://www.nato.int/en/about-us/official-texts-and-resources/official-texts/2025/06/25/summary-of-natos-rapid-adoption-action-plan

a srodki przekierowywane tam, gdzie pojawiajg sie wyniki®3. Finan-
sowanie jest fazowane, na wzoér tak zwanego , lejka DARPA”: od
matych grantéw seed na kilkadziesigt pomystéw, przez projekty
rozwojowe dla kilku wybranych zespotéw, az po zakup krétkich
serii umozliwiajacy firmie skalowanie produkcji. Na kazdym kolej-
nym etapie budzety rosng, a liczba projektéw maleje, co pozwala
skoncentrowa¢ srodki na rozwigzaniach realnie rokujacych na
wdrozenie.

Dlaczego liczy sie tempo decyz;ji?

Najlepiej ilustruje to poréwnanie z brytyjska cywilng agencja ARIA
(Advanced Research and Invention Agency). Decyzje finansowe po-
winny zapadaé w ciggu tygodni, nie miesiecy, a ARIA udowadnia,
ze to mozliwe. Prezes ARIA llan Gur ujmuje to wprost: ,,Agencja in-
formuje wnioskodawce w ciggu trzech tygodni, czy otrzymat finan-
sowanie”34,

Dla poréwnania, polskie procedury konkursowe potrafig trwac wiele
miesiecy. Zmiana zakresu przyznanego projektu lub szczegétéw
technicznych jest czesto niemozliwa lub trwa dtugie miesigce, nawet
jesli wynika na przykfad z wynikoéw testéw lub zmian rynkowych.
Co gorsze, cze$¢ konkurséw uniemozliwia finansowanie w projek-
tach zakupéw komponentéw do prototypdéw ze wzgledu na krajowa
interpretacje prawa unijnego.

W Swiecie, w ktérym cykl technologiczny skrécit sie do tygodni,
kilkumiesieczne oczekiwanie na decyzje oznacza, ze finansowane
rozwigzanie jest przestarzate, zanim w ogodle zostanie uruchomione.
Szybkos¢ decyzji jest wiec nie tylko wygoda administracyjng, lecz
warunkiem skutecznosci catego mechanizmu.

33 Wojciech Dziwulski, Aleksandra Lisicka-Firlej, Bartosz Paszcza, op. cit., 29 pazdziernika
2025, klubjagiellonski.pl, (s. 6-7).

34 Materiat o brytyjskiej agencji ARIA (wypowiedz prezesa ARIA llana Gura): Eric Gilliam,
.Inside ARIA, the UK’s Bet to Build Scientific Revolutions”, Asimov Press, 12 czerwca 2025,
asimov.press.
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Strukturaikadry: mala, ekspercka, niezalezna

Zdolnos¢ do tak szybkiego dziatania zalezy od formy organizacyjne;j.
AlO ma by¢ instytucja niewielka, liczacg 40-60 osdb, o sptaszczonej
strukturze zarzadzania®. Jej trzon powinna stanowi¢ elitarna grupa
kilkunastu doswiadczonych menedzeréow programow, faczacych
wiedze technologiczng z do$wiadczeniem wdrazania produktéw
na rynek. To oni uktadaja konkursy, nadzoruja ich przebieg i podej-
muja ostateczne decyzje o losie projektéw. Proponowana wielkos¢
zespotu AlO wynika z liczby réwnolegle prowadzonych progra-
mow: przy zatozeniu uruchomienia 10-15 programéw, w kazdym
z nich bedzie funkcjonowaé maty zespét ztozony z menedzera i nie-
wielkiego zaplecza analitycznego, prawnego i kontraktowego
(facznie 3-4 osoby). To proporcja zblizona do DARPA, gdzie na ok.
100 menedzeréw przypada ponad 200 pracownikéw.

Skala odpowiedzialnosci pojedynczego menedzera jest duza: dla
poréwnania, w DARPA blisko stu menedzeréw programéw nadzo-
ruje budzet, ktéry w 2026 r. wynidst 4,3 mld USD, co daje $rednio
ponad 40 min USD na osobe®®. Aby zapobiec rutynie i instytucjo-
nalnej stagnacji, menedzerowie byliby zatrudniani na piecioletnie
kontrakty, co zapewnia rotacje kadr i staty naptyw $wiezych idei®”.
Nalezy podkresli¢, ze niewielka liczba pracownikéw proponowanej
Agencji nie wynika z oszczednosci, co raczej ze specyfiki kultury
organizacyjnej, zwlaszcza w zakresie gotowoéci do podejmowania
ryzyka: podczas gdy w duzej biurokracji kazda porazka jest karg,
w matym, eksperckim zespole jest kosztem uczenia sie.

35 Wojciech Dziwulski, Aleksandra Lisicka-Firlej, Bartosz Paszcza, op. cit., 29 pazdziernika
2025, klubjagiellonski.pl.

36 Congressional Research Service, ,Defense Advanced Research Projects Agency:
Overview and Issues for Congress”, raport R45088,19 sierpnia 2021, everycrsreport.com.

37 Wojciech Dziwulski, Aleksandra Lisicka-Firlej, Bartosz Paszcza, op. cit., 29 pazdziernika
2025, klubjagiellonski.pl.
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Finansowanie: stabilna, odrebna linia budzetowa

Przelomowe innowacje, nawet te realizowane w trybie btyskawicz-
nym, wymagaja systemu budowanego przez lata. Dlatego najwaz-
niejszym warunkiem powodzenia AlO jest gwarancja stabilnego fi-
nansowania, uniezaleznionego od corocznych cykli budzetowych
i doraznych decyzji politycznych. Autorzy propozycji rekomenduja
docelowo (w perspektywie paru lat rozwoju instytucji) przeznacze-
nie na dziatalno$¢ AlO 1,5% wydatkéw obronnych z budzetu MON
(jako cze$¢ 5 proc. wydatkéw na B+R postulowanych w rozdziale 4.),
gwarantowanych ustawowo jako odrebna linia budzetowa przez
10 lat, co w przetozeniu na obecne realia budzetowe dawatoby
kwote okoto 3 mld PLN rocznie. Warto podkresli¢, ze jest to budzet
samej agencji, oddzielny od szerszego celu zwiekszenia catosci na-
ktadéw na obronne B+R. Wielkos¢ tych srodkéw koresponduje
z praktyka innych panstw budujacych agencje tego typu — analo-
giczne instytucje w Niemczech i Wielkiej Brytanii dysponujg bu-
dzetami rzedu 1 mld EUR rocznie®®. Gwarancja ustawowa ma tu
znaczenie podwadjne: pozwala planowac wieloletnie programy i bu-
duje zaufanie innowatoréw, dla ktérych wiarygodno$é panstwa
jako dtugoterminowego partnera jest warunkiem zaangazowania.

Pozycja instytucjonalnainadzér polityczny

Niezaleznos¢ AlO nie moze by¢ jedynie deklaratywna, lecz musi
by¢ zabezpieczona prawnie. Agencja powinna by¢ owocem po-
nadpartyjnego porozumienia i by¢ umocowana w ramach struktur
podlegtych MON, ale z zabezpieczeniami chronigcymi jg przed
biezaca polityka. Dla zapewnienia silnego mandatu prezes AlO po-
winien by¢ wybierany przez Sejm wiekszoscia trzech pigtych glosow?°.
38 Department for Business, Energy & Industrial Strategy, ,,Advanced Research and
Invention Agency (ARIA): policy statement”, GOV.UK, 19 marca 2021, gov.uk. (sekcja

.Background”). Por. tez: Bundesagentur fir Sprunginnovationen (SPRIND), ,FAQ",
sprind.org, sprind.org. .

3% Wojciech Dziwulski, Aleksandra Lisicka-Firlej, Bartosz Paszcza, op. cit., 29 pazdziernika
2025, klubjagiellonski.pl.
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Rola rzadu i Ministerstwa Obrony Narodowej w zakresie funkcjo-
nowania AlO obejmowac powinna:

* wyznaczenie celdw i obszaréw dziatalnosci, wynikajacych
ze Strategii Bezpieczenstwa Narodowego oraz innych
dokumentéw strategicznych i planistycznych wraz z kon-
trola wykonania tych celéw;

¢ kontrole budzetu oraz jego wykonania w cyklu rocznym,
wraz z przydzieleniem dotacji celowej pozwalajacej na
osigganie zamierzonych celdw;

* rekomendowanie osoby na pozycje Prezesa AIO do
wyboru przez Sejm RP.

W rezultacie rola MON bedzie wiaczenie AIO w plany rozwoju Sit
Zbrojnych RP i stawianie przed Agencja konkretnych wyzwan, przy
jednoczesnym pozostawieniu pola do rozwoju konkretnych tech-
nologii kierownikom programéw wewnatrz Agenciji.

Sam mandat instytucji powinien by¢ ograniczony czasowo —autorzy
niniejszego opracowania proponuja horyzont 10-letni, na wzér bry-
tyjskiej agencji ARIA%°, Po tym okresie dziatalno$¢ Agencji powinna
zosta¢ poddana ocenie niezaleznej komisji ekspertéw. Ocena ne-
gatywna skutkowataby likwidacja, natomiast pozytywna przedtu-
zeniem finansowania na kolejny okres. Taka konstrukcja godzi dwie
wartosci, ktére zwykle stoja w sprzecznosci: ciggto$é niezbedna
dla dtugich programéw i rozliczalnos¢ wobec panstwa.

Instrumenty prawne: elastyczno$¢ zaméwien

Bez specjalnych narzedzi prawnych nawet najlepiej zaprojektowana
instytucja publiczna ugrzeznie w standardowych procedurach. Tym
bardziej ze wspieranie ryzykownych, jeszcze nieistniejacych roz-
wigzan trudno wpisa¢ w typowe reguly przetargéow publicznych.

40 |bidem.




Dlatego inspiracja dla AIO moze by¢ amerykanski OTA (Other Trans-
action Authority), mechanizm umozliwiajacy szybsze i bardziej ela-
styczne pozyskiwanie nowatorskich technologii oraz wspoétprace
ze start-upami, matymi firmami i osrodkami naukowymi, ktére
zwykle unikaja relacji zadministracja publiczng*'. W tym kontekscie
warto przywotaé wspomniang juz wczesniej decyzje nr 171/MON
W sprawie prowadzenia eksploatacji nadzorowanej w Sitach Zbroj-
nych Rzeczypospolitej Polskiej w ramach matoskalowego pozyski-
wania sprzetu powszechnego uzytku”, wprowadzajaca gruntowny
mechanizm decentralizujgcy zamowienia krétkich serii produktéw
.Z POotki” przez konkretne jednostki. Zastosowany mechanizm moze
by¢ swietnie wykorzystany przez AlO, stanowigc pomost miedzy
jednostka zgtaszajaca zapotrzebowanie na konkretne rozwigzania
a innowatorami pracujacymi nad prototypami. AIO moze wrecz
proponowac rozwigzania prototypowe do zamoéwienia testowego
jednostkom, jednoczesnie dysponujac budzetem do realizacji tego
zamoéwienia. Taki mechanizm moze by¢ zacheta dla jednostek, ba-
lansujac ryzyko zwigzane z testowaniem prototypow.

Réwnie istotne jest elastyczne podejscie do praw wilasnosci inte-
lektualnej, ktére w zamysle pozostajg przy wykonawcach, co z jed-
nej strony motywuje najlepsze zespoty do wspdtpracy z pahnstwem,
a z drugiej strony zapewnia panstwu dostep do strategicznych za-
stosowan przez licencje.

Whioski

Agencja Innowacji Obronnych ma by¢ niewielka, niezalezng i sta-
bilnie finansowana agencja, dziatajaca w modelu wyzwan, z me-
nedzerami programow na czasowych kontraktach, odrebna linig
budzetowa z elastycznymi instrumentami zamowien. To nie kolejna
instytucja powotana dla samej instytucji, lecz precyzyjnie zaprojek-
towane narzedzie, ktére wypetnia konkretng luke miedzy labora-
torium a seryjnym zakupem. Bez powotania do zycia AlO diagnoza

4 |bidem.




przedstawiona w rozdziale pierwszym pozostanie trafnym opisem
problemu bez wskazania rozwigzania.

Nalezy wyraznie podkresli¢, ze AlO nie jest pomystem eksperymen-
talnym, lecz adaptacja sprawdzonych wzorcéw. Autorzy propozycji
wprost odwotuja sie do mechanizmdw szybkiego okreslania potrzeb
stosowanych przez amerykanskie DARPA i DIU, izraelska MAFAT,
francuska AID oraz cywilne agencje: brytyjska ARIA i niemiecka
SPRIN-D*2. Wspolnym mianownikiem tych wszystkich instytucji jest
jasha misja, elastyczne ramy prawno-finansowe i wyspecjalizowana
kadra o duzej autonomii.

3.2 Agencja Uzbrojenia (AU) i planowanie operacyjne

Wprowadzenie

Samo zwiekszenie finansowania, rozbudowa infrastruktury czy
ogodlne wzmocnienie potencjatu badawczo-rozwojowego pol-
skiego przemystu obronnego bez wprowadzenia odpowiednich
~bezpiecznikdw” po stronie Ministerstwa Obrony Narodowej nie
przyniesie realnego zwiekszenia potencjatu obronnego. Z perspek-
tywy poziomu strategiczno-politycznego samodzielny rozwéj roz-
wigzanh na rzecz obronnosci pozostaje trudng, mato atrakcyjna
$ciezka prowadzenia polityki obronnej — wymaga inwestycji dtu-
goterminowych, jest obarczony wysokim poziomem ryzyka i czesto
spotyka sie z oporem ze strony wojskowych.

Nie mozna zapomina¢, ze przez ponad dwie dekady tzw. pozim-
nowojennej ,,dywidendy pokoju” budzet resortu obrony narodowej
byl ograniczony. Pogarszajaca sie sytuacja w Srodowisku bezpie-
czenstwa RP unaocznita ogrom zaniedban i luk w wyposazeniu Sit
Zbrojnych RP, co spowodowato gwattowne przyspieszenie w ob-
szarze modernizacji. W efekcie podejmowane decyzje czesto byty

42 |bidem.




obarczone presjg czasu i w zwigzku z tym faktycznie pomijaty za-
bezpieczenie zdolnosci rozwoju produktéow przez podmioty krajo-
wej bazy technologiczno-przemystowe;j. Trudno jednak nie zauwa-
zy¢, ze podejscie takie byto w petni zrozumiate z perspektywy
komodrek organizacyjnych resortu odpowiedzialnych za pozyski-
wanie uzbrojenia i sprzetu wojskowego czy czesci struktur sztabo-
wych, ktére po latach wyrzeczenh zwigzanych z niskim poziomem
publicznych naktaddéw nagle zobaczyty mozliwos¢ stosunkowo
szybkiego wypetnienia biezacych potrzeb sprzetowych i zdecydo-
walty sie z niej skorzystac.

Podmioty krajowej bazy technologiczno-przemystowe;j: przedsie-
biorstwa, instytuty badawczo-rozwojowe czy zespoly inzynierskie
na uczelniach potrzebuja wiec nowej, przekrojowej polityki, ktora
przefamie dotychczasowe modus operandi. Nowe podejscie nie
moze sie ogranicza¢ do zmian na poziomie politycznym, ale po-
winno miec¢ rowniez przetozenie na poziom operacyjny: centralng
instytucje zakupowa, czyli Agencje Uzbrojenia oraz system plano-
wania rozwoju Sit Zbrojnych RP.

Rola AU we wsparciu dziatalnosci B+R narzecz obronnosci

Agencja Uzbrojenia jest gtownym operatorem polityki zakupowej
Ministerstwa Obrony Narodowej i w zwigzku z powyzszym ma klu-
czowe znaczenie dla powodzenia potencjalnej reformy ekosystemu
B+Rw MON. Zapewnienie systemowego zainteresowania Agencji
polskimi innowacjami, nadanie jej kompetencji i odpowiednich za-
sobow w tym zakresie zdecyduja o powodzeniu reformy.

Zaproponowany kierunek zmian sprowadza sie do przeksztatcenia
AU z instytucji o profilu zakupowym w agencje zakupowo-rozwo-
jowa, majaca potencjat nie tylko do wypetniania biezacych potrzeb
sprzetowych, ale takze do stymulowania rozwoju catego krajowego
przemystu obronnego. Z uwagi na charakter branzy zbrojeniowej
i uzaleznienie powodzenia dziatan eksportowych od kontraktéw




zawartych na rynku krajowym, rola Agencji jako podmiotu obstu-
gujacego popyt wewnetrzny jest trudna do przecenienia.

Niezbedne kierunki zmian w systemie planowania
operacyjnego rozwoju Sit Zbrojnych RP

Po pierwsze, nalezy wpia¢ wymagania B+R w caty proces planis-
tyczny. Dokumenty rangi strategicznej, takie jak choéby jawna Stra-
tegia Bezpieczehstwa Narodowego, nie wskazuja niestety, ktore
zdolnosci operacyjne majg by¢ realizowane z wiodacym lub wspo-
magajacym udziatem podmiotéw krajowej bazy technologiczno-
przemystowej. Na podstawie komunikatéw dostepnych w przestrzeni
publicznej mozna wnioskowa¢, ze podobnych wskazan brak takze
W niejawnym opracowaniu ,, Gtéwne kierunki rozwoju Sit Zbrojnych”.
To powazna stabo$¢, poniewaz dokumenty programowe i planis-
tyczne, wtym ,,Program Rozwoju Sit Zbrojnych” oraz ,,Plan Moder-
nizacji Technicznej” (okre$lane w perspektywie 15-letniej) odpo-
wiadaja raczej na pytanie, co i kiedy pozyskaé¢, ale nie precyzuja,
ktére elementy majg powstac w trybie prac badawczo-rozwojowych
z udziatem podmiotéw krajowych.

Po drugie, o ile z punktu widzenia Sit Zbrojnych RP zrozumiaty jest
priorytet terminowego osiggania zaplanowanych zdolnosci ope-
racyjnych, o tyle powinno sie uwzglednia¢ réwniez kwestie zdol-
nosci zaspokajania odpowiednich potrzeb w ramach bezpiecznych,
krajowych fahcuchéw dostaw. Wymaga to zatem szerszego spoj-
rzenia na problematyke obrony panstwa niz jedynie ograniczania
sie do stricte dziatan operacyjnych Sit Zbrojnych RP podczas ewen-
tualnego konfliktu. Przyktadowo, gotowos¢ do szybkiego i tatwo
skalowalnego, a jednocze$nie autonomicznego zaopatrzenia
w Srodki bojowe czy systemy bezzatogowe moze dodatnio wptywac
na ogolny poziom odstraszania panstwa. Analogicznie, brak do-
statecznych zapaséw poszczegdlnych srodkéw (np. efektoréow
obrony powietrznej) moze wzmacniaé ekspansywno$¢ potencjal-
nego agresora. Konsekwentny samodzielny rozwoj technologii (np.




w zakresie systeméw razenia rakietowego lub obrony powietrznej)
i odpowiednie komunikowanie takich zdolnosci stanowig istotny
zasob systemu obronnego panstwa, czego dowodza m.in. przy-
ktady Izraela czy Japonii.

Whioski

Agencja Uzbrojenia wymaga ustawowej rozbudowy kom-
petencji oraz zwiekszenia zasobéw. Mowa tu zwtaszcza
o kompetencjach w zakresie mapowania krajowej bazy
technologiczno-przemystowej na rzecz obronnosci, iden-
tyfikacji i aktywnego wsparcia technologii odpowiadaja-
cych na potrzeby Sit Zbrojnych RP, a takze prowadzenia
dziatan wspierajacych rozwdj krajowej bazy technolo-
giczno-przemystowej na rzecz obronnosci, w tym z wy-
korzystaniem wszystkich zasobéw dostepnych resortowi
obrony narodowej i Radzie Ministréw (wnioski o podjecie
dziatah przez AU powinny by¢ zatwierdzane przez Ministra
Obrony Narodowej i/lub Rade Ministréw).

Agencja powinna dysponowac rozbudowanymi zasobami
kadrowymi (w tym zwiekszong liczbg pracownikéw cy-
wilnych), umozliwiajgcymi ocene kompetencji biznesowych
czy potencjatu rozwojowego nowych technologii. Ko-
nieczne jest ustanowienie systemowego potaczenia
miedzy nowo utworzong Agencja Innowacji Obronnych
a podmiotami Resortowej Sieci Badawczo-Rozwojowej
W wymiarze oceny perspektywy rozwoju technologii.

Wskazane jest przejecie przez AU roli koordynatora
petnego cyklu zycia produktu, w tym jego etapow eks-
ploatacji i wycofywania, tak by decyzje o modyfikacjach
i wydtuzaniu resursu byty elementem polityki rozwojowej,
a nie wylacznie utrzymaniowej. Konieczne jest wprowa-
dzenie systemowych ram wspétpracy pomiedzy Agencja
Uzbrojenia a nowymi: Funduszem Wsparcia Przemystu



Obronnego (FWPQ), Agencja Innowacji Obronnych (AlO)
oraz Resortowa Siecig Badawczo-Rozwojowa (RSBR).
W ramach powyzszej struktury AU powinna odpowiadac¢

Za:

O

przekfadanie wymagan okreslonych w dokumentach
strategicznych i planistycznych oraz przez Sztab
Generalny WP i Rade Modernizacji Technicznej na
konkretne rozwigzania — produkty i ustugi;

identyfikacje mozliwosci dostarczenia danego roz-
wigzania przez podmioty krajowej bazy technolo-
giczno-przemystowej — wespoét z AlO i RSBR;

mozliwoé¢ zlecenia prac rozwojowych wraz z promesg
pozyskania rozwigzania w razie powodzenia projektu
(dostosowanie istniejacej juz $ciezki pracy rozwojowej
i zakupu z dostosowaniem) oraz mozliwoscig wy-
stosowania wigzacej rekomendacji do FWPO w za-
kresie rozbudowy zaplecza produkcyjnego czy B+R;

priorytetyzacje pozyskiwania wybranych rozwigzan
u podmiotéw krajowej bazy przemystowo-techno-
logicznej;

wsparcie rozwoju zdolnosci krajowej bazy przemy-
stowo-technologicznej, w tym w zakresie rozwoju
nowych technologii, poprzez wykorzystanie zasobéw
dostepnych resortowi obrony narodowej lub Radzie
Ministréw (np. informacji pozyskiwanych przez stuzby
specjalne).

¢ Agencja musi by¢ otwarta na cze$ciowa decentralizacje
procesu pozyskiwania i eksploatacji podstawowego sprze-
tu uzyskiwanego przez jednostki, w tym:

O

pozyskiwanie okre$lonego katalogu wyposazenia
zotnierzy w ramach platformy typu marketplace,




umozliwiajacej biezace dostosowywanie wyposazenia
do cyklu szkoleniowego, biezacych potrzeb zwia-
zanych z ¢wiczeniami z udziatem poborowych i re-
zerwistéw czy potencjalnymi eksperymentami pro-
wadzonymi w porozumieniu ze spétkami polskiego
przemystu obronnego;

o biezaca analize wykorzystania poszczegolnych typéw
wyposazenia w dziatalnosci ¢wiczeniowej jednostek
i obserwacje informacji pozyskiwanych z innych sit
zbrojnych oraz pola walki, tak aby na biezaco mo-
delowa¢ przyszte zapotrzebowanie Sit Zbrojnych
RP — w porozumieniu ze Sztabem Generalnym WP
oraz podlegtymi mu jednostkami.

Na poziomie strategicznym, w ramach kluczowych do-
kumentéw strategicznych (,Strategia Bezpieczenstwa
Narodowego” i ,Gtéwne kierunki...”) -zalecane jest wpi-
sanie dziafalnosci badawczo-rozwojowej jako instrumentu
strategicznego oraz wskazanie kategorii zdolnosci ope-
racyjnych, ktére powinny by¢ realizowane przy wiodacym
lub wspomagajacym udziale krajowej bazy technologicz-
no-przemystowej. Z kolei w zakresie ,Szczegdtowych
kierunkow przebudowy i modernizacji technicznej” nalezy
stworzy¢ jako zatgcznik mape nisz technologicznych (pro-
dukcyjnych i badawczo-rozwojowych), wraz z pozagdanym
poziomem ich udomowienia w okre$lonych perspektywach
czasowych.

Na poziomie programistycznym i planistycznym nalezy
w jednolitym i regularnie aktualizowanym dokumencie
dotyczacym rozwoju zdolnosci wskazaé cele wymagajace
realizacji w ramach prac B+R, wraz z konkretnym harmo-
nogramem i zakresem prac oraz pozadanym zakresem
zaangazowania krajowej bazy technologiczno-przemy-
stowej i sSrodkami przewidzianymi na jego wsparcie.



Doprecyzowania wymaga obecny, wieloletni cykl planis-
tyczny z 15-letnim horyzontem (standard NATO), ktéry
powinien zosta¢ obwarowany terminami opracowania
i przyjecia. Przykladowo, obecny , Program Rozwoju Sit
Zbrojnych” zostat podpisany dopiero w grudniu 2025r.,
Z prawie rocznym poslizgiem. Warto rozwazy¢ state ramy
utatwiajace aktualizacje dokumentéw programowych
i planistycznych, np. co dwa lata - pozwoli to uwzglednic
korekty wynikajace z szeregu uwarunkowan, w tym
ewolucji technologicznej lub pojawiajacych sie szans
w otoczeniu miedzynarodowym (np. potencjalne kon-
sorcjum z pahstwem sojuszniczym lub inicjatywa w ramach
Sojuszu czy UE).

Prace nad dokumentami strategicznymi i planistycznymi
MON nie uwzgledniaja w dostatecznym stopniu wiedzy
o potencjale krajowej bazy technologiczno-przemystowe;.
Nie istniejg zadne systemowe formaty wtaczajace podmioty
krajowej bazy technologiczno-przemystowej w prace pla-
nistyczne. Naturalna w warunkach pilnych zakupéw pre-
ferencja dla gotowych rozwigzan zagranicznych bierze
sie m.in. z braku wczesnego rozeznania, co krajowy prze-
myst jest w stanie dostarczy¢ i w jakim czasie. Wskazane
jest wspomniane wczesniej utworzenie w ramach Rady
Modernizacji Technicznej statego ciata konsultacyjnego
z udziatem krajowych podmiotow przemystowych i ana-
litycznych, ktére w regularnym procesie bytyby konsul-
towane w sprawie mozliwosci rozwoju rozwigzan zgodnych
z oczekiwaniami resortu obrony narodowe;.




3.3 Resortowa Sie¢ B+R (RSBR)

Wprowadzenie

Polski ekosystem badan i rozwoju na rzecz obronnosci charaktery-
zuje sie dynamicznym wzrostem, jednak jego potencjat pozostaje
silnie rozproszony i niedostatecznie skoordynowany. W obecnym
modelu funkcjonuje mozaika rownolegtych instytuc;ji, funduszy oraz
programéw akceleracyjnych, ktére dziataja w formule odizolowa-
nych ,,wysp” bez wspdlnej architektury i jasnego podziatu rdl. Bra-
kuje gospodarza, ktéry nadawatby spdjnosé catemu cyklowi inno-
wacji — od identyfikacji priorytetéw operacyjnych i wczesnej
walidacji technologicznej, przez finansowanie oraz udostepnianie
poligondéw, az po wdrozenie i skalowanie rozwigzan dla Sit Zbroj-
nych RP.

W efekcie tego rozproszenia panstwo ponosi wymierne straty or-
ganizacyjne i finansowe, marnujac $rodki publiczne na naktadajace
sie na siebie programy oraz powtarzajace sie fazy dojrzewania tych
samych projektow. Bariery wejscia, zamkniety charakter wojskowe;j
infrastruktury badawczej oraz brak przejrzystej $ciezki wspotpracy
z rynkiem cywilnym —w szczegélnosci z sektorem MSP i start-updw —
pogtebiaja zjawisko , doliny $mierci”.

Diagnoza

1. Brak systemowego wsparcia B+R oraz zintegrowanej
sieci instytucji w obronnosci

Polski ekosystem badan i rozwoju na rzecz obronnosci dynamicznie
sie rozwija, ale jest rozproszony i stabo skoordynowany. W rezultacie
panstwo nie ma spdéjnej i zintegrowanej struktury instytucji badawczo-




-rozwojowych, ktéra odpowiadataby za caty cykl innowacji: od
identyfikacji priorytetéw operacyjnych, przez finansowanie i pro-
wadzenie projektéw, az po testy, walidacje, pierwsze wdrozenie
i skalowanie. Brak takiej architektury nie jest wylacznie problemem
organizacyjnym. W konsekwencji tracone s3 srodki publiczne, czas,
zdolnosci do uczenia sie instytucji oraz ostabiane s3 relacje panstwa
z przemystem i sektorem nauki.

2. Rozproszenie instytucji i brak jednego gospodarza
catego cyklu innowacji

Obecny system badan i rozwoju w obronnosci tworzy mozaika pod-
miotéw dziatajacych réwnolegle, czesto bez wspdlnego zarzadza-
nia portfelem projektéw i bez jasnego podziatu rél. W praktyce
obejmuje on Agencje Uzbrojenia, wojskowe instytuty badawczo-
rozwojowe, uczelnie wojskowe, Narodowe Centrum Badanh i Roz-
woju, wybrane instytuty Sieci Badawczej tukasiewicz, jednostki
PAN, centra badawcze uczelni cywilnych, Polski Fundusz Rozwoju
i jego instrumenty, a takze formaty miedzynarodowe, takie jak NATO
DIANA.

Kazdy z tych podmiotéw realizuje czes¢ funkcji potrzebnych do
rozwoju innowacji obronnych, ale zaden nie odpowiada za catos¢
procesu w logice ,,0d potrzeby operacyjnej do wdrozenia”. NCBR
finansuje projekty, lecz nie petni roli uzytkownika koncowego i nie
prowadzi ich do decyzji zakupowej. Wojskowe instytuty oraz uczel-
nie wojskowe posiadaja kompetencje eksperckie i infrastrukture,
ale nie s3 systemowo dostepne dla polskich przedsiebiorcow. Agen-
cja Uzbrojenia pozyskuje sprzet, ale nie zarzadza eksperymentami
technologicznymi. PFR i fundusze akceleracyjne wspieraja spotki
oraz zespoly technologiczne, ale nie maja informacji na temat ist-
niejacych luk technologicznych i mandatu do dziatania spetniaja-
cego potrzeby Sit Zbrojnych RP.




W rezultacie nie istnieje jeden o$rodek odpowiedzialny za ustalenie
priorytetow technologicznych MON, mapowanie istniejacych kom-
petencji badawczych, prowadzenie projektéw przez kolejne po-
ziomy gotowosci technologicznej, organizacje testéw w jednolitej
sieci oraz podejmowanie decyzji, ktére rozwigzania nalezy skiero-
wac do pilotazu, a ktére zatrzymaé. Taki brak gospodarza systemu
prowadzi do rozmycia odpowiedzialnosci. Kiedy projekt nie do-
chodzi do etapu wdrozenia, trudno ustali¢, czy przyczyna byt zty
dobdr tematu, niedopasowanie do potrzeb wojska, brak infrastruk-
tury testowej, nieadekwatny model finansowania czy po prostu
brak instytucji, ktéra przejetaby go na nastepnym etapie.

3. Programy wspierajace innowacyjnos¢ istnieja, ale nie
tworza spéjnego systemu

W ostatnich latach powstato kilka warto$ciowych instrumentéw
wspierajacych rozwdj technologii obronnych i dual-use. Problem
nie polega wiec na braku narzedzi, lecz na tym, ze funkcjonujg one
obok siebie, bez wspdlnej architektury, bez jednej mapy priorytetow
oraz bez wyznaczonego cyklu wspierania projektu miedzy progra-
mami.

Do najwazniejszych mechanizmow naleza:

* Program MilTech realizowany w formule Akces NCBR,
skierowany do start-upéw, zespotéw projektowych i in-
nowatoréw rozwijajacych technologie dla sektora obron-
nego oraz dual-use; program obejmuje m.in. technologie
kosmiczne i satelitarne, rozwigzania bezzatogowe, ochrone
infrastruktury krytycznej i zastosowania sztucznej inteli-
gengji.

* Program IDA Bootcamp rozwijany przez PFR, adresowany
do start-updéw, firm i zespotéw naukowych rozwijajacych
technologie podwdjnego zastosowania, z naciskiem m.in.
na bezpieczenstwo granic, bezpieczenstwo kosmiczne,
ochrone infrastruktury krytycznej i rozwigzania dla Battyku.




e Konkursy i instrumenty NCBR (FENG) na rzecz bezpie-
czenstwa i obronnoéci, ktére finansujg badania stosowane
i prace rozwojowe, ale s3 osadzone w procedurach ty-
powych dla szerszej polityki innowacyjne;j.

* Inicjatywy Sieci Badawczej tukasiewicz, ktora rozwija
technologie dla bezpieczehstwa, w tym robotyke, systemy
bezzatogowe, technologie kosmiczne i rozwigzania prze-
mystowe dla wojska.

 Srodowisko NATO DIANA (Fort Krakéw) oferuje wybra-
nym start-upom sze$ciomiesieczny program rozwoju obej-
mujacy granty (100-400 tys. euro), dostep do ponad
200 centréw testowych w sieci sojuszniczej NATO (z czego
10 znajduje sie w Polsce), mentoring ekspertéw wojsko-
wych, naukowych i biznesowych oraz potaczenie z uzyt-
kownikami kohcowymi z sektora obronnego i inwestora-
mi —w tym z Funduszem Innowacji NATO.

e Centra Kompetencyjno-Szkoleniowe PAZP, ktére maja
by¢ modelowym ekosystemem dla lotéw dronéw, faczac
infrastrukture, kompetencje, gospodarke, edukacje i bez-
pieczenstwo publiczne.

* Program Ministerstwa Rozwoju i Technologii na lata
2025-2029 ,Wsparcie kompetencji w obszarze innowac;ji
dual-use”, polegajacy na wsparciu rozwoju i komercjalizacji
nowych technologii o podwéjnym zastosowaniu oraz na
budowaniu kompetencji w ekosystemie innowacji poprzez
venture building, budowe sieci mentoréw oraz akceleracje.

Na poziomie deklaratywnym kazdy z tych instrumentéw ma od-
rebny profil. W praktyce jednak granice miedzy nimi sg niewyrazne.
Najpowazniejszym skutkiem nie jest jednak samo podobienstwo
obszaréw dziatalnosci, lecz zaprojektowanie tych instrumentow
nie jako sekwencji, a bardziej jako rownolegtych wysp. Nie wiadomo,




czy projekt po ukonczeniu jednego programu powinien automa-
tycznie trafia¢ do testow resortowych, do kolejnego etapu finan-
sowania czy do pierwszego zaméwienia eksperymentalnego. Nie
okreslono tez jednoznacznie, ktéry program ma stuzy¢ wczesnej
walidacji, ktéry budowie modelu biznesowego, ktéry weryfikacji
z uzytkownikiem wojskowym, a ktéry przygotowaniu do wdrozenia.
W rezultacie zamiast procesu innowacji powstaje zestaw niepowia-
zanych konkursoéw i akceleraciji.

4. Dublowanie programéw akceleracyjnych (mentorzy,
finansowanie, projekty i koszty systemowe)

Szczegodlnie problematyczne jest dublowanie sie programéw ak-
celeracyjnych i podobnych do nich mechanizmoéw. Dublowanie to
nie ogranicza sie do zblizonych nazw lub pokrewnych celéw.
W praktyce nakfadaja sie na siebie cztery elementy: grupy doce-
lowe, tematyka projektéw, zasoby eksperckie oraz Zzrédta i logika
finansowania.

Po pierwsze, te same lub bardzo podobne projekty moga réwno-
legle pojawiac sie w wiecej niz jednym programie, poniewaz rynek
polskich spétek dual-use i defence-tech jest relatywnie maty. Ozna-
cza to, ze panstwo finansuje wielokrotnie te sama ,, faze dojrzewa-
nia” podobnych rozwigzan, zamiast budowac szerokie, uporzad-
kowane portfolio technologiczne.

Po drugie, powtarzaja sie mentorzy, eksperci i partnerzy instytu-
cjonalni. Skutkiem jest nie tylko wiekszy koszt, ale takze spadek ja-
kosci mentoringu, przecigzenie ekspertéw i powielanie tych samych
analiz, warsztatéw oraz sesji doradczych.

Po trzecie, sytuacja ta prowadzi do marnotrawstwa $rodkéw pub-
licznych. W sektorze obronnym, gdzie liczba warto$ciowych pro-
jektow jest ograniczona, a potrzeba szybkiego przejscia do testow
i wdrozen jest szczegdlnie wysoka, takie dublowanie jest szczegol-
nie nieefektywne.




Po czwarte, tworzenie podobnych programéw skutkuje marno-
waniem czasu po stronie przedsiebiorcow i naukowcow. Zespoty
technologiczne zamiast rozwija¢ produkt i przygotowywac sie do
walidacji z uzytkownikiem kohcowym muszg analizowa¢, do kté-
rego programu aplikowac. W efekcie rosnie koszt wejscia do sys-
temu. Dla matych firm, ktére maja ograniczone zasoby zarzadcze
i kapitatowe, jest to szczegodlnie dotkliwe i moze zniecheca¢ do
wspotpracy z sektorem obronnym.

Nie ma sensu utrzymywanie zbyt wielu réwnolegtych programéw
o zblizonym profilu, jesli nie s3 one podporzadkowane jednemu
planowi przejscia technologii przez kolejne etapy. W sprawnie za-
rzagdzanym systemie rézne instrumenty moga oczywiscie wspofist-
nie¢, ale tylko wtedy, gdy kazdy z nich ma jednoznacznie okre$long
funkcje. Bez takiego rozdziatu rél mnozenie programéw nie zwiek-
sza zdolnosci panstwa do innowacji; przeciwnie, stwarza pozér ak-
tywnosci, rozprasza srodki i utrudnia wybér najlepszych projektow.

Studium przypadku

MilTech i IDA Bootcamp sg skierowane do zblizonej grupy od-
biorcow: start-upow, zespotow technologicznych i spotek roz-
wijajacych rozwigzania dual-use. Oba programy dotycza podob-
nych obszaréw technologicznych, takich jak Al, bezpieczenstwo
infrastruktury krytycznej, rozwigzania bezzatogowe, bezpieczen-
stwo kosmiczne czy technologie dla srodowiska morskiego.
W konsekwencji dla uczestnikdéw rynku réznica miedzy nimi bywa
trudna do zrozumienia, a z perspektywy panstwa oba programy
rywalizuja o podobna pule projektow, ekspertéw i zasobow or-
ganizacyjnych.




5. Brak systemowego zarzadzania testami

Istotnym brakujacym elementem nie jest wcale kolejny konkurs lub
dodatkowe Zrédto grantéw, lecz mozliwos¢ testowania i oceny
rozwigzahn dostepna w sposdb systemowy. Wojskowe instytuty
badawczo-rozwojowe, osrodki eksperymentalne oraz wydziaty
techniczne uczelni wojskowych dziatajg dzi$ w duzej mierze jak au-
tonomiczne wyspy. Dysponujg kompetencjami i infrastrukturg, lecz
nie s wpiete w jeden operacyjny system z centralnym zarzadzaniem
priorytetami, dostepnosciag zasobdw, procedurami testowymi
i obiegiem wynikéw.

Nie istnieje wspdlny katalog kompetencji i infrastruktury, ktéry po-
zwalatby szybko ustali¢, gdzie nalezatoby testowac okreslony typ
rozwigzania. Brakuje tez jednolitych standardoéw przygotowania
testow, opisu parametrow, raportowania wynikow oraz przekazy-
wania wnioskéw do kolejnych instytucji odpowiedzialnych za ak-
ceptacje, korekte projektu lub decyzje o wdrozeniu. To powoduje,
ze testy odbywaija sie czesto w sposdb dorazny, w oparciu o indy-
widualne kontakty, a nie o przewidywalna $ciezke instytucjonalna.

Dla firm technologicznych oznacza to konieczno$é samodzielnego
poszukiwania ,wejscia” do systemu, czesto przez nieformalne
relacje z jednostka wojskowg, dowddca, instytutem, partnerem
przemystowym czy samorzadami. Dla resortu oznacza to utrate
mozliwoéci uczenia sie na wiasnych testach, poniewaz wiedza o pro-
jektach i wynikach pozostaje rozproszona. Bez centralnej sieci B+R
resort nie buduje pamieci instytucjonalnej, nie poréwnuje rozwigzan
W sposdb metodyczny i nie tworzy jednolitych standardéw wali-
dacji. W efekcie kazdy projekt zaczyna cze$ciowo od nowa, a pah-
stwo nie akumuluje do$wiadczenia proporcjonalnie do ponoszo-
nych wydatkow.




6 Zamkniecie infrastruktury badawczo-rozwojowej i po-
ligonowej MON dla innowatoréw z rynku cywilnego

Istniejaca infrastruktura badawczo-rozwojowa, poligonowa oraz la-
boratoryjna, pozostajgca w dyspozycji Ministerstwa Obrony Naro-
dowej, jest w duzej mierze niedostepna dla podmiotéw zewnetrz-
nych, w szczegdlnosci dla matych i srednich przedsiebiorstw (MSP)
oraz start-upow technologicznych. Brak dostepu do fizycznych $ro-
dowisk testowych oraz cyfrowych modeli (tzw. piaskownic cyfro-
wych) uniemozliwia innowacyjnym firmom samodzielng weryfikacje
rozwijanych technologii podwdjnego zastosowania na wczesnych
etapach gotowosci technologicznej (do ok. 3 TRL).

W efekcie innowatorzy z rynku cywilnego napotykaja na bariere
wejscia, tzw. ,, doline $mierci”, ktdéra uniemozliwia im przejscie od
fazy laboratoryjnej do stworzenia funkcjonalnego prototypu spet-
niajgcego rygorystyczne wymogi wojskowe. Zamiast rozwijac pro-
dukt w oparciu o realne dane z testéw, firmy zmuszone s3g do teo-
retycznych zatozen, co drastycznie zwieksza ryzyko niepowodzenia
projektéw B+R.

7. Proces testowania sprzetu jest dlugotrwaty, kosztowny
i oderwany od realnych warunkéw wspoétczesnego
pola walki

Proces testowania i certyfikacji nowego sprzetu wojskowego w Pol-
sce nie nadaza za dynamika zmian technologicznych i charaktery-
styka wspodtczesnych konfliktow zbrojnych. Krajowa infrastruktura
nie zawsze pozwala na petne odwzorowanie $rodowiska operacyj-
nego, z jakim Sity Zbrojne RP moga sie spotkaé w przypadku kon-
fliktu petnoskalowego, szczegdlnie w zakresie walki elektronicznej
czy uzycia masowych rojéw bezzatogowcow.

Jednoczes$nie polski system innowacji obronnych nie wykorzystuje
w petni potencjatu wspodtpracy miedzynarodowej. Brak systemowych




rozwigzah umozliwiajacych testowanie sprzetu w panstwach so-
juszniczych lub w strefach aktywnych dziatah zbrojnych opdéznia
proces uczenia sie i adaptacji technologicznej, pozostawiajac pol-
skie firmy w tyle za globalna konkurencja, ktéra weryfikuje swoje
produkty w warunkach bojowych.

8. Nieprzejrzyste zasady wspoétpracy z biznesem i nauka

Z perspektywy firm technologicznych, start-upéw i zespotéw ba-
dawczych wspodtpraca z resortem obrony pozostaje trudna i kosz-
towna organizacyjnie. Nie ma jednego miejsca, w ktérym mozna
ustali¢, jakie technologie sa aktualnie poszukiwane, kto w resorcie
odpowiada za dany obszar, jak wyglada Sciezka przejécia od po-
mystu do testéw, co decyduje o tym, ze dany projekt otrzyma szanse
na pilotaz lub wdrozenie i jak mozna testowa¢ rozwigzania.

Zamiast jednego przejrzystego modelu istnieje mozaika mechaniz-
mow: konkursow grantowych, akceleratorow, inicjatyw partneréw
panstwowych, osobnych $ciezek kontaktu z MON, dziatan instytu-
tow i srodowisk uczelnianych oraz potencjalnych kanatéw przemy-
stowych. Przedsiebiorca nie wie, czy powinien zgtosi¢ sie do NCBR,
do programu akceleracyjnego, do wybranego instytutu, do Agenciji
Uzbrojenia, czy do partnera przemystowego. W takim srodowisku
ro$nie znaczenie nieformalnych kontaktéw, a maleje znaczenie ja-
kosci samego rozwigzania. To jest szczegdlnie niekorzystne dla no-
wych podmiotoéw i matych spoétek, ktére nie posiadaja rozwinietej
sieci relacji instytucjonalnych.

Problem ten jest wzmacniany przez strukture prawa zamowien pub-
licznych i praktyke zakupowa, ktéra naturalnie premiuje duze przed-
siebiorstwa oraz duze konsorcja, zdolne do prowadzenia wielolet-
nich postepowan i obstugi rozbudowanych wymogoéw formalnych.
Mate podmioty, dla ktérych kontrakt z MON mégtby mie¢ przeto-
mowe znaczenie, czesto nie majg instrumentéw umozliwiajacych
szybkie zawarcie kontraktu pilotazowego, zamoéwienia ekspery-
mentalnego lub krétkiej serii wdrozeniowej. Bez takiej sciezki,




wspartej dodatkowymi zasobami finansowymi i infrastrukturalnymi,
panstwo traci dostep do czesci najbardziej innowacyjnych dostaw-
cow, zwlaszcza z obszaru nowych technologii i dual-use.

9. Problem koordynacji i braku sieci

Dobrze skoordynowane ekosystemy innowacji obronnych nie po-
legaja na mnozeniu podobnych programéw akceleracyjnych, lecz
na zbudowaniu sieci, w ktérej funkcje sa rozdzielone, ale zarzadzane
W sposoéb spdjny. Dobrym punktem odniesienia jest wspotczesny
model NATO DIANA, ktory taczy akceleracje z rozbudowana siecia
centrow testowych, mentoringiem, dostepem do ekspertéw, finan-
sowaniem dziatan TEVV (Test, Evaluation, Verification, and Valida-
tion) oraz mechanizmami szybkiej adopcji technologii przez woj-
skowych uzytkownikéw kohcowych.

Program DIANA polega na tym, ze akcelerator, mentorzy, sie¢ cen-
trow testowych, kontakt z inwestorami i $ciezki wspotpracy z uzyt-
kownikami kohcowymi sg elementami jednego ekosystemu. Sie¢
zapewnia uczestnikowi dostep do infrastruktury, ekspertéw, wiedzy
o potrzebach obronnych i ciezki przej$cia do adopcji. W podobny
sposob zaprojektowany zostat brytyjski akcelerator DASA (Defence
and Security Accelerator) jako jednolity dostep do systemu dla in-
nowacji na potrzeby bezpieczenstwa i obrony, a nie jako zestaw
konkurujacych ze sobg akceleratoréw resortowych.

Wspdlng cecha tych modeli nie jest liczba programéw, lecz ich
funkcjonalna integracja. Pahstwo tworzy jedno wejscie do systemu,
jeden porzadek priorytetéw, ciag przejscia miedzy etapami oraz
sie¢ infrastruktury testowej zarzadzang tak, by wspierata decyzje
o adopcji. Na tym tle polski model jest przeciwienstwem nowo-
czesnej koordynacji: posiada liczne instrumenty, ale nie skladaja
sie one na jednolity system. Z tego wzgledu problemem nie jest
niedostatek inicjatyw, lecz brak ich integracji w resortowa sie¢ B+R
z jednym o$rodkiem odpowiedzialnosci.




Podsumowanie diagnozy

Najwazniejszym problemem polskiego systemu B+R w obronnosci
nie jest brak pojedynczego programu, nowego funduszu czy do-
datkowego konkursu, lecz brak struktury, ktéra scalataby istniejace
instytucje, zasoby i finansowanie w jeden logiczny uktad. Obecny
model powoduje jednoczesnie rozproszenie odpowiedzialnosci,
dublowanie instrumentdéw, marnowanie czasu ekspertéw i przed-
siebiorcéw oraz ostabienie zwigzku miedzy wydatkami B+R a real-
nymi potrzebami Sit Zbrojnych RP.

W szczegodlnosci dublowanie programéw akceleracyjnych nalezy
uznac¢ za przejaw nieefektywnosci systemowej, a nie za dowdd
jego dojrzatosci. Jezeli te same projekty, ci sami mentorzy i te same
obszary technologiczne sg obstugiwane przez kilka rownolegtych
mechanizméw, panstwo nie buduje wiekszej zdolnosci do inno-
wacji. Buduje jedynie kosztowniejsza i bardziej chaotyczna archi-
tekture posrednia miedzy pomystem a wdrozeniem. W warunkach
presji budzetowej, wojny za wschodnig granica i potrzeby szyb-
kiego budowania przewag technologicznych taki model nalezy
uznac za nieadekwatny do skali wyzwan.

Whioski

1. Utworzenie Resortowej Sieci B+R (RSBR) jako odreb-
nego pionu lub struktury statej w MON

Pierwszym krokiem powinno by¢ utworzenie Resortowej Sieci Ba-
dawczo-Rozwojowej (RSBR) obejmujgcej wojskowe instytuty ba-
dawcze, osrodki testowe, wybrane wydziaty techniczne uczelni
wojskowych i inne zasoby infrastrukturalne. Sie¢ powinna posiadac¢:

* wspdlny katalog kompetencji, laboratoriow, poligondw,
lotnisk i sSrodowisk symulacyjnych;

* jednolite standardy testéw i raportowania;




* mechanizm rezerwacji zdolnosci testowych na potrzeby
Agencji Innowacji Obronnych, Agencji Uzbrojenia, pro-
jektéw wiasnych MON i (by¢ moze) przedsiebiorcéw pry-
watnych;

* jasne zasady udziatu instytutéw i uczelni w projektach
jako wykonawcow, doradcow i oceniajacych;

¢ centralng koordynacje na poziomie resortu, ale bez od-
bierania poszczegdlnym jednostkom ich specjalizaciji.

Gtéwnym zadaniem RSBR powinno by¢ prowadzenie badan, eks-
pertyz, walidacji, testéw, oceny techniczneji wsparcia merytorycz-
nego dla programéw rozwojowych, a takze utrzymywanie katalogu
kompetencji i infrastruktury dostepnej dla MON.

Model sieci powinien czerpa¢ wzorce z logiki centrow do testow
NATO DIANA, gdzie sie¢ ma charakter rozproszony funkcjonalnie,
ale zintegrowany organizacyjnie i procesowo. Rdznica polegataby
na tym, ze polska sie¢ bytaby struktura krajowa, osadzong w MON
i stuzaca przede wszystkim krajowemu obiegowi projektéw, a nie
wytacznie programom sojuszniczym.

2. System musi by¢ otwarty miedzyresortowo, priory-
tetem jest obronnos¢

AlO i RSBR powinny by¢ dostepne réwniez dla innych resortéw i in-
stytucji publicznych w obszarach, w ktérych wystepuja technologie
podwdjnego zastosowania, zwtaszcza dla infrastruktury krytycznej,
bezpieczenstwa energetycznego, ochrony granic, zarzadzania kry-
zysowego i mobilnosci. Taka otwartos¢ bytaby uzasadniona, po-
niewaz duza cze$¢ wspodtczesnych technologii bezpieczenstwa ma
charakter dual-use. Warunkiem musi jednak pozosta¢ skupienie sie
na obronnosci. Projekty miedzyresortowe powinny by¢ albo po-
wigzane z potrzebami obronnymi, albo wspotfinansowane przez
resort wnioskujacy. W przeciwnym razie istnieje ryzyko rozmycia
misji i utraty przydatnosci omawianych inicjatyw dla MON.




3. Uporzadkowanie relacji z programami akceleracyjnymi
i ograniczenie dublowania

Po utworzeniu AlO i RSBR nalezy dokona¢ przegladu wszystkich
istniejacych programéw akceleracyjnych oraz grantowych zwigza-
nych z technologiami obronnymi i dual-use. Celem nie powinno
by¢ mnozenie kolejnych $ciezek, lecz przypisanie juz istniejacym
instrumentom jednoznacznych rél w catym cyklu zycia technologii.

W szczegdlnosci nalezy uniknac¢ sytuacji, w ktorej kilka programéw
akceleracyjnych pracuje na tych samych projektach, z tymi samymi
mentorami i w tych samych obszarach tematycznych. Brytyjska re-
forma UKDI (UK Defence Innovation) zostata zaprojektowana wtasnie
po to, by pofaczy¢ wczesniej rozdzielone organizacje innowacyjne
w jeden spdjny model dziatania, redukujac dublowanie i tworzac
ptynniejsza Sciezke od innowacji do pozyskania. Polska powinna
potraktowac ten kierunek jako praktyczny punkt odniesienia.

4. Wdrozenie jednego punktu kontaktowego

Praktycznym narzedziem integracji powinien by¢ jeden punkt kon-
taktowy dla podmiotéw zewnetrznych, obstugiwany przez AlO,
ale dziatajacy w imieniu catego systemu. Portal ten powinien za-
wierac:

¢ aktualne priorytety i wyzwania;

* mozliwosc¢ zgtaszania rozwigzan takze poza naborami;
* jasny opis etapoéw procesu;

¢ status zgtoszenia i przewidywany czas odpowiedzi;

* podstawowe standardy dot. IP, klasyfikacji informacji
i udziatu w testach;

* wskazanie, do ktérej $ciezki zostat przypisany projekt:
AIO, RSBR, AU, FWPO.




Takie rozwigzanie zmniejsza niepewnos¢ po stronie rynku i zmniej-
sza znaczenie nieformalnych kanatéw wejscia do systemu.

”e

5. Model , Infrastruktura jako ustuga” i systemowe otwar-

cie zasobéw panstwowych

Odpowiedzig na ten problem powinno by¢ wdrozenie modelu,
w ktérym panstwo udostepnia swoje zasoby infrastrukturalne dla
rynku cywilnego na preferencyjnych warunkach. Wymaga to utwo-
rzenia w ramach resortu obrony narodowej Sciezki dostepu do in-
frastruktury poligonowej i laboratoryjnej (w tym instytutéw badaw-
czych podlegtych MON) dla certyfikowanych MSP i start-updw.

Réwnolegle nalezy zainwestowac¢ w budowe cyberbezpiecznych
$rodowisk testowych (piaskownic cyfrowych) oraz modeli cyfrowych
(digital twins) dla systeméw uzbrojenia, co pozwoli na wstepna we-
ryfikacje rozwigzan bez koniecznosci angazowania kosztownej in-
frastruktury fizycznej. Panstwo, zamiast budowac od podstaw nowe
laboratoria dla kazdej agencji, powinno petni¢ role integratora udo-
stepniajacego swoje zasoby jako platforme testowa, co znaczaco
obnizy koszty wejscia dla nowych podmiotéw na rynek obronny.
Inspiracja dla takiego podejscia jest amerykanska agencja DARPA,
ktora poprzez programy takie jak SBIR/STTR*? oraz BRIDGES** ak-
tywnie otwiera dostep do infrastruktury badawczej i utatwia uzy-
skiwanie poswiadczen bezpieczenstwa dla matych firm i start-upow.

6. Model ,,Poligonu bez granic” opartego na sieciowaniu
zasobow krajowych i miedzynarodowych

Rozwigzaniem jest stworzenie zintegrowanego systemu testowania,
ktory wykracza poza tradycyjne, zamkniete poligony. W wymiarze

43 DARPA’s commitment to Small Businesses, DARPA, darpa.mil.

4 BRIDGES. Bringing Classified Innovation to Defense and Government Systems, DARPA,
darpa.mil.
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krajowym powinno to polegac¢ na zintegrowaniu infrastruktury cy-
wilnej (np. Sie¢ Badawcza tukasiewicz, uczelnie techniczne, infra-
struktura Laséw Panstwowych) z wojskowg, tworzac rozproszony,
elastyczny system weryfikacji technologii w ramach zintegrowane;j
sieci B+R.

W wymiarze miedzynarodowym nalezy wynegocjowac i wdrozy¢
umowy dwustronne umozliwiajace korzystanie z infrastruktury tes-
towej w panstwach przyjaznych (np. w ramach sieci akceleratoréw
NATO DIANA). Kluczowym elementem powinno by¢ réwniez for-
malne zaadaptowanie ukrainskiego modelu klastra Brave1#° i jego
platformy , Test in Ukraine”#¢, pozwalajacej na szybka weryfikacje
polskich prototypéw w realnych warunkach bojowych. Taki krok
drastycznie skréci petle sprzezenia zwrotnego miedzy inzynierem
a uzytkownikiem kohcowym. Dodatkowo Polska powinna aktywniej
wigczy¢ sie w sie¢ ponad 200 osrodkéw testowych w ramach ak-
celeratora NATO DIANA, na wzér estonskiego cyberpoligonu
CR14%, ktéry udostepnia swoja infrastrukture sojusznikom.

7. Budowa Zintegrowanych Centréw Szybkiego Proto-
typowania pod egida RSBR

Konieczne jest stworzenie fizycznej infrastruktury, ktéra przetamie
dotychczasowe silosy. Osrodki te powinny taczy¢ w jednej lokalizacji
zaplecze laboratoryjne, hale do produkcji matoseryjnej oraz infra-
strukture poligonowa. Zarzadzanie nimi powinno zosta¢ powie-
rzone nowo powotanej RSBR, wylaczonej ze standardowych, po-
wolnych procedur wojskowych.

Centra te musza dysponowac wtasnym, gwarantowanym budzetem
i by¢ miejscem, w ktdérym inzynierowie z sektora prywatnego pra-
cuja ramie w ramie z oficerami i zotnierzami testujgcymi sprzet. Taka

45 BRAVE]. Defense tech cluster, bravel.gov.
46 BRAVET. Test in Ukraine, testinukraine.bravel.tech.

47 CR14. Multiverse of cyber ranges, crl4.ee.



https://www.cr14.ee/
https://brave1.gov.ua/en
https://testinukraine.brave1.tech/
https://www.cr14.ee/

zintegrowana infrastruktura umozliwi realizacje projektow w trybie
ciagtych eksperymentow i natychmiastowych modyfikacji, drastycz-
nie przyspieszajac dostarczanie innowacyjnych rozwigzan dla Sit
Zbrojnych RP. Wzorem w tym obszarze jest amerykanska jednostka
DIU (Defense Innovation Unit), ktéra specjalizuje sie w szybkim pro-
totypowaniu i dostarczaniu rozwigzan bezposrednio do jednostek
operacyjnych, a takze francuska DGA (Direction Générale de I'Ar-
mement), ktéra uruchomita m.in. dedykowane centrum testowania
dronéw morskich CapXDN.

Studium przypadku

Model jednostek eksperymentalnych zostat wdrozony m.in. w USA
i Wielkiej Brytanii:

W przypadku USA, inicjatywe , Transforming in Contact” (TiC) za-
iniciowat w 2024 r. dwczesny szef sztabu US Army gen. Randy
George. Jego zasada polega na wykorzystaniu dyslokacji i rotacji
jednostek liniowych do testowania nowego sprzetu, gtéwnie ko-
mercyjnego, w dynamicznych warunkach operacyjnych. Role eks-
perymentatorskq petniq wyznaczone brygady (m.in. 2. BCT 101.
Dywizji Powietrznodesantowej oraz 3. BCT 10. Dywizji Gérskiej),
a w fazie drugiej obejmuje ona cate dywizje: 25. Dywizje Piechoty
i 101., a takze brygady pancerne, Stryker oraz formacje Gwardii
Narodowej. Jednostki te wyrdéznia to, ze sq formacjami bojowymi,
ktdre realnie mogq walczy¢ testowanym sprzetem. Firmy nie zgta-
szajq sie wprost do tych jednostek, lecz wchodzqg do ekosystemu
innowacji armii przede wszystkim przez konkursy nagrodowe
XxTech: sktadany jest trzystronicowy koncept, a nastepnie prze-
prowadza sie prezentacje przed panelem ekspertéw wojsk Igdo-
wych i Departamentu Wojny. Nie jest to jedyna forma dostepu
do jednostek eksperymentalnych — odrebnqg sciezkg dysponuje
np. jednostka DIU.



https://www.defense.gouv.fr/dga

Brytyjski model sformalizowano w 2022 r. wraz z powotaniem
Experimentation and Trials Group (ETG), zbudowanej wokét 2. Ba-
talionu Royal Yorkshire Regiment, oraz otwarciem British Army
Battle Lab w ramach programu Future Soldier. Trzon eksperymen-
tatorski ETG stanowi jednostka Land Warfare Centre w Warmin-
ster, wspierana przez wyspecjalizowane pododdziaty (Trials and
Development Units) - m.in. artyleryjski czy pancerny w Bovington.
W odrdéznieniu od modelu amerykanskiego wyroznia je to, ze
2. Batalion Yorkshire Regiment zostat trwale przeorganizowany
wokdt eksperymentalnej koncepcji i rozwijany jest jako Next
Generation Combat Team, czyli jest statqg formacjqg testowq, a nie
doraznie wykorzystywangq jednostkq liniowq. Firmy zgtaszajq sie
gtéwnie przez Defence and Security Accelerator (DASA) przez
caty rok oraz poprzez konkursy tematyczne powigzane z ogdélnymi
wytycznymi wojska.




4. Analiza zasobéw, wnioski
i rekomendacje

Wojciech Dziwulski
Aleksandra Lisicka Firlej

Bartosz Paszcza

4.1 Zmiany na poziomie budzetowym

Na innowacje wydajemy utamek tego, co liderzy

Wielkos¢ polskiego budzetu obronnego nie jest dzi$ problemem.
W 2026 r. naktady na obrone narodowa maja osiggnaé rekordowe
200,1 mld PLN, czyli 4,81% PKB*. Problemem jest struktura tych
wydatkéw, a w szczegdlnosci znikomy udziat Srodkow przeznaczo-
nych na innowacje i prace badawczo-rozwojowe. Mimo rekordo-
wego budzetu naktady na badania i rozwéj siegajg obecnie jedynie
0,5% wydatkow na obronno$¢, podczas gdy w takich krajach jak
Francja, Turcja czy Korea Potudniowa dochodza do 10%, a w USA
do 16%*. To nie jest tylko réznica skali, ale catego systemu. Liderzy
innowacji obronnych inwestuja w nie dwudziestokrotnie wieksza
cze$¢ swoich budzetéw.

Co gorsza, trend jest spadkowy. W projekcie budzetu na 2026 .
wydatki na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa w budzecie MON za-
planowano na 714,3 min PLN wobec 993,8 min PLN rok wczesniej,

48 Ryszard Choroszy, ,,Rekordowe wydatki na obronnos¢ ze strukturalnymi problemami”,
Portal Mundurowy, 28 wrzeénia 2025, portal-mundurowy.pl.

49 |bidem.
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B+R W OBRONNOSCI

co oznacza spadek o0 28,1%°°. Innymi stowy, w momencie, w ktérym
wojna w Ukrainie pokazuje, ze o przewadze decyduje tempo inno-
wagji, Polska ogranicza o ponad 1/4 i tak juz niewielkie naktady na
ten cel. Rekordowy budzet finansuje przede wszystkim zakupy go-
towego sprzetu i utrzymanie wojska, a nie budowe krajowej zdol-
noséci do tworzenia nowych rozwigzan.

Ponizsza tabela zestawia panstwa, dla ktérych ten wskaznik jest
dostepny w zrodtach pierwotnych, uszeregowane (malejgco) wed-
tug udziatu B+R w budzecie obronnym. Warto$ci nominalne podano
w przyblizeniu, po przeliczeniu na dolary amerykanskie.

Udziat B+R w budzetach obronnych — poréwnanie

Parstwa, dla ktdrych wskainik jest dostepny w Zrédlach pierwotnych, uszeregowane malejgco - wartosci
nominalne w przyblizeniu, po przeliczeniu na USD

KRAJ

/ BLOK

B+R OBRONNE JAKO % BUDZETU OBRONNEGO NOMINALNIE (USD) ROK RAPORTOWANIA

Stany Zjednoczone ~16% ~149mid (RDT&E) 2024

Korea Ptd. ~8,9% ~4,2mid 2026 (budzet)
Unia Europejska ($r. 27) L ] ~4% ~14 mid 2024

Polska - -0,75% =0,26 mid 2024 (wykonanie)

Rosja i Chiny raportuja jedynie zagregowane budzety obronne,
bez wyodrebnienia B+R. Rosja w 2024 r. wydata na obronnosc¢
okoto 5,5% PKB (deklarowane 107 mld EUR), a Chiny utrzymuja
udziat na poziomie 1,2-1,5% PKB (deklarowane 250 mld EUR), przy
czym Europejska Agencja Obrony (EDA) zastrzega, ze obie wartosci
nalezy interpretowac ostroznie ze wzgledu na ograniczong prze-
jrzystos¢®!. Rzeczywiste naktady na obrone w obu panstwach, li-
czone parytetem sity nabywczej, sa prawdopodobnie znaczaco
wyzsze niz sugeruja kursy rynkowe.

Turcja raportuje budzet B+R sektora obronnego zblizony do 3 mid
USD w 2024 ., co odzwierciedla Swiadoma strategie budowy wias-

50 |bidem.

5! European Defence Agency, ,Defence Data 2024-2025", 2025, eda.europa.eu.



https://eda.europa.eu/docs/default-source/brochures/2025-eda_defencedata_web.pdf

nego przemystu (lokalizacja produkcji siegajaca 80%, eksport
7,15 mld USD); jest to jednak naktad przemystowy, ktérego nie da
sie wprost odnie$¢ do mianownika budzetu obronnego.*?

Tajwan przeznacza na obronno$¢ NT$647 mid (20,2 mld USD,
2,45% PKB w 2025 r.), lecz nie publikuje osobno linii B+R; rozwdj
technologii realizuje gtéwnie przez instytut NCSIST i wspdlne pro-
gramy ze Stanami Zjednoczonymi.>3

W przypadku lzraela, mimo ze innowacja obronna stanowi filar stra-
tegii bezpieczenstwa i gospodarki eksportowej, poréwnywalny
wskaznik B+R do budzetu nie jest publicznie raportowany, ponie-
waz znaczna cze$¢ naktadow jest wkomponowana w zakupy oraz
amerykanska pomoc wojskowa.

EDA nie publikuje wskaznika B+R w rozbiciu na poszczegdlne pan-
stwa cztonkowskie. Co wiecej, agencja wskazuje, ze nakfady na
badania i technologie (R&T) sg w Unii silnie skoncentrowane: dwa
panstwa odpowiadajg za ponad 80% tych wydatkéow.>* Oznacza
to, ze za europejska Srednia kryja sie zaréwno liderzy, jak i panstwa
o naktadach zblizonych do polskich. Nalezy tez pamieta¢, ze defi-
nicje nie sa w petni jednolite, cho¢ EDA uznaje amerykanskie RDT&E
i unijne R&D za ,,zasadniczo poréwnywalne”.%®

Whiosek dla Polski jest jednoznaczny: aspirujac do roli europej-
skiego lidera obronnosci, nie mozemy pozostawac na koncu stawki
pod wzgledem naktadéw na rozwéj wiasnych technologii. Podnie-
sienie udziatu B+R choéby do europejskiej sredniej oznaczatoby
o$miokrotny wzrost wzgledem obecnego poziomu, a i tak bytby
to dopiero punkt wyjscia do rywalizacji z panstwami, ktére uczynity
z innowacji obronnej element strategii panstwa.

52 SSB’s 2024 Evaluation & 2025 Goals” (wypowiedz sekretarza ds. przemystu
obronnego Haluka Gérgiina), Defence Turkey, 18 marca 2025, defenceturkey.com.

53 ROC Central News Agency (CNA), , Taiwan’s defense spending to reach NT$647
billion, 2.45% of GDP in 2025", 22 sierpnia 2024, globalsecurity.org.

54 European Defence Agency, ,,Defence Data 2024-2025", 2025, eda.europa.eu.

55 |bidem.
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Inwestycje w innowacje dual-use przynosza nawet
dziewieciokrotny zwrot

Naktady na obronne B+R nie s3 wytacznie kosztem bezpieczenstwa,
lecz jedna z najbardziej produktywnych form inwestycji publiczne;j.
Analiza opublikowana przez SUERF (The European Money and Fi-
nance Forum) wskazuje, ze efektywny zwrot z kazdego dolara wy-
danego na obronne B+R wynosi od 8,1 do 9,4 USD, podczas gdy
dla cywilnego B+R jest to zaledwie od 1,5 do 1,7 USD®®. Réznica
wynika z natury wyzwan technologicznych w obronnosci, ktore
wymagaja przetomowych, a nie przyrostowych rozwigzan, a te, po
przeniesieniu do sektora cywilnego, przynosza korzysci catej gos-
podarce.

Historia zna takie przyktady: z badan obronnych wyrést internet,
technologie satelitarne czy wspoétczesna kryptografia. Wydatek na
innowacje obronne nalezy wiec liczy¢ nie tylko w kategoriach zdol-
nosci wojskowych, ale i zwrotu, ktéry w dtugim okresie wielokrotnie
przewyzsza poniesiony koszt.

Majac to na uwadze, rekomendujemy ustanowienie celu, zgod-
nie z ktérym udziat wydatkéw na badania, rozwdéj i innowacje
wzrosnie z dzisiejszych okoto 0,5% do 5% budzetu obronnego.

Przy obecnej skali naktadéw oznaczatoby to okoto 9,3 mid PLN
rocznie, czyli rbwnowarto$¢ mniej wiecej 2,2 mld EUR. Cel ten pla-
suje sie powyzej sredniej panstw Unii Europejskiej, wynoszacej
okoto 4%. Cel 5% obejmuje cato$¢ obronnego B+R: badania pro-
wadzone przez instytuty, uczelnie, NCBR oraz programy realizo-
wane przez Agencje Uzbrojenia.

Proponowany, docelowy podziat Srodkéw na dziatania badawczo-
rozwojowe, po osiggnieciu dojrzatosci systemu (w szczegdlnosci
AlO wymaga skalowania budzetu w poczatkowych latach dziatania
wraz z rozwojem programow) mogtby wygladaé w nastepujacy
sposob:

56 Hugo Erken, Michael Every, Wouter Remmen, , The economic returns on defense
R&D", SUERF Policy Brief No. 1087, luty 2025, suerf.org.
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Docelowy podziat $rodkéw na B+R wedlug filaréw ——

® —tyt
Proponowany budzet docelowy po osiggnieciu dojrzalosci systemu, symulowany na liczbach budzetowych z
roku 2026 - AlO wymaga skalowania budzetu w poczatkowych latach dzialania
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Pasek pokazuje udziat filaru w lgcane] kwocie 10 mid PLN (5% budzetu obronnego).

Jest to budzet docelowy, wymagajacy paroletniego okresu , skalo-
wania” w miare rozwoju programow i potrzeb, symulowany jednak
na liczbach budzetowych z roku 2026.

Na docelowy budzet sktadaja sie ponizsze wstepne zatozenia:

1. Agencja Innowacji Obronnych - zaktadajac liczbe ok. 15
prowadzonych réwnolegle programéw:

. . .
Agencja Innowacji Obronnych — budzet docelowy o—/_/—
¢ —tyt
Zalozenie: ok. 15 programow prowadzonych rownolegle - kwoty w min PLN
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2. Agencja Uzbrojenia — szacujac liczbe okoto 30 programoéw
wielkoskalowej produkcji i wdrozenia innowacyjnych roz-
wigzan, o $redniej wartoéci programu (wraz z obstuga)
na poziomie ok. 400 min PLN, z czasem trwania programu
ok. 2,1 roku (co daje wydatki $rednie na poziomie okoto
190 min PLN rocznie).

3. Instytuty, badania, infrastruktura — szacunek na podstawie
obecnych subwenciji, dotacji oraz programéw grantowych
dla utrzymania 9 instytutéw podlegtych MON oraz pro-
gramoéw grantowych B+R ukierunkowanych na badania
w obszarze obronnosci:

Instytuty, badania, infrastruktura — budzet docelowy

Szacunek na podstawie obecnych subwenciji, dotacji oraz programow grantowych: utrzymanie 9 instytutow
podleglych MON i programy B+R w obszarze obronnosci - min PLN

KOMPONENT KWOTA (MLN PLN)

Subwencja 9 wojskowych instytutéw badawezych 250
traymanks potencishy

‘grfﬁl(i na.-l??.d.a.nia i prace rozwojowe 400

Utrzymanie infrastruktury badawczo-testoweji zaplecza 450

poligony, laboratoria, aparatura, wsparcie testowe

RAZEM INSTYTUTY | BADANIA 1300

Wskazniki sukcesu

Zwiekszeniu nakladéw musi towarzyszy¢ jasny zestaw miernikéw,
inaczej trudno bedzie odrézni¢ inwestycje od wydatku. Proponu-
jemy cztery wskazniki:

* udziat polskich dostawcéw (sumarycznie lideréw kon-
sorcjow i dostawcéw zaawansowanych podzespotéw,
tzw. Tier 1 i Tier 2) w tancuchu dostaw uzbrojenia, ze
stopniowym celem wzrostu z poziomu ok. 40% do ponad




50% w perspektywie nastepnych 10 lat, z wyzszym wskaz-
nikiem w strategicznych obszarach (np. drony obserwa-
cyjne i uderzeniowe, systemy antydronowe);

* wolumen eksportu uzbrojenia, na wzér drogi przebytej
przez Koree Potudniowa i Turcje;

* czas od prototypu do wdrozenia, z celem ponizej 24 mie-
siecy, zgodnie z planem przyjetym przez NATO;

* odsetek projektéw badawczo-rozwojowych, ktére prze-
chodza do fazy ztozonego zaméwienia do petnego wdro-
zenia po odpowiednich testach i weryfikacji wstepnych
serii produkcyjnych.

Te cztery miary przekfadaja abstrakcyjny cel budzetowy na kon-
kretne, weryfikowalne rezultaty.

Whiosek

Polska nie ma problemu z wielkoscig budzetu obronnego, lecz
Z jego struktura: na innowacje przeznacza dwudziestokrotnie mniej-
szg czes¢ niz liderzy, a i ten udziat maleje. Podniesienie naktadéw
na obronne B+Riinnowacje do 5% budzetu obronnego, ulokowa-
nych w odrebnej, stabilnej linii budzetowej i rozliczanych jasnymi
miernikami, jest warunkiem, bez ktérego instytucje opisane w tym
raporcie pozostang pustymi naczyniami. Biorgc pod uwage wielo-
krotny zwrot z takiej inwestycji, jest to jedna z najlepiej uzasadnio-
nych decyzji budzetowych, jakie panstwo moze dzi$ podjac.




4.2 Zmiany na poziomie inwestycyjnym

System wsparcia innowacji obronnych w Polsce koncentruje sie
wokot stworzenia rozwigzania — na ten cel przeznaczone s granty,
konkursy badawczo-rozwojowe, akceleratory. Brakuje natomiast
systemowych instrumentéw wsparcia na etapie po powstaniu pro-
totypu, kiedy pojawia sie potrzeba certyfikacji, pierwszych zamé-
wien i zwiekszenia mocy produkcyjnych. Co prawda PFR Deep Tech
mobilizuje kapitat publiczny i prywatny na rzecz funduszy inwestu-
jacych w technologie dual-use, a IDA Bootcamp taczy innowatorow
z potencjalnymi odbiorcami i otwiera $ciezke do testowania nowych
rozwigzan, jednak wciaz s3 to dziatania punktowe, ktére nie sktadaja
sie w spojny system wsparcia.

W efekcie panstwo pomaga doprowadzi¢ projekt do prototypu,
woju w skali odpowiadajacej potrzebom MON. Ryzyko technolo-
giczne jest czeSciowo zdjete, natomiast ryzyko biznesowe pozostaje
w catosci po stronie firmy i jej inwestoréw.

Diagnoza

1. Brak mechanizmu wspoétfinansowania prac badaw-
czo-rozwojowych z kapitalem prywatnym

W Polsce brakuje modelu, w ktérym panstwo byloby partnerem
inwestycyjnym w projektach defence-tech, a nie tylko grantodawca
lub péZnym klientem. To oznacza, ze:

* Fundusze VC, fundusze korporacyjne i inwestorzy branzowi
widza w projektach obronnych jednocze$nie wysokie ry-
zyko technologiczne i niepewna $ciezke zamdwien (pan-
stwo jako jedyny lub gtéwny klient, bez gwaranc;ji skali
i terminu).




* |nwestor prywatny nie ma z kim podzieli¢ ryzyka na
etapie, gdy produkt jest jeszcze przed certyfikacja woj-
skowa, przed otrzymaniem zamdwienia.

*  MON, cho¢ merytorycznie ocenia projekty i kupuje sprzet,
nie ma narzedzi, zeby wej$¢ z kapitatem w faze rozwoju
i skalowania — ani bezposrednio, ani poprzez dobrze
zdefiniowany wehikut inwestycyjny.

Skutkiem jest sytuacja, w ktérej najbardziej ryzykowna faza (od doj-
rzatego prototypu do pierwszych wdrozen) jest pozostawiona wy-
tacznie rynkowi, a panstwo pojawia sie dopiero pézno, jako kupu-
jacy, jesli projekt przetrwa.

2. Dlugotrwata, nieprzewidywalna sciezka certyfikacji
i wdrozenia

Nawet gdy firma sfinansuje rozwéj technologii (z wiasnych srodkéw
lub z grantéw) i ma prototyp, moze zmagac sie z kolejnymi barie-
rami:

* proces certyfikacji wojskowej jest dtugotrwaty, a wynik
nieprzewidywalny;

* obecny system certyfikacji i badan kwalifikacyjnych nie
zawiera mechanizmu polegajacego na powigzaniu spet-
nienia przez producenta okreslonych kryteriéw z uru-
chomieniem zamdéwien pilotazowych. Pozytywny wynik
testow instytutow badawczo-rozwojowych nie jest sko-
relowany z jednoznaczna decyzja, co w praktyce moze
zwiekszy¢ poziom niepewnosci po stronie inwestoréw.

W konsekwencji dla inwestora prywatnego moze to prowadzi¢ do
pojawienia sie szeregu zagrozen: finansowych, inwestycyjnych, re-
gulacyjnych i decyzyjnych. Nawet bardzo obiecujacy projekt moze
ugrzeznaé na lata w fazie miedzy testami a otrzymaniem zaméwien,
co wplywa na budowe modelu finansowego.




3. Brak odrebnego wehikutu inwestycyjnego po stronie
panstwa

W wielu panstwach funkcjonuja wyspecjalizowane podmioty in-
westycyjne dziatajgce na styku administracji publicznej i rynku ka-
pitatowego, ktérych zadaniem jest finansowanie rozwoju techno-
logii istotnych z punktu widzenia bezpieczenstwa narodowego.

Studium przypadku

Dobrym przyktadem jest In-Q-Tel w Stanach Zjednoczonych. Jest
to fundusz inwestycyjny powigzany instytucjonalnie ze spotecz-
noscig wywiadowczqg USA, ktérego celem jest identyfikacja, fi-
nansowanie oraz wdrazanie rozwigzan technologicznych przy-
datnych dla CIA i innych stuzb. In-Q-Tel dokonuje inwestycji
kapitatowych w spétki technologiczne, uczestniczy w ich rozwoju
produktowym oraz wspiera proces integracji powstajgcych roz-
wigzan z systemami uzytkownikow rzgdowych.

Analogicznq funkcje petni National Security Strategic Investment
Fund (NSSIF) w Wielkiej Brytanii. Jest to wehikut inwestycyjny pod-
porzgdkowany celom bezpieczenstwa narodowego, skonstruo-
wany poza strukturqg resortu obrony. NSSIF pozyskuje i angazuje
kapitat w przedsiewziecia technologiczne uznane za istotne z per-
spektywy bezpieczenstwa panstwa. Dziata w logice zblizonej do
funduszu venture capital: analizuje projekty, obejmuje udziaty,
wspiera rozwdj produktow i ustug oraz umozliwia ich pdzniejsze
wykorzystanie przez instytucje rzgdowe.

W réznych panstwach dziatajg takze inne struktury inwestycyjne
skoncentrowane na defence-tech, ktére nie wchodza formalnie
w sktad ministerstw obrony. taczy je kilka wspdlnych cech: powia-
zanie z agendami bezpieczenstwa, mandat do angazowania kapi-
tatu w technologie o znaczeniu strategicznym oraz rola pomostu
miedzy wymaganiami panstwa a ekosystemem przedsiebiorstw
i inwestorow prywatnych. Dzieki temu panstwo moze wptywac na
kierunki rozwoju wybranych technologii, nie rezygnujac jednoczes-
nie z mechanizméw i narzedzi typowych dla rynku kapitatowego.




W Polsce nie ma odpowiednika tego typu. MON nie ma ani man-
datu, ani zasobdéw, zeby prowadzi¢ typowo kapitatowe inwestycje;
jednoczes$nie instrumenty PFR nie s3 trwale sprzegniete z procesami
AU i sieci badawczo-rozwojowej. To prowadzi do dylematu: albo
panstwo nie uczestniczy w fazie inwestycyjnej, albo prébuje robic¢
to z MON - co grozi konfliktem rél (oceniajacy, kupujacy i inwestu-
jacy w jednym miejscu).

4. Brak ram dla kapitalu zagranicznego w projektach
wrazliwych

Naptyw zagranicznego kapitatu (w tym z panstw NATO) do pol-
skiego defence-tech jest szansg, ale niesie tez ze soba ryzyko, i to
na kilku poziomach.

W obecnym stanie regulacyjnym brak jest jasno zdefiniowanych
kryteridw pozwalajacych rozréznic sytuacje, w ktoérych udziat za-
granicznego funduszu kapitatowego w spotce technologicznej jest
pozadany z punktu widzenia rozwoju i internacjonalizacji, a w kto-
rych stanowi on ryzyko dla bezpieczenstwa panstwa, w szczegol-
nosci w zakresie kontroli nad wtasnoscia intelektualng (IP). Nie funk-
cjonuje jednolity zestaw parametréw (m.in. charakter technologii,
jej zastosowanie wojskowe lub podwadjne, poziom wrazliwosci IP,
status podmiotu inwestujacego), ktére w sposéb systemowy kla-
syfikowatyby inwestycje jako akceptowalng, wymagajaca dodat-
kowych zabezpieczen lub niedopuszczalna.

Réwnoczesnie brak jest standardowej, obowiazujacej procedury
zwigzanej z bezpieczehstwem inwestycyjnym, okreslajacej w spo-
séb precyzyjny:

* ktéry organ administracji publicznej jest wiasciwy do opi-
niowania danej inwestycji (wedtug kryteriéw sektorowych,
technologicznych i podmiotowych);




* najakim etapie procesu inwestycyjnego powinno naste-
powac zaangazowanie tego organu;

* jakie sg progi, od ktérych zalezy obowigzek zgtoszenia
lub uzyskania zgody (progi kwotowe, udziatowe, zwigzane
z przedmiotem dziatalnosci i rodzajem technologii).

W konsekwencji poszczegodlne transakcje kapitatowe sg oceniane
w sposob incydentalny, bez oparcia o jednolite, przewidywalne
ramy decyzyjne.

Ponadto brakuje mechanizmu, ktéry umozliwiatby réwnoczesne
realizowanie dwdch celéw:

* przyjmowanie zagranicznego kapitatu i know-how w tych
obszarach, w ktorych jest on potrzebny dla rozwoju kra-
jowego ekosystemu technologicznego (w tym defence-
tech i dual-use) oraz

* wykluczenie kontroli i dostepu do wrazliwej wiedzy przez
podmioty z panstw poza kregiem zaufanych partneréw
(UE/EOG, NATO, wybrane pahstwa OECD), realizowane
przez kryteria kwalifikowalnosci funduszy i spoétek port-
felowych wzorowane na art. 9 EDF (Europejski Fundusz
Obronny)iart. 9/26 EDIP (Program na rzecz europejskiego
przemystu obronnego), progi notyfikacyjne oraz warun-
kowe zgody z mechanizmami mitygujacymi.

Brak takiego mechanizmu przektada sie na ograniczong zdolnosc¢
panstwa do zarzadzania ryzykiem zwigzanym z wiasnoscia i kon-
trolowania spoétek o znaczeniu strategicznym, przy jednoczesnym
utrudnieniu selektywnego otwierania sie na wartosciowy kapitat
zagraniczny.

Skutkiem jest albo nadmierna ostrozno$¢ (zamykanie sie na kapitat),
albo ryzyko niekontrolowanych przeje¢, jesli decyzje podejmowane
sg ad hoc.




Postulaty

1. Potrzeba wehikutu inwestycyjnego powiagzanego
zMON, ulokowanego poza strukturg resortu i postu-
lowanej Agencji Innowacji Obronnych (Fundusz Wspar-
cia Przemystu Obronnego)

W systemie pozyskiwania oraz rozwoju technologii obronnych wy-
stepuje luka instytucjonalna pomiedzy fazg badan i prototypowania,
finansowana ze srodkéw publicznych, a fazg skalowania i wejscia
na rynek, ktéra wymaga kapitatu inwestycyjnego. Konieczne jest
utworzenie wehikutu inwestycyjnego powigzanego funkcjonalnie
z resortem obrony, lecz ulokowanego poza jego strukturg organi-
zacyjng oraz poza strukturg postulowanej w niniejszym raporcie
Agencji Innowacji Obronnych. Wehikut ten powinien petnic role
pomostu miedzy fazg badan i testow, realizowang przez AlO, afaza
skalowania biznesowego, realizowang z udziatem kapitatu publicz-
nego i prywatnego. Jego mandat powinien by¢ jasno okreslony
w dokumentach zatozycielskich i obejmowac wspieranie rozwoju
krajowego przemystu obronnego i technologii podwdjnego zasto-
sowania poprzez inwestycje kapitatowe, a nie poprzez instrumenty
dotacyjne. Jednoczesnie resort obrony nie powinien by¢ obcigzany
zadaniami charakterystycznymi dla klasycznego funduszu inwesty-
cyjnego, takimi jak operacyjne zarzadzanie portfelem, analiza ryzyka
inwestycyjnego czy projektowanie strategii wyjs¢, poniewaz te za-
dania naleza do kompetencji wyspecjalizowanych instytucji rynku
kapitatowego. Takim wehikutem inwestycyjnym powinien zosta¢
Fundusz Wsparcia Przemystu Obronnego, zaproponowany przez
Instytut Wschodniej Flanki®’.

57 Aleksandra Lisicka-Firlej, Krzysztof Michalski, Piotr Woyke, , Trampolina do
konkurencyjnosci.

Koncepcja instrumentu wsparcia polskiego przemystu Obronnego”, Instytut Wschodniej
Flanki, 20 kwietnia 2026, wschodniaflanka.pl.
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2. Redukcja ryzyka inwestora jako warunek uruchomienia
kapitatu prywatnego

Wehikut inwestycyjny powigzany z resortem obrony powinien kon-
struowac instrumenty finansowe w sposéb, ktéry dzieli ryzyko in-
westycyjne miedzy panstwo a inwestora. Nie wystepowataby w tym
mechanizmie gwarancja zamowienia ze strony Ministerstwa Obrony
Narodowej niezaleznie od wyniku testéw czy wartoéci operacyjnej
danego rozwigzania. Gwarantowane kontrakty rodzityby bowiem
ryzyko zakupu rozwigzan nieefektywnych tylko po to, aby zabez-
pieczy¢ interes funduszu. Redukcja ryzyka powinna wynikac¢
z dwdch elementéw: po pierwsze, z faktu, ze projekt zostat wstep-
nie zweryfikowany w Agencji Innowacji Obronnych (badania, testy,
walidacja operacyjna); po drugie, z faktu, ze projekt funkcjonuje
w ekosystemie, w ktorym istnieje zdefiniowana Sciezka rozpatry-
wania przez uzytkownika wojskowego, z jasno okreslonymi etapami
i terminami, cho¢ bez automatycznej gwarancji zakupu.

3. Wiasnos¢ intelektualna pozostaje przy twoércach; pan-
stwo zabezpiecza sie poprzez licencje i prawa kor-
poracyjne

Trzeci postulat odnosi sie do zasad zarzadzania wtasnosciag intelek-
tualng oraz prawami korporacyjnymi w projektach finansowanych
z udziatem funduszu. Z punktu widzenia przyciggania kapitatu pry-
watnego, kluczowe jest, aby zatozyciele i inwestorzy zachowywali
mozliwos¢ budowy wartosci spétki poprzez utrzymanie kontroli
nad jej wlasnoscia intelektualna i struktura udziatowa. Jednoczeénie
panstwo musi dysponowac instrumentami, ktére pozwalajg zabez-
pieczyc ciggto$¢ dostepu do technologii istotnych dla bezpieczen-
stwa i zapobiegac ich przejeciu przez podmioty spoza strefy za-
ufanych partneréow.

Zatem standardowym rozwigzaniem powinno by¢ pozostawienie
praw wiasnosci intelektualnej w spoétce rozwijajacej technologie,




przy jednoczesnym nadaniu panstwu licencji uzytkownika konco-
wego na rzecz Ministerstwa Obrony Narodowej oraz okres$lonych
uprawnien korporacyjnych. Uprawnienia te obejmowatyby prawo
pierwokupu udziatéw, mechanizmy kontroli nad sprzedaza udzia-
téw do podmiotéw spoza wybranych jurysdykcji oraz zapisane
W umowie uprawnienie do przejecia wtasnosci intelektualnej
w przypadku wystgpienia okreslonych zdarzen (upadto$é¢, proba
przejecia przez podmiot niepozadany). Taki model réwnowazytby
potrzebe ochrony interesu bezpieczenstwa panstwa z potrzeba
utrzymania atrakcyjnosci inwestycyjnej spoétek dla kapitatu prywat-
nego.

4. Dopuszczanie kapitatu zagranicznego w oparciu o pro-
cedure oceny bezpieczenstwa

Z punktu widzenia rozwoju krajowej bazy przemystowej oraz moz-
liwosci ekspansji eksportowej, udziat wybranych inwestoréw za-
granicznych moze by¢ czynnikiem przyspieszajgcym skalowanie
technologii i dostep do rynkéw. Jednoczesnie inwestycje z jurys-
dykgji spoza strefy zaufanych partneréw moga prowadzi¢ do utraty
kontroli nad spétkami o znaczeniu strategicznym.

Teza czwarta zaktada, ze kapitat zagraniczny powinien by¢ dopusz-
czany na podstawie oceny bezpieczenstwa inwestycji. Powinno sie
okresla¢, ktore instytucje opiniuja dang inwestycje, w jakim mo-
mencie procesu nastepuje ocena oraz jakie progi udziatowe po-
woduja obowigzek zgtoszenia i uzyskania zgody. Decyzje w tym
zakresie powinny by¢ koordynowane pomiedzy resortem obrony,
stuzbami odpowiedzialnymi za bezpieczenstwo oraz funduszem,
w ramach jasno okreslonych regut. W ten sposéb mozliwe jest se-
lektywne otwieranie sie na kapitat zagraniczny tam, gdzie wspiera
on cele rozwojowe, przy rownoczesnym zarzadzaniu ryzykiem prze-
je¢ wrazliwych podmiotéw.




Srodki do realizacji

1. Mechanizmy redukcji ryzyka inwestoréw, powigzane
z etapem AlO i funkcjonowaniem w ekosystemie

Jednym z rozwigzanh jest wprowadzenie zestawu instrumentow fi-
nansowych, ktére redukuja ryzyko inwestora, bez wprowadzania
gwarantowanych zamoéwien. W praktyce fundusz moze wspoffi-
nansowac te elementy projektu, ktére generujg najwieksze ryzyko
po stronie przedsiebiorstwa, takie jak: proces certyfikacji wojsko-
wej, dostosowanie produktu do wymogdéw normatywnych, inwe-
stycje w park technologiczny lub zwiekszenie mocy produkcyjnych.
Finansowanie moze przyjmowa¢ forme objecia udziatéw, instru-
mentéw quasi-kapitatowych (obligacje zamienne) czy gwarancji
kredytowych, powigzanych z wykonaniem okre$lonych kamieni mi-
lowych.

Wazne jest powigzanie decyzji inwestycyjnych funduszu z wynikami
etapu AlO oraz umieszczenie projektow w przejrzystym ekosystemie
decyzyjnym. Projekty z portfela funduszu powinny korzysta¢ z prio-
rytetowego traktowania przy planowaniu testéw, analizi ocen w AIO
oraz Agencji Uzbrojenia, przy zachowaniu zasady, ze ocena jest
prowadzona wedtug jednolitych kryteriéw dla wszystkich rozwia-
zan. Fundusz wraz z resortem powinien okre$li¢ standardowy ho-
ryzont czasowy dla podjecia decyzji po zakonczeniu kluczowych
testow, tak aby inwestor mégt szacowac ryzyko popytowe. W ten
sposob ryzyko jest redukowane poprzez zwiekszenie transparent-
nosci i przewidywalnosci procesu oraz przez wspoéffinansowanie
kosztéw najbardziej obciazajacych faz, a nie przez gwarantowane
zamoéwienia.




2. Zasady zarzadzania wiasnoscig intelektualng i prawami
korporacyjnymi w umowach funduszu

Kolejnym Srodkiem jest wprowadzenie jednolitego standardu
umow inwestycyjnych funduszu w zakresie wiasnosci intelektualnej
i praw korporacyjnych. Standard ten powinien zaktada¢, ze prawa
wiasnosci intelektualnej pozostajg przy spodice rozwijajacej tech-
nologie. Fundusz oraz powigzane z nim instytucje panstwowe uzys-
kuja licencje uzytkownika kohcowego na rzecz resortu obrony i sit
zbrojnych, z jasno okre$Slonym zakresem terytorialnym, czasowym
i funkcjonalnym. Jednoczes$nie umowy inwestycyjne powinny prze-
widywac zestaw uprawnien korporacyjnych po stronie panstwa:
prawo pierwokupu udziatéw, prawo sprzeciwu wobec transakgcji
sprzedazy udziatéw podmiotom spoza okreslonej listy jurysdykgji
oraz mechanizmy kontroli nad zmianami struktury wtascicielskiej.

Wprowadzenie klauzul dotyczacych zdarzeh nadzwyczajnych, ta-
kich jak upadtosc¢ spotki, préba przejecia przez podmiot niepoza-
dany czy zaprzestanie realizacji zobowigzan wobec resortu, po-
winno skutkowaé uruchomieniem prawa przejecia wtasnosci
intelektualnej przez panstwo na z gory okre$lonych warunkach.
Warunki te powinny obejmowaé sposdb wyceny, przejscie praw
oraz zasady dalszego wykorzystania technologii. Tak skonstruowany
standard tworzy $rodowisko, w ktérym zatozyciele i inwestorzy za-
chowuja zachety do rozwijania spotki, a panstwo posiada narzedzia
do ochrony kluczowych zasoboéw technologicznych.

3. Procedura dopuszczania kapitatu zagranicznego
w projektach defence-tech

Istotne jest takze opracowanie i wdrozenie procedury dopuszczania
kapitatu zagranicznego w projektach defence-tech i dual-use. Pro-
cedura powinna zawierac¢ katalog obszaréw technologicznych uzna-
nych za wrazliwe, w ktérych inwestycje zagraniczne podlegajg obo-
wigzkowi zgtoszenia. Nalezy okres$li¢ progi udziatlowe oraz




kwotowe, powyzej ktérych inwestycja zagraniczna w spétke z da-
nego obszaru wymaga oceny bezpieczenstwa i zgody wtasciwych
organow.

Proces oceny powinien obejmowac: zgtoszenie planowanej trans-
akcji przez spoétke lub inwestora, przeprowadzenie analizy przez
fundusz we wspodtpracy z resortem obrony i wlasciwymi stuzbami,
wydanie opinii oraz podjecie decyzji w oznaczonym terminie. De-
cyzja moze mie¢ forme zgody bezwarunkowej, zgody warunkowej
(np. przy natozeniu okreslonych ograniczen dotyczacych praw
gtosu, dostepu do informacji, dalszej odsprzedazy udziatéw) lub
odmowy. W przypadku podmiotéw z panstw uznanych za zaufane,
procedura moze by¢ uproszczona, natomiast w przypadku pod-
miotéw spoza strefy zaufanych partneréw — wzmocniona dodatko-
wymi elementami analizy. Taki mechanizm pozwala selektywnie
wykorzystywac potencjat kapitatu zagranicznego tam, gdzie
wspiera on rozwoj technologii i eksport, jednoczesnie ograniczajac
ryzyko przejecia kontroli nad spotkami o znaczeniu strategicznym.

4.3 Zmiany na poziomie kadrowym

Wprowadzenie

Sprawne tworzenie i wdrozenie nowoczesnych technologii woj-
skowych wymaga przede wszystkim odpowiedniego potencjatu
ludzkiego oraz kultury organizacyjnej otwartej na innowacje. Tym-
czasem polski sektor obronny zmaga sie z powaznymi barierami
kompetencyjnymi i strukturalnymi: sztywne ramy stuzby cywilnej,
niekonkurencyjne wynagrodzenia oraz dtugotrwate procedury bez-
pieczenstwa skutecznie zniechecajg ekspertéw z rynku cywilnego.
Jednocze$nie obecny system mobilizacyjny marnuje potencjat wy-
kwalifikowanych inzynieréw i programistéw, a wewnatrz samych
Sit Zbrojnych RP dominuje silna awersja do ryzyka, paralizujaca ini-
cjatywe i uniemozliwiajaca wycigganie wnioskéw z naturalnych nie-
powodzen badawczych.




Odpowiedziag na te wyzwania jest gteboka reforma modelu zarza-
dzania kadrami i przeksztatcenie kultury organizacyjnej wojska. Klu-
czowe znaczenie ma wdrozenie mechanizmu ,,drzwi obrotowych” —
elastycznych, 3-5-letnich kontraktéw menedzerskich i szybkiej
Sciezki certyfikacji bezpieczenstwa, a takze utworzenie Powszechnej
Stuzby Innowacyjnej, pozwalajacej najzdolniejszym specjalistom
odbywac stuzbe przy projektach technologicznych. Réwnolegle
niezbedne jest powotanie elitarnych jednostek operacyjno-badaw-
czych, zniesienie odpowiedzialnosci majatkowej za uzasadnione
ryzyko badawcze oraz wtaczenie do$wiadczonych zotnierzy w pro-
cesy B+R, co pozwoli przeksztatci¢ armie z biernego odbiorcy w dy-
namicznego kreatora nowoczesnych rozwigzan obronnych.

Diagnoza

1. Sztywne ramy stuzby cywilnej i ucigzliwe procedury
bezpieczenstwa zniechecaja specjalistéw z rynku

Resort obrony narodowej oraz podlegte mu instytucje badawczo-
rozwojowe borykaja sie z brakiem mechanizméw pozwalajacych
na szybkie i elastyczne pozyskiwanie wysokiej klasy specjalistow
z rynku cywilnego. Sztywne ramy stuzby cywilnej, niekonkurencyjne
wynagrodzenia oraz wielomiesieczne, uciazliwe procedury uzyski-
wania pos$wiadczen bezpieczenstwa osobowego skutecznie znie-
checaja inzynieréw, programistéw i menedzeréw projektow (PM)
do pracy na rzecz Sit Zbrojnych RP.

W efekcie wojsko traci dostep do najnowszej wiedzy technologicz-
nej i doSwiadczenia w komercjalizacji innowacji. Kluczowe projekty
modernizacyjne prowadzone s3 czesto przez osoby bez odpowied-
niego zaplecza biznesowego, co prowadzi do opdznien, przekra-
czania budzetéw i niedostosowania finalnych produktéw do realiow
rynkowych. Brak elastyczno$ci kadrowej sprawia, ze panstwo prze-
grywa walke o utalentowanych specjalistéw z prywatnymi korpo-
racjami technologicznymi.




2. System mobilizacyjny marnuje potencjat wysoko wy-
kwalifikowanych specjalistow i nie przycigga mitodych
talentow

Istniejacy system rezerw osobowych i szkolenia wojskowego nie
jest dostosowany do potrzeb nowoczesnej gospodarki opartej na
wiedzy. Wysoko wykwalifikowani specjalisci (np. eksperci ds.
sztucznej inteligencji, inzynierowie materiatowi, specjalisci cyber-
bezpieczenstwa) sa czesto traktowani w systemie mobilizacyjnym
na réwni z osobami bez specjalistycznych kwalifikacji, co prowadzi
do marnotrawstwa ich unikalnego potencjatu.

Jednocze$nie brakuje systemowych zachet dla najzdolniejszych stu-
dentéw kierunkéw technicznych, aby po zakonhczeniu edukacji wia-
zali swoja kariere zawodowa z polskim przemystem obronnym.
W obliczu rosngcego zapotrzebowania na zaawansowane techno-
logie podwdjnego zastosowania, brak dedykowanej $ciezki kariery
dla inzynierow w strukturach panstwowych stanowi powazne za-
grozenie dla dtugoterminowego bezpieczenstwa technologicz-
nego kraju.

3. Kultura organizacyjna wewnatrz Sit Zbrojnych RP cha-
rakteryzuje sie silng awersja do ryzyka i brakiem ak-
ceptacji dla porazek

Kultura organizacyjna wewnatrz Sit Zbrojnych RP oraz instytucji od-
powiedzialnych za pozyskiwanie sprzetu wojskowego jest zdomi-
nowana przez zachowawczos$¢, brak transparentnosci i powolno$c¢
proceséw decyzyjnych. Oficerowie i zotnierze z doswiadczeniem
bojowym rzadko sa wigczani w procesy badawczo-rozwojowe na
wczesnych etapach, a system dyscyplinarny i awansowy nie pro-
muje innowacyjnosci.

Co gorsza, system ten nie akceptuje porazek, ktére sa naturalnym
i niezbednym elementem testowania nowych technologii. Skutkuje




to wybieraniem bezpiecznych, gotowych rozwigzan zagranicznych
zamiast rozwijania krajowych innowacji, ktére mogtyby lepiej od-
powiada¢ na specyficzne potrzeby polskiego wojska. Strach przed
odpowiedzialnoscig majatkowa za powierzone mienie wojskowe
(zgodnie z rygorystycznymi przepisami ustawy o obronie Ojczyzny)
oraz potencjalnymi konsekwencjami dyscyplinarnymi za uszkodze-
nie sprzetu w trakcie eksperymentéw wywotuje efekt mrozacy, ktéry
paralizuje inicjatywe na nizszych szczeblach dowodzenia.

Srodki do realizacji

1. Potrzebujemy modelu ,,drzwi obrotowych” umozli-
wiajacego plynny przeplyw talentéw miedzy biznesem
a wojskiem

Rozwigzaniem jest wdrozenie mechanizmow, ktére pozwolg na ela-
styczne angazowanie ekspertéw z rynku cywilnego do projektéw
obronnych. Wymaga to wprowadzenia atrakcyjnych finansowo,
3-5-letnich kontraktéw dla menedzeréw programéw (PM), wyta-
czonych z rezimu stuzby cywilnej, co zapewni rotacje kadr i staty
naptyw Swiezych idei.

Nalezy drastycznie skrocic procedury poswiadczen bezpieczenstwa
dla ekspertéw pracujacych nad projektami obronnymi, wprowa-
dzajac szybka Sciezke certyfikacji (np. ponizej jednego kwartatu).
Dodatkowo, postuluje sie uruchomienie programu returning ex-
perts dla polskiej diaspory technologicznej, zachecajacego spe-
cjalistéw z globalnych korporacji do krétkoterminowego transferu
know-how, oraz ustanowienie jasnych, transparentnych zasad an-
gazowania zagranicznych kontraktoréw i inzynieréw w krajowe
projekty B+R. Skuteczno$c¢ takiego podejscia udowadnia amery-
kanska DARPA, ktdra opiera sie na rotacyjnym modelu zatrudniania



https://www.darpa.mil/careers/program-manager

menedzeréw programoéw (PM) na 3-5 lat8, a takze wdrozyta pro-
gram TurboFCL przyspieszajacy uzyskiwanie poswiadczen bezpie-
czenstwa dla innowatoréw. Podobne mechanizmy ,, drzwi obroto-
wych” wdraza obecnie Departament Obrony USA w swojej strategii
dla kadr cybernetycznych®°.

2. Potrzebujemy ,,Powszechnej Stuzby Innowacyjnej”
jako elastycznego komponentu Powszechnej Stuzby
Panstwowej.

Odpowiedzig na ten problem jest stworzenie systemu, ktéry doceni
i wykorzysta unikalne kompetencje specjalistow. Zamiast standar-
dowego szkolenia ogélnowojskowego, najlepsi inzynierowie, pro-
gramisci i naukowcy odbywaliby stuzbe (lub zasilali aktywna
rezerwe), pracujac bezposrednio nad rozwigzaniami technologicz-
nymi dla armii w ramach panstwowych instytutéw lub certyfikowa-
nych przedsiebiorstw. System ten powinien by¢ zintegrowany
z Centralnym Rejestrem Kwalifikacji Obronnych.

Réwnolegle nalezy powota¢ dedykowany fundusz stypendialny dla
najzdolniejszych studentow i absolwentéw polskich uczelni tech-
nicznych. Oferowatby on hojne wsparcie finansowe w zamian za
deklaracje ,,odpracowania” okreslonej liczby lat w polskim prze-
mysle obronnym lub strukturach B+R resortu obrony narodowej,
budujac w ten sposob stabilne kadry dla przysztych projektow mo-
dernizacyjnych. Wzorem w tym obszarze jest elitarny izraelski pro-
gram Talpiot, ktory faczy rygorystyczne studia akademickie ze stuzba
wojskowa w jednostkach technologicznych, tworzac kuznie kadr
dla catego sektora defence-tech. Warto réwniez czerpaé z amery-
kanskiego programu uniwersyteckiego Hacking for Defense
(H4D)®°, w ramach ktérego studenci rozwigzuja realne problemy
technologiczne zgtaszane przez Departament Obrony.

58 Become a program manager, DARPA, darpa.mil.

59 Mark Pomerleau, ,,New DOD cyber workforce strategy aims to ease revolving door
between government and industry”, Defensescoop, 9 marca 2023, defencescoop.com.

80 Hacking for defense, h4d.us.
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3. Potrzebujemy , Elitarnych jednostek operacyjno-
-badawczych” i instytucjonalnej akceptacji ryzyka

Konieczna jest gleboka zmiana kultury organizacyjnej, zaczynajac
od utworzenia wewnatrz Sit Zbrojnych RP specjalnych jednostek,
ktérych gtéwnym zadaniem operacyjnym bedzie testowanie, mo-
dyfikowanie i ewaluacja nowych technologii bezposrednio na polu
walki lub w warunkach do niego zblizonych. Oficerowie z do$wiad-
czeniem bojowym muszg stac sie petnoprawnymi uczestnikami pro-
cesu B+R jako klienci kohcowi, $cisle wspoétpracujgc z inzynierami.

Wymaga to promowania odwaznych urzednikéw i dowddcodw,
wprowadzenia systeméw nagradzania za innowacyjnosc¢ oraz, co
najwazniejsze, wylgczenia odpowiedzialnosci majatkowej i dyscy-
plinarnej zotnierzy za uszkodzenia sprzetu wynikajace z uzasadnio-
nego ryzyka badawczego podczas testéw prototypow. Tylko po-
przez instytucjonalng akceptacje ryzyka wojsko stanie sie aktywnym
kreatorem, a nie jedynie biernym odbiorca technologii, zdolnym
do szybkiego adaptowania do zmieniajacego sie Srodowiska bez-
pieczenstwa. Taka kultura organizacyjna jest fundamentem sukcesu
izraelskich jednostek technologicznych (np. Unit 81), gdzie ofice-
rowie-naukowcy majg swobode eksperymentowania, a takze ukra-
inskich sit zbrojnych, ktére pod presja wojny wypracowaty niezwykle
szybkie cykle adaptaciji i testowania sprzetu na polu walki.
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Studia przypadku

Wojciech Dziwulski

W tym rozdziale przyblizymy trzy hipotetyczne wyzwania istniejace
na polu walki oraz sposdéb, w jaki wchodzg one w interakgje z akto-
rami z proponowanego krajobrazu instytucjonalnego.

Przypadek A - Nawigacja bez sygnatu GNSS —
&= —
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1. Sity zbrojne zgtaszaja sie do AlO z problemem stworzenia
systemu nawigacji w warunkach zaktécania.

2. Wyzwanie wymaga stworzenia catkowicie nowej tech-
nologii i rozwiniecia jej pomiedzy TRL 2 a 6.




10.

AlO opracowuje i ogtasza wyzwanie po miesigcu od po-
mystu.

Sposéréd zainteresowanych wytania dwadziescia najbardziej
obiecujacych pomystéw po miesigcu od ogtoszenia.

Kazdy z zespotéw dostaje finansowanie na poziomie
200-500 tys. PLN.

Po kolejnych 6 miesigcach AlO sprawdza wyniki, pozos-
tawia w wyscigu pieé¢ najbardziej zaawansowanych po-
mystéw, powieksza budzet do 2-3 min PLN.

RSBR zapewnia zaplecze do dalszych testéw w komorze
zaktécen.

Po kolejnych 10 miesigcach AlO znéw sprawdza, pozos-
tawia w wyscigu dwa najbardziej zaawansowane pomy-

sty.

RSBR i sity zbrojne zapewniaja testy na dronach w wa-
runkach bojowych, np. loty w Jednostkach Eksperymen-
talnych.

Po udanych testach Agencja Uzbrojenia sktada zamowienie
na jedno lub oba rozwigzania.
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Przypadek B - Tani dron przechwytujacy —/

TRL S =+ 8- gotowy prototyp z rynku, ryzyko przechodzi na firme - 18 miesiecy —
o &mies. 12 8 24 30 36
'
'
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Producent technologii opracowuje dziatajacy prototyp
(TRL ok. 5) i zgtasza sie do ujednoliconego punktu kon-
taktowego.

AIO wraz z AU i RSBR sprawdza, czy dana zdolnos¢ nie
jest juz zakontraktowana gdzie indziej. Wydaje decyzje
w ciggu 3 tygodni.

AlO nie finansuje badan od zera, ale pomaga producentowi
doprowadzi¢ prototyp drona do gotowosci operacyjnej.
Poswieca naten cel 8-15 min PLN przez okres 13 miesiecy,
sprawdzajac postep poprzez weryfikowanie kwartalnych
kamieni milowych.

Réwnolegle RSBR tworzy protokét testow eliminacji celow
imitujacych amunicje krazaca.




5. Po pierwszych 12 miesigcach RSBR pomaga producentowi
uzyskac walidacje operacyjng rozwigzania w ramach ukra-
inskiego programu Bravel.

6. Po pomysinej walidacji Agencja Uzbrojenia sktada u Pro-
ducenta zamowienie pilotazowe na kilkaset sztuk dronow.

7. Wsparcie finansowe w skalowaniu zapewnia producentowi
FWPO (Fundusz Wsparcia Przemystu Obronnego).
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Przypadek C - Fuzja danych do wykrywania pociskéw L —/

TRL7 9. sprzet jest juz w sluzbie, innowacia jest oprogramowanie - 35 miesiecy —
o émies. 12 18 24 30 36
1 \
! H
POTRZEBA  potrzeba z dokumentdw planistyczrych it
skad wchodsz - ' ¥
' H
' '
AlD ' kenkurs na modut klasyfikacii trajektorii

operator programy

ZAPLECZE

sieé B+R - Jednostki Eksp,
AGENCJA UZBROJENIA
pazyskanie

FWPO

kapita na skalowanie

| Bespolyx2-4minzt |

danych - cyfrowy blizniak

wymagania | architektura 1 integracjaz systemem w sluzbie certyfikacjaiwdrozenie
i \
nie uczestniczy — wykonawcy jest duky integrator p
f

AU zleca AIO modut wraca

waski modut do AU
TRL BUDZET AIO RYZYKO WYISCIE
7=>9 =9minzi AU —integracyjne klasyczne pozyskanie
- praca: pi ie, testy, it =z i E bramk ji L ym — brak udziatu instytucji

Sztab Generalny Wojska Polskiego i Rada Modernizacji
Technicznej dostrzegajg wyzwanie polegajace na pota-
czeniu istniejgcego sprzetu —radaréw, sensoréw, stanowisk
dowodzenia tak, by wykrywac pociski balistyczne.

Wyzwanie wpisane jest w dokumenty planistyczne MON.
W oparciu o to Agencja Uzbrojenia ustala szczegoétowe
wymagania do systemu na TRL 7+.

AlO na zlecenie AU ogfasza konkurs na stworzenie modutu
klasyfikacji trajektorii pociskéow balistycznych. Wybiera
trzy najlepiej rokujace zespoly i oferuje im granty 2-4
min PLN.




4. Konkurs polega na walidacji rozwigzania na danych ar-
chiwalnych zebranych z historycznych ¢wiczen i incy-
dentéw. Zaplecze zapewnia RSBR.

5. Po 9 miesigcach testéw wybierany jest jeden dostawca
oprogramowania. Nad skalowaniem i integracja z syste-
mem w stuzbie wybrany dostawca pracuje juz z Agencja
Uzbrojenia.

6. FWPO w tym projekcie nie uczestniczy — w zatozeniu
grant AlO wystarcza na pokrycie kosztéw fazy ekspery-
mentalnej, wdrozenie pod skrzydtami AU jest juz optacane
na warunkach rynkowych.
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Raport powstatl z wykorzystaniem sztucznej inteligencji w celu
wsparcia procesu badawczego, redakcji, opracowania wizua-
lizacji. Wszystkie tezy i opracowanie merytoryczne sg wyni-
kiem pracy autoréow.

Dziekujemy uczestnikom specjalnego seminarium warsztatowego
w Klubie Jagiellohskim za udziat w dyskusji nad tezami przedsta-
wionymi w raporcie oraz za cenne uwadgdi i komentarze.

Dziekujemy prof. Andrew Michcie za lekture kluczowych fragmen-
tow raportu oraz przekazane uwagi i sugestie.




Ewl Klub
P4y Jagielloriski

Klub Jagiellonski to niepartyjne stowarzyszenie taczace spoteczni-
kéw, ekspertéw, publicystow i naukowcéw miodego pokolenia
dziatajacych narzecz dobra wspdlnego. Pracujemy na rzecz spraw-
nego panstwa i podmiotowosci obywateli.

Eksperci i wspdétpracownicy Klubu Jagiellohskiego przygotowuja
opinie, analizy i eseje, ktére przeczyta¢ mozna na www.klubjagiel-
lonski.pl i w internetowym czasopi$mie idei ,Pressje”. Znalez¢
mozna tam komentarze dotyczace biezacych wydarzen, ale tez te-
matoéw, na ktére brak miejsca w gtdwnym nurcie debaty.

Jezeli spodobata Ci sie niniejsza publikacja, dotacz do grona dar-
czyncow Klubu Jagiellonskiego!

Mozliwosci wsparcia:
* Bezposrednia wpfata na konto Klubu Jagiellonskiego:

471020 2892 0000 5102 0582 9454 (PKOBP S.A.)
tytutem: ,Darowizna na cele statutowe”

* Wpfata w formie darowizny przez strone
www.klubjagiellonski.pl/wesprzyj-nas za pomoca:

— przelewu ze strony banku
- karty pfatniczej
—aplikacji BLIK

- portfela elektronicznego

* Przekazanie 1,5% podatku na rzecz Klubu Jagiellonskiego -
nr KRS 0000128315

Dziekujemy za Twoje wsparcie!


https://klubjagiellonski.pl
https://klubjagiellonski.pl
https://klubjagiellonski.pl/zbiorka/wesprzyj-nas/

Klub Jagiellonski jest wydawca aplikacji
Pola. Zabierz ja na zakupy

Po zeskanowaniu kodu kreskowego z dowolnego produktu otrzy-
masz informacje o firmie, ktéra go wyprodukowata. Pola powie Ci,
czy dany producent opiera sie na polskim kapitale, prowadzi u nas
swoja produkcje, tworzy wykwalifikowane miejsca pracy, jest cze-
$cig zagranicznego koncernu.

Pola

Aplikacja Pola to nie tylko skaner kodoéw kreskowych, ale takze plat-
forma dyskusji o rozwoju polskich firm, wymiany do$wiadczen mie-
dzy przedsiebiorcami i promocji prawdziwie polskich marek. Poni-
zej prezentujemy oferte dla firm podzielajacych idee patriotyzmu
gospodarczego i Swiadomej konsumpcji.

Deziatan je  Dziatania CSRowe, i "
oferty produktowe] firmy odpowiedzialne] spolecznie

Rozszerzony opis firmy Znak towarowy

W opisie Twojej firmy mode Diaj konsumentom gwarancje
znaled sig logotypi link polskiego pochodzenia

do stromy internetowe). waszych produktéw,

Zajecia edukacyjne Patriotyczny e-commerce
Chetnie rozszerzymy wspdnie Zapewnienie konsumentom

z Tobaq nasze doswiadczenie informacii, ktdrych poszukuja,
w edukacji mtodziedy. daje przewage konkurencyjng.
Audyt wewngtrzny Statystyki skanowari

Czy wepierasz polskie firny? Sprawdi, jakie p«ot_jukl Twojej
Mozemy to sprawdzié lub konkurencyjnej firrmy byt
analizujac wasze zamdwienia, najczescie] skanowany.

Buduj z nami Klub Przyjaciot Poli!



https://www.pola-app.pl/friends/

Nasz dorobek w organizacji imprez eksperckich

Wspélorganizacja Forum w Krynicy

Klub Jagiellonski wspottworzyt agende merytoryczna
Forum, zapewniajac dobdr panelistéw i moderatoréw
w zgodzie z zasada pluralizmu. Forum w Krynicy to tacznie
kilkadziesiat paneli zwigzanych ze wzmacnianiem bez-
pieczenstwa narodowego, odpornosci spotecznej oraz
pozycji gospodarczej Polski i krajow regionu Europy Srod-
kowo-Wschodniej.

KRYNICA FORUM
gle j

gle

Dyskusje eksperckie w formie okragtych stoléw
na temat nowych technologii

Centrum Analiz Klubu Jagiellohskiego we wspétpracy
z firma Allegro zorganizowato dwa spotkania w formie
okragtych stotéw nt. europejskich regulacji platform in-
ternetowych oraz przysztosci gospodarki cyfrowej.

OKRAGLE STOLY

na temat branzy IT

Silny samorzad najlepszym sposobem na

wzmochienie demokracji i sprawnosci panstwa
na Batkanach Zachodnich

CYKL KONFERENC3JI . L ,
morzada Centrum Analiz Klubu Jagiellonskiego we wspétpracy

s z Ministerstwem Spraw Zagranicznych zorganizowato
cykl konferencji w Albanii, Czarnogdrze, Serbii i Mace-
donii Pétnocnej.

Wydarzenie miato na celu promowanie dobrych praktyk
w procesie samorzadnosci, decentralizacji i demokracji
lokalnej oraz zidentyfikowanie potencjalnych obszaréw
wspotpracy dwustronnej miast i gmin regionu.




polsko - niemieckie

KONFERENCJA

OKRAGLY STOL

polsko - ukrainski

I

Centrum vs. peryferie. Podzial wazniejszy niz
lewica vs. prawica?

23 stycznia 2023 r. w Centrum Konferencyjnym Zielna
w Warszawie odbyto sie seminarium polsko-niemieckie.
Organizatorzy: Centrum Analiz Klubu Jagiellonskiego oraz
Hanns Seidel Stiftung.

Spotkanie byto poswiecone naturze i konsekwencjom
kulturowego podziatu, ktéry organizuje wyobraznie po-
lityczna w wielu panstwach, dotyczyto sporu miedzy cen-
trami rozwojowymi a miejscami peryferyjnymi. Celem
dyskusji byto udzielenie odpowiedzi, jak tagodzi¢ napie-
cia, aby nie pogtebia¢ polaryzaciji.

Czas na integracje. Wyzwania i szanse dla wsi
i rolnictwa w Polsce

28 czerwca 2023 r. Centrum Analiz Klubu Jagiellonskiego
we wspotpracy zOur Common Home zorganizowato kon-
ferencje w Centrum Konferencyjnym Zielna.

Podczas seminaridow z udziatem ekspertéw zidentyfiko-
wano gtéwne wyzwania stojace przed polska wsig i rol-
nictwem, ktére zostaty opisane w raporcie CAK].

Publikacja zostata zaprezentowana podczas konferencji
sktadajacej sie z dwoch paneli dyskusyjnych z udziatem
politykdéw, ekspertow i dziennikarzy.

Wymiana pogladéw na temat stosunkéw
polsko-ukrainskich

Centrum Analiz Klubu Jagiellonskiego 28-30 wrze$nia
2021 r. zorganizowato na Zamku Krélewskim w Niepoto-
micach pod Krakowem polsko-ukrainski okragty stoét.

Wydarzenie miato na celu wymiane opinii na temat sto-
sunkow polsko-ukrainskich miedzy intelektualistami i eks-
pertami mtodego pokolenia, ktérzy maja silny wptyw na
debate publiczng w Polsce i na Ukrainie.




Dorobek publikacyjny

B Ucieczka ze szkoly. Jak powstrzymaé kryzys
publicznej edukacji?

W polskich szkotach trwa wtasnie — i dynamicznie przyspiesza
w ostatnich latach - cicha rewolucja prowadzaca do powsta-
nia systemu edukacji dwoch predkosci. Efektem tego moze
by¢ gteboki spadek spdjnosci spotecznej, a zatem pogte-
bienie i utrwalenie dotychczasowych podziatow.

Wies zniknie z planu? Jak deregulowaé prze-
pisy, by Polacy wracali na obszary wiejskie

Do konca sierpnia 2026 r. wszystkie gminy w Polsce musza
uchwali¢ plany ogdlne zagospodarowania przestrzennego.
Do poczatku lipca 2026 r. uczynito to zaledwie ok. 10% gmin.
Nowe prawo ma ograniczyc¢ rozlewanie sie miast, ale moze
zahamowacé rozwéj obszaréw wiejskich.”).

Rolnik zakliéca spokéj? Jak chroni¢ funkcje
produkcyjna wsi

Rozlewanie sie najwiekszych polskich metropolii oraz zmiany
spoteczne na obszarach wiejskich prowadza do coraz czest-
szych konfliktéw sasiedzkich. Naptyw nowych mieszkancéw
wywotuje fale sporéw prawnych o tzw. immisje rolnicze, czyli
zapachy, hatas maszyn czy nocne prace polowe.

Rejestry gospodarcze po angielsku

Polskie przedsiebiorstwa dynamicznie zwiekszajg eksport.
Ale nie maja bezposredniego dostepu do oficjalnych danych
rejestrowych w jezyku angielskim. Ttumaczenia generuja
wysokie koszty, opdznienia i ryzyko btedéw prawnych. Ten
problem mozna szybko rozwigzac.
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Obligacje dwudriestoletnie
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Dwukadencyjnodc Plus:
pakiet lokalnej demokracji

/
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Co zamiast katastru? Sprawiedliwa Danina
Mieszkaniowa

Czy czas na podatek katastralny? Przedstawiamy propozycje
reformy, ktéra bedzie ,,droga srodka” miedzy obecnym, skraj-
nie niewydolnym systemem, a petnym, technicznie niemoz-
liwym do szybkiego wdrozenia podatkiem katastralnym. A co
wiecej, bedzie sprzyjata rodzinom z dzie¢mi.

Obligacje dwudziestoletnie z wieksza
(od)waga

Zwiekszenie emisji obligacji 20-letnich pomogtoby polskiej
gospodarce, zwtaszcza w okresie, gdy rosng wydatki na
armie.

Rzad pod lupa. Ranking polityk publicznych
2025

Drugi rok sprawowania wiadzy to dla wielu rzadéw okres
najbardziej intensywnej pracy i czesto najwazniejszych re-
form. Czy rok 2025 taki wiasnie byt dla rzadu Tuska? Oceniaja
eksperci Klubu Jagiellonskiego.

Dwukadencyjnosé PLUS: pakiet lokalnej de-
mokracji

Trwaja proby likwidacji zasady tzw. dwukadencyjnosci dla
wojtéw, burmistrzéw i prezydentéw miast. Przedstawiamy
szereg propozycji, ktére w wiekszym stopniu niz likwidacja
limitu dwdéch kadencji wptynetyby pozytywnie na demokra-
tyzacje i podmiotowos¢ mieszkancéw lokalnych wspdlnot.



Sajmi nowe stwarche

Sejm - nowe otwarcie. Pierwszy rok systemu
konsultacji spolecznych w Sejmie

Zmiana sposobu stanowienia prawa przez Sejm to jedna
z najpowazniejszych reform ostatnich lat. Projekty ustaw
trafiaja pod ocene ekspertéw i obywateli, ktérzy chetnie
korzystaja z tej mozliwosci. W pierwszym roku funkcjonowa-
nia systemu 135 ustaw oceniono ponad 80 000 razy.

Polska DARPA: Agencja Innowacji Obronnych

Strategiczne zagrozenia dla bezpieczenstwa Polski mobilizujg
do innowacyjnych rozwigzah w obszarze obronnosci i tech-
nologii podwéjnego zastosowania. Proponujemy stworzenie
Agencji Innowacji Obronnych (AIO, , polskiej DARPA”).

Pakt migracyjny. Kontekst, krytyka i propozy-
cje reform na rzecz nowej réwnowagi w UE

Pakt migracyjny ma by¢ odpowiedzig Unii Europejskiej na
proces wzmozonej migracji, ktéry rozpoczat sie wraz z kry-
zysem w 2015 r. Jednak obecnie pakt nie tworzy koheren-
tnego systemu zarzadzania migracja. Proponujemy rozwia-
zania prawne, ktére pomoga zaradzi¢ tej sytuacji.

Okielznaé podatkowy chaos. Propozycja re-
formy w duchu jednolitej daniny

W polskim systemie podatkowym istnieje co najmniej siedem
réznych sposoboéw naliczania kosztéw uzyskania przychodu
z pracy najemnej, pie¢ sposoboéw rozliczania dochodéw z
dziatalnosci gospodarczej czy trzy metody opodatkowania
rolnikéw. Jak mozna by zmieni¢ system?



Lokalna pétka: czas na realizacje

Lokalna pétka: czas na

realizacje W ostatniej kampanii parlamentarnej ,, lokalng poétke” obie-

aoacr cywaly 4 rézne partie. Rzadzacy obietnicy nie zrealizowali,
opozycja — przedstawita projekt budzacy powazne watpli-
woéci. Czas na nowa odstone prac, na ktére oczekuja pro-
ducenci zywnoéci, rolnicy i konsumenci.

Klimat dla mieszkancéw. Miejskie plany adap-
tacji i ich uspolecznienie

Od 11 listopada 2025 r. wszystkie miasta w Polsce liczace co
najmniej 20 tys. mieszkanhcéw beda zobowigzane do opra-
cowania i przyjecia miejskich planéw adaptacji do zmian kli-
matu. Jak wladze miast i regionéw zabiegaja o poparcie spo-
teczne dla realizacji tej polityki?

Jak uregulowaé wynajem krétkoterminowy?
Zacznijmy od 10 zlotych oplaty za kazdy nocleg

Jak madrze uregulowaé wynajem krétkoterminowy, aby daé
samorzadom skuteczne narzedzia do zarzadzania ruchem
turystycznym, pomoc mieszkancom tych o$rodkéw prowa-
. dzi¢ normalne zycie, a takze zapewni¢ wtascicielom nieru-
Eeesssssmmmmm  CHOMOSCi pewnos¢ prawa, a turystom - bezpieczne wakacje?

i B Zatrzymac smartwice. Badania, regulacje, re-
) komendacje dotyczace smartfonéw w szkolach

Najnowsze badania dowodzg, ze smartfony i media spotecz-
nosciowe niszczg zdrowie psychiczne dzieci i mtodziezy,
w szczegdlnosci dziewczynek. Prezentujemy przeglad stanu
badan oraz przedstawiamy rekomendacje w zakresie zakazu
lub ograniczenia uzycia smartfonéw w Polsce.




Kontakt w sprawie wspoétpracy:

Pawel Musiatek

Prezes Klubu Jagiellonskiego

tel. 792302130
pawel.musialek@klubjagiellonski.pl

www.klubjagiellonski.pl
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