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Innowacje, ktére pracuja

— czyli jak zwiekszy¢
produktywnosc polskich
inwestycji w badania i rozwoj
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DR HuBerT CicHocKI
Prezes Sieci Badawczej tukasiewicz

Polska dynamicznie zwieksza naktady na badania i rozwoj, jednak efekty gospodarcze tej
zmiany s na razie stabo odczuwalne. Wciaz brakuje nam jednak koncentracji kompetencji
i skutecznych mechanizmoéw komercjalizacji. Eksperci podkreslaja, ze kluczem do
przetomu bedzie partnerstwo nauki z biznesem, inwestowanie w technologie o wysokim
potencjale wdrozeniowym oraz powiazanie wydatkow na obronnosc¢ z badaniami

i rozwojem. Tylko w ten sposob Polska moze przeksztatci¢ rosnace naktady w realng
przewage technologiczng i gospodarcza.

Dlaczego - mimo rosnacych Europejskiej. Od 2017 r. nasz wynik wzrost
naktadow - Polska wcigz ma problem ledwie z 60% do 66% unijnej sredniej. Inne,
z przelozeniem inwestycji w innowacje mato innowacyjne panstwa poprawiaja

na realne efekty gospodarcze? swojg innowacyjno$¢ w podobnym tempie
W Polsce naktady na badania i rozwéj rosna co my, nawet jesli ich nakfady nie rosng
szybko — w ciggu ostatniej dekady zwiekszyty tak dynamicznie.

sie dwukrotnie, do poziomu ok. 1,5% PKB.

To tempo wyzsze niz $rednia unijna. Problem Przyczyn takiego stanu rzeczy jest kilka.
polega na tym, ze produktywnos¢ tych W Polsce dwie trzecie naktadéw na B+R
inwestycji pozostaje niska. Rosng wydatki, pochodzi z sektora przedsiebiorstw — wiecej
ale nie w tym samym tempie rosnie ich niz w wielu krajach UE. Jest to zjawisko co do
efekt gospodarczy. zasady pozytywne, jednak inwestycje te sg

rozproszone, nastawione na usprawnienia
Niezmiennie zajmujemy jedno z ostatnich procesdw, a nie na tworzenie nowych

miejsc w rankingu innowacyjnosci w Unii produktéw. Mimo ze nakfady sektora
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przedsiebiorstw na B+R rosna, spada ich
poziom w przemystach wysokich technologii.
Jednoczesnie udziat finansowania publicznego
wciaz jest zbyt niski, by uruchamia¢

projekty o wysokim ryzyku technologiczno-

biznesowym.

Drugim problemem jest to, ze duza czes¢
naktadéw w Polsce realizowana jest na rzecz
centréw badawczo-rozwojowych zagranicznych
korporacji. One formalnie zwiekszajg nasz
poziom inwestycji, ale komercjalizacja wynikéw
nastepuje juz w innych krajach. W efekcie

w polskich wskaznikach nie wida¢ wzrostu
liczby patentéw, wzoréw uzytkowych ani
eksportu technologicznego. Takze marze
wynikajace z wtasnosci intelektualnej ptyng do
krajéw pochodzenia inwestycji.

Chociaz rosnq w Polsce naktady na badania
i rozwaj, to ich efekt gospodarczy nie jest
proporcjonalny. W pewnym stopniu wynika
to zrozproszenia srodkow finansowych na
stosunkowo niewielkie inwestycje sektora
prywatnego oraz z tego, ze komercjalizacja
wynikow centrow B+R nalezqcych do

zagranicznych korporacji nastepuje poza Polskq.

Trzecia istotna uwaga dotyczy przesuniecia
struktury inwestycji w kierunku ustug.

W 2023 roku ponad potowa aktywnosci B+R
w Polsce koncentrowata sie w sektorze ustug,
a nie w przemysle. To wiecej niz przecietnie
w Unii Europejskiej. W ustugach trudniej

o efekt komercyjny - niewiele jest patentéw
czy produktow finalnych. To — przynajmniej
w zasadniczej czesci — zdaje sie thtumaczyc

dlaczego mimo wzrostu naktadéw nie
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ray o
obserwujemy proporcjonalnego wzrostu
wptywu na PKB. Polska gospodarka potrzebuje
wiecej inwestycji w odbudowe bazy
przemystowej. Chemia, elektronika, obronnos¢
to branze, ktére wciaz potrzebuja silnych

bodzcéw rozwojowych.

Ktore bariery obnizajace efektywnos¢
inwestycji w badania i rozwoj

sa najwazniejsze - systemowe,
organizacyjne czy kulturowe?

Jedli chodzi o ujecie systemowe — w Polsce
brakuje réwnowagi miedzy publicznym

a prywatnym finansowaniem B+R. Wydatki
przedsiebiorstw wzrosty dynamicznie, ale
panstwo nie zwiekszyto swojej roli inwestora
dtugoterminowego. W efekcie zbyt mato
srodkow trafia do projektéw o wysokim
ryzyku, ktére moga przynies¢ nowe

modele biznesowe czy branzowe przetomy.
Dodatkowo system finansowania jest
niestabilny — zalezny od perspektyw unijnych
i zmiennych regut grantowych. W krajach
najbardziej innowacyjnych podstawa jest
silny rynek kapitatu prywatnego, gotowy
inwestowac w przedsiewziecia na wczesnym

etapie rozwoju.

Patrzac na nasze innowacje przez pryzmat
funkcjonowania organizacji, widac
rozproszenie kompetencji i brak duzych
centréw technologicznych. Zbyt mato
projektéw realizuje sie w formule partnerskiej
z przemystem. Polska nie ma jeszcze whasnych
»anchoréw technologicznych” - firm zdolnych
prowadzi¢ badania na duzg skale i wciggac

W nie mniejsze podmioty.

Nie nalezy pomijac¢ takze bariery kulturowej.
W Polsce wciaz panuje przekonanie, ze
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innowacja musi sie ,udac”, tymczasem

w krajach najbardziej zaawansowanych
znaczacy odsetek projektéw konczy sie
niepowodzeniem - i to jest wkalkulowane

w proces. My dopiero uczymy sie, ze porazka
to nie ,wstyd”, lecz istotna w catym procesie

informacja zwrotna.

Oprocz aspektow systemowych istotnq barierq
dla rozwoju innowacyjnosci w Polsce sq czynniki
kulturowe. Wciqz za bardzo boimy sie porazki,
zamiast traktowac jq jako naturalny element

rozwoju i istotnqg informacje zwrotngq.

Jak nowa strategia Sieci Ltukasiewicz
zmienia podejscie do komercjalizacji
badan i weryfikacji rezultatow?

Trudno méwic¢ o ,nowej” strategii, bo

to w istocie pierwszy tak kompleksowy
dokument, ktéry wyznacza kierunki rozwoju

i cele dla siedmiu tysiecy pracownikéw Sieci
Badawczej tukasiewicz w perspektywie
cztero- i dziesiecioletniej. Strategia jasno
okresla priorytety: nasza dziatalnos¢
badawczo-rozwojowa ma odpowiadac na
kluczowe polskie wyzwania. Pokazujemy wiec,
ze prace badawczo-rozwojowe musza by¢
skoncentrowane na polskim bezpieczenstwie,
transformacji energetycznej i tworzeniu

proceséw gospodarki obiegu zamknietego.

Nasze podejscie mozna stresci¢ jednym
zdaniem: innowacje sg nie po to, by co$
odkry¢, tylko po to, by co$ zmienié.

Staramy sie, aby kazdy nowy obszar
badawczy uzyskiwat rodzaj rynkowego

Lpotwierdzenia” — sprawdzamy, kto

bedzie odbiorca technologii i jakie ma ona
zastosowanie. Stawiamy na partnerstwa

z przemystem. Docelowo instytuty zrzeszone
w ramach Sieci tukasiewicz nie powinny

juz by¢ podwykonawcami prostych prac
inzynierskich, lecz petnic¢ role lideréw badan
ukierunkowanych na wdrozenia. Sukces
mierzy¢ nalezy wartoscig podpisanych uméw
i sprzedanych licencji.

Strategia Sieci tukasiewicz przesuwa akcent
zilosci na jakos¢. Chcemy, by kazdy projekt
miat jasno okreslony potencjat wdrozeniowy
i partnera biznesowego juz na starcie. Nie
chodzi o to, by inwestowaé wiecej, lecz by
inwestowac celniej - w technologie, ktére
rzeczywiscie zwiekszajg konkurencyjnos¢

i odpornos¢ gospodarki.

Prawdziwa innowacja zaczyna sie tam, gdzie
badania spotykajq sie z rynkiem. Strategia Sieci
tukasiewicz zmienia paradygmat - innowacje sq
nie po to, by cos odkryc, tylko po to, by cos zmienic.

Mowit Pan duzo o potrzebie ryzyka

i akceptacji dla niepowodzen. Ale czy
mozemy tez wskazac polskie inwestycje
w innowacyjnos¢ ktére szybko okazaty
sie produktywne?

Przedsiewziecia takie jak CubeSat SPARK

i roboty Tarantula pokazujg, ze innowacje
odpowiadajace na realne potrzeby klienta

lub rynku moga w bardzo krétkim czasie
przetozy¢ sie na konkretny produkt — nawet
jesli sg to przedsiewziecia zaawansowane
technologicznie. W pierwszym przypadku
mowimy o laboratorium kosmicznym, w drugim

— 0 zotnierzu-robocie.
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SPARK i Tarantula pokazujq, ze polski system
badawczo-rozwojowy potrafi dziatac szybko

i doprowadzi¢ do skutecznego wdrozenia
atrakcyjnego rynkowo produktu. Istotne, aby
w tym procesie tqczyc perspektywe nauki

z potrzebami rynku, a technologiczne ambicje

zmysleniem o praktycznym zastosowaniu.

SPARK to pierwszy w petni polski satelita
badawczy, tworzony od podstaw przez
inzynieréw Sieci tukasiewicz. Projekt obejmuje
caty cykl zycia technologii — od pomystu,

przez projektowanie, budowe i testy, az

po wyniesienie na orbite, planowane juz

na potowe 2027 roku. To bardzo szybkie
tempo prac, szczegdlnie jak na standardy

branzy kosmicznej.

Chcemy zbudowac i rozwija¢ w kraju
kompetencje do obstugi misji kosmicznych - od
komunikacji i zasilania, przez przetwarzanie
danych, po petng integracje systemoéw.

W przysztosci SPARK bedzie platforma, na
ktorej polskie firmy i instytuty bedg mogty
testowac witasne technologie - a zapewne
takze europejskie, bo w swojej kategorii nie ma
dzi$ konkurencji. To poczatek budowy trwatej

obecnosci Polski w sektorze kosmicznym.

Tarantula to odpowiedz na potrzebe
modernizadcji Sit Zbrojnych RP i zwiekszenia
bezpieczenstwa zotnierzy na polu walki.

W marcu 2025 roku Agencja Uzbrojenia
zamoéwita w tukasiewiczu 97 egzemplarzy
robotéw-zwiadowcdw - to jeden z najwiekszych
kontraktéw na technologie opracowang

w polskich instytutach badawczych. Pierwsze
jednostki trafig na poligon juz w 2026 roku.
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Jak Polska wypada na tle innych

krajow, jesli chodzi o zwrot z inwestycji
w badania i rozwé;?

Wedtug danych Komisji Europejskiej Polska
osigga okoto 66% Sredniego poziomu
innowacyjnosci UE, co plasuje nas w grupie

tzw. ,emerging innovators”. Dla poréwnania

- kraje takie jak Szwecja, Finlandia czy Holandia
przekraczaja 130-140% S$redniej unijnej, a Czechy
i Estonia zblizaja sie juz do poziomu 90-100%.

Polscy przedsiebiorcy deklarujg wdrazanie
innowacji rzadziej niz firmy w innych krajach
UE. Oznacza to, ze nasz potencjat wcigz nie jest
w petni wykorzystywany.

Polska coraz wiecej inwestuje w badania, ale
wciqgz zbyt rzadko potrafi zamienic je w innowacje.
Prawdziwym wyzwaniem nie jest juz finansowanie,

lecz skuteczne wdrazanie rezultatow.

Jakie specjalizacje technologiczne
moga sprawi¢, ze nasze inwestycje beda
bardziej celowane i skuteczne?

Kto duzo obejmuje, ten mato $ciska. Polska
musi nauczy¢ sie koncentrowad inwestycje
tam, gdzie ma realne kompetencje i szanse

na zwrot. Nie ma wiekszego zagrozenia dla
sektora badawczego, niz mnogos¢ niewielkich
projektéw, ktére nie generuja zadnej realnej
wartosci dla uzytkownika koncowego. Nalezy
koncentrowad przedsiewziecia projektowe,
zar6bwno na poziomie zaangazowanych w nie

zasobow ludzkich, jak i finansowych.

Modernizacja polskiej armii moze stac sie
najwieksza szansa rozwojowa dla catej
gospodarki - pod warunkiem, ze cze$¢
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srodkéw przeznaczanych na obronnosc
zostanie skierowana na badania i rozwdj.
W perspektywie dziesieciu lat oznaczatoby
to dodatkowe 50-100 miliardéw ztotych
na rozwéj krajowych technologii i wzrost
konkurencyjnosci polskiego przemystu.

Polska potrzebuje strategii koncentracji —- mniej

projektow, ale o wiekszym znaczeniu. Inwestycje
w technologie podwdjnego zastosowania mogq

uczyni¢ modernizacje armii impulsem dla catej
gospodarki.

Warto podkresli¢, ze wydatki publiczne na
badania i rozw6j w obszarze obronnosci
w okoto potowie przektadajg sie na wzrost
naktadéw B+R w sektorze prywatnym.

Najwiekszy potencjat tkwi w technologiach
podwdjnego zastosowania — robotyce,
systemach autonomicznych, sztucznej
inteligencji, materiatach kompozytowych

i energetyce mobilnej. To dziedziny, w ktérych
rozwigzania wojskowe tatwo przenikaja do
zastosowan cywilnych.

Modernizacja armii moze wiec stac sie kotem
zamachowym polskiej innowacyjnosci.

To moment, w ktérym mozemy przestac

by¢ importerem technologii, a stac sie

ich producentem.

Co - Pana zdaniem - jest kluczem
do podniesienia produktywnosci
polskich innowacji w perspektywie
najblizszych lat?

Kluczami sg koncentracja kompetencji

i partnerstwo z biznesem. Dzis$ finansujemy

tysigce projektow, ktdre koncza sie rozliczeniem
grantu, zamiast kilkuset, ktore koncza sie
wdrozeniem. Musimy inwestowa¢ w mniej
tematoéw - ale takich, ktére majg odbiorce

i przynosza realna korzy$¢ gospodarce.

Drugi warunek to zacie$nienie wspoétpracy
nauki z przemystem. W krajach skandynawskich
ponad potowa badan publicznych znajduje
zastosowanie w gospodarce, podczas

gdy w Polsce - zaledwie jedna szésta.

Badania musza odpowiadac¢ na potrzeby
partneréw - konkretnych przedsiebiorstw lub
catych branz.

Takze panstwo moze by¢ katalizatorem
zmian za posrednictwem spotek Skarbu
Panstwa - to one majg skale, kapitat

i zdolnos¢ do dtugofalowego inwestowania
w badania, co przetozy sie na wzmocnienie
krajowego przemystu.

Polska innowacyjnosé potrzebuje mniej projektow,
ale wiecej wdrozen. Kluczem jest koncentracja
kompetencji, partnerstwo z biznesem i dtugofalowe
inwestowanie — zwtaszcza tam, gdzie nauka

spotyka sie z gospodarkq.

Szansg na wzrost efektywnosci jest trwate
powigzanie naktadéw na obronnos¢

z badaniami i rozwojem. Wystarczy, by 5%
budzetu obronnego przeznaczy¢ na badania,
by uruchomi¢ w Polsce nowa fale inwestycji
technologicznych i wzmocni¢ eksportowy
potencjat gospodarki.

Wreszcie — potrzebne sag mechanizmy
finansowe sprzyjajace wdrozeniom. Polska

www.kongresobywatelski.pl
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potrzebuje wiekszego kapitatu wspierajacego wylacznie od grantéw publicznych, ktére nie
komercjalizacje technologii oraz lepiej premiujg efektu ekonomicznego. Jaskdtka
skalowanych ulg podatkowych na inwestycje zmian w tym obszarze jest niedawno ogtoszony
w innowacje. Wciaz zbyt wiele projektow zalezy program Innovate Poland. B

O ROZMOWCY

dr Hubert Cichocki - Prezes Centrum tukasiewicz oraz adiunkt w Instytucie Zarzadzania Szkoty Gtéwnej Handlowej
w Warszawie. Kierujac Siecig Badawcza tukasiewicz, zainicjowat realizacje licznych projektéw badawczo-rozwojowych
z zakresu obronnosci i bezpieczenstwa panstwa oraz sektora kosmicznego m.in. opracowania krajowych technologii
produkgji nitrocelulozy i nitroguanidyny czy realizacji satelity badawczego SPARK). Ograniczyt liczbe projektéw
koncentrujac kompetencje badaczy i inzynieréw na przedsiewzieciach bardziej wyrafinowanych technologicznie

i o wiekszej skali. Podjat decyzje o utworzeniu Instytutu Sztucznej Inteligencji i Cyberbezpieczenstwa (Lukasiewicz-Al).
Jest takze autorem pierwszej w historii Sieci Badawczej Lukasiewicz strategii organizacji. Aktywnie zaangazowany

w dziatalnos¢ naukowo-dydaktyczng w Kolegium Zarzadzania i Finanséw SGH. Jego zainteresowania naukowe
skupiaja sie gtéwnie na ekonomice organizacji oraz zarzadzaniu publicznym. Wczesniejsze doswiadczenie zawodowe
zdobywat w Najwyzszej Izbie Kontroli, gdzie petnit funkcje Doradcy, Kierownika Wydziatu i Wicedyrektora Biura.
Absolwent m.in. Szkoty Gtéwnej Handlowej (magister ekonomii) oraz Akademii Leona Kozminskiego, gdzie uzyskat

stopien doktora w dyscyplinie ekonomia i finanse.

Partnerzy
la Pomorski Fundusz Rozwoju
» sp.z0.0.z siedzibg w Gdarisku - -
o
Marices:
SAMORZAD *F€  Spétka Samorzadu ELECTRONIC COMPONENTS

WOIJEWODZTWA POMORSKIEGO =¥ Wojewodztwa Pomorskiego

O

BGK

BANK GOSPODARSTWA
KRAJOWEGO

o KCHM Z kuLczyk orreco

POLSKA MIEDZ INVESTMENTS

~. roLskE
( ELEKTROWNIE
« JADROWE

Polska ’ POMORSKA
I i SPECJALNA STREFA
Strefa Inwestyc;ji ’ EKONOMICZNA

6 Pomorski Thinkletter nr4(23)/2025



	Energia, wiedza, współpraca 
– fundamenty nowego 
rozwoju Gdańska
	W obliczu globalnej transformacji energetycznej i technologicznej, Gdańsk staje się jednym z kluczowych ośrodków nowej gospodarki – opartej na zielonej energii, wiedzy i współpracy. Dzięki konsekwentnym działaniom InvestGDA, miasto łączy potencjał portu, 

	Od wsparcia MŚP do mechanizmu stabilności regionu – ewolucja roli Pomorskiego Funduszu Rozwoju
	Pomorski Fundusz Rozwoju obchodzi w tym roku dziesięciolecie działalności. Początkowo jego głównym celem było wypełnienie luki w finansowaniu małych i średnich przedsiębiorstw regionu. Z czasem jednak rola Funduszu znacząco się rozszerzyła – w dużej mierz

	Pomorze od lat konsekwentnie buduje swoją markę jako najbardziej dynamiczny region inwestycyjny w Polsce i jeden z liderów Europy Środkowo-Wschodniej. Dzięki spójnemu systemowi wsparcia inwestorów, strategicznej lokalizacji portowej, wysokiej jakości życi
	Pomorze – nowe energetyczne serce Polski i centrum inwestycji zagranicznych
	KGHM – filar bezpieczeństwa surowcowego i ambasador polskiej ekspansji
	Górnictwo od lat postrzegane jest jako branża tradycyjna, oparta na realiach XX-wiecznej gospodarki i oddziałująca na środowisko. Prawda jest jednak zupełnie inna. Polski sektor wydobywczy miedzi wykorzystuje najnowocześniejsze technologie, a reprezentują

	Globalna gra o surowce 
– nowy wymiar geopolityki i gospodarki
	XXI wiek to epoka surowców. Po dwóch stuleciach zdominowanych przez energię, to właśnie metale i minerały stają się dziś fundamentem przemysłu, technologii i potęgi gospodarczej państw. Dostęp do nich zaczyna na nowo definiować globalny układ sił – od poz

	Rola Europy i Polski w ogólnoświatowej walce o dostęp do surowców
	W świecie gwałtownych napięć geopolitycznych, zerwanych łańcuchów dostaw i rosnącej rywalizacji o surowce krytyczne Polska i Unia Europejska stoją przed koniecznością odbudowy własnej bazy zasobowej i przemysłowej. Globalna gra o surowce redefiniuje układ

	W rzeczywistości rosnącej rywalizacji o zasoby i kruchych łańcuchów dostaw, bezpieczeństwo surowcowe staje się warunkiem suwerenności gospodarczej i technologicznej Polski. Nowe ramy unijne (CRMA) oraz krajowe rozwiązania – od ustawy UZGKDS po KPPSK i now
	Strategia surowcowa dla bezpieczeństwa i rozwoju Polski
	Rola ewaluacji w doskonaleniu systemu innowacyjnego 
– wnioski dla Polski z doświadczeń innych państw
	W debacie o globalnej konkurencyjności coraz większą rolę odgrywają państwowe strategie wspierania wysokich technologii (od półprzewodników po sztuczną inteligencję). Dla Polski wyzwaniem staje się nie tylko odnalezienie miejsca w tej nowej geopolityce in

	Jak uzależnić innych 
od bezpieczeństwa Polski i zapewnić sobie przyszłościowy model rozwoju? 
	Polska stoi dziś przed wyzwaniem nowego pozycjonowania w Europie i świecie: nie tylko jako gospodarka nadrabiająca dystans, lecz jako państwo zdolne do budowy własnych przewag technologicznych o znaczeniu strategicznym. Przyszła konkurencyjność nie zależy

	Czy Polska może stać się hubem technologicznym Europy?
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