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Dylematy teorii innowacji 

Marek Brzeziński

wprowadzenie

becnie rozwój przedsiębiorstw jest przede 
wszystkim zjawiskiem jakościowym polega-
jącym na wprowadzaniu innowacji technicz-

nych i organizacyjnych, które są źródłem strategicz-
nych zmian oraz powiększania potencjału innowa-
cyjności, konkurencji i zaspokajania potrzeb rynku 
[2, 3, 6, 7, 8, 9, 10, 14, 15, 17] . Innowacje są nowo-
ściami wprowadzanymi z wykorzystaniem zasobów 
kreatywności i wiedzy, będących najczęściej stymu-
latorami następnych rozwiązań innowacyjnych . 

W ramach teorii innowacji nie ukształtował się 
jeszcze, w sposób wyrazisty, teoretyczny nurt doty-
czący fazy ich wdrażania . Bez tego teoria jest niepeł-
na, gdyż z definicji innowacja [1, 4, 5, 10, 12, 16] 
musi mieć kontekst aplikacyjny . Dlatego niniejszy 
artykuł poświęcony jest implementacyjnym aspektom 
teorii innowacji i ma odpowiedzieć na zasadnicze 
pytania: z czy alternatywą dla teorii jest praktyka 
i z czy możliwe jest połączenie tych przeciwieństw 
w jedną harmonijną całość? 

Wobec tego niezbędnym przedsięwzięciem nauko-
wym jest połączenie myślenia teoretycznego z myśle-
niem i działaniem praktycznym, przybliżającym nas 
do pełnego wymiaru teorii innowacji1) . Jej praktyczna 
strona powinna wynikać z możliwości integracji we 

wspólnej przestrzeni twórczej, w fazie przygotowywa-
nia procesów innowacyjnych . Powstająca wiedza, 
prawdopodobnie w odróżnieniu od innych zasobów 
organizacyjnych, jest mniej kosztowna, gdy będzie 
powtórnie wykorzystywana . Przenikanie się tych 
dwóch płaszczyzn odniesienia oraz relacje z tym 
związane przedstawia rysunek 1, uwypuklający dwie 
strony tego samego medalu . 

Teoria a praktyka  
– harmonizowanie przeciwieństw 

auka zazwyczaj jest odpowiedzialna za bada-
nia podstawowe, a badania stosowane naj-
częściej są powierzane praktyce wdrożeniowej 

w procesach przemysłowych . Traktowanie ich jak 
niezależne dziedziny prowadzi do trudności z inte-
gracją, dlatego procesy innowacyjne powinny być 
naturalnym łącznikiem wzmacniającym ich powino-
wactwo i mechanizmem jednoczącym różne aspekty 
tej samej istoty pozornych przeciwieństw – teorii 
i praktyki . Harmonizowanie niezależnie od wszystkich 
dzielących różnic i odmienności może następować 
poprzez wzajemne wsłuchiwanie się, którego celem 
jest przygotowywanie i wdrażanie procesów innowa-
cyjnych . Różnorodność talentów współdziałających 
ludzi, w ramach kreatywnej przestrzeni, może ułatwić 

przechodzenie od kreatywności do 
innowacyjności, a odmienność 
i złożoność często symulują odcho-
dzenie od rutyny oraz osiąganie 
wspólnych celów . 

Niewielki pozornie wkład (po-
mysł) może dać duży efekt (inno-
wację), przekształcający dychoto-
mię pomiędzy teorią a praktyką 
w nową syntezę uzupełniającą dwa 
stany – wiedzę i doświadczenie 
– w postaci procesów innowacyj-
nych (rysunek 1) . Będziemy je 
rozpatrywać przede wszystkim 
w stosunku do fazy wdrożeniowej 
jako swoistego układu odniesienia . 
Oczywiście nie traktujemy tych 
procesów w sposób wyizolowany 
i oddzielony, gdyż przenikają one 
wszystkie megaprocesy badawczo- 
-rozwojowe oraz wdrożeniowe 
w jednostkach naukowych otocze-
nia i wnętrzu przedsiębiorstwa . 
Połączenie ich w holistycznym 
ujęciu pozwala na uwzględnienie 
wzajemnego przenikania się 

Rys. 1. Powiązania teorii i praktyki przygotowywania i wprowa-
dzania procesów innowacyjnych 

Źródło: opracowanie własne . ,
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i wzmocnienie siły powiązań, współzależności i za-
kresu dokonującej się między nimi wymiany . Tym 
samym odpowiedzialność zmian zachodzących w teo-
rii wywołuje określone zmiany w przygotowywaniu 
i wprowadzaniu procesów innowacyjnych, a zmiany 
w praktyce wywołują określone zmiany w teoretycz-
nych podejściach . 

Obie strony, teoria i praktyka, mogą się integro-
wać, ucząc się siebie, aby zaistniały kreatywność 
i procesy innowacyjne . Innowacyjność myślenia musi 
przezwyciężać swoje wewnętrzne przeciwieństwa (by-
cie w dwóch światach), w których jedno czerpie z abs-
trakcyjnych i intelektualnych obszarów nauki, a dru-
gie ze świata praktyki wdrożeniowej i przemysłowej . 
A więc innowacyjność to nie tylko otwieranie nowych 
możliwości poprzez zdobywanie wiedzy i doświadcze-
nia, ale także ich łączenie i organizowanie w teorii 
i praktyce zarządzania przedsiębiorstwami . 

procesy innowacyjne jako pomost  
między teorią a praktyką 

rocesy przystosowywania się2) są istotnymi 
mechanizmami tworzenia organizacji opar-
tych na kreatywności, innowacyjności, po-

datności na zmiany itp ., co wyróżnia systemy wyko-
rzystujące nową wiedzę . W środowisku nauki i prak-
tyki zarządzania ugruntowało się już przekonanie, że 
doskonalenie funkcjonowania przedsiębiorstw należy 
odnosić do przebiegających w nich procesów . W tym 
przypadku osiowym zagadnieniem są procesy inno-
wacyjne oraz współbrzmiące z nimi procesy poznania 
(nauka) i rozwiązywania problemów (praktyka) z pod-
procesami innowacyjności i kreatywności (rysunek 
1) . Nieprzewidywalność procesów kreowania wiedzy 
i innowacji oraz ich transfer i dwukierunkowe uczenie 
się umożliwia wkomponowanie ich w całościowy me-
chanizm wdrożeniowy (rysunek 2)3) . 

Wykorzystywanie nowej wiedzy w postaci wyników 
badań naukowych, innowacji technicznych i organiza-
cyjnych w praktyce funkcjonujących przedsiębiorstw 
bardzo często jest realizowane poprzez aplikowanie 
określonej wiedzy z nadzieją na jej użyteczność . Wobec 
tego teoretyczny model, produkt, proces, metoda czy 
wynik badawczy mają być nie tylko poprawne meto-
dologicznie, ale także możliwe do wdrożenia . W tej 
sytuacji kreatorów i użytkowników wiedzy powinno 
cechować myślenie wspólnymi kategoriami już od sa-
mego początku cyklu innowacyjnego, aż do końcowego 
wdrożenia . Ma to być myślenie 
o zmienionym w pewnym sensie 
kierunku, czyli od końca, gdzie 
myślowy proces wdrożeniowy po-
winien rozpoczynać się już w trak-
cie kreatywnego myślenia o proble-
mach innowacyjnych . Takie podej-
ście umożliwi ciągłe ukierunkowy-
wanie się na upraktycznianie teorii 
i pogłębianie świadomości, że wdra-
żanie ma swoje odpowiedniki 
w procesie kształtowania się teo-
retycznej wiedzy, uwzględniające 
możliwości i łatwość jej spożytko-
wania [5, s . 51–52] . Wykazanie 
bezpośredniego powinowactwa pro-
cesów innowacyjnych z procesem 
integracji teorii oraz praktyki,  

kreatywnego myślenia i działania może prowadzić do 
szybszego styku tych oddalonych od siebie obszarów 
i do budowania pomostu łączącego to, co znane, z tym, 
co jest nowe . 

Współbrzmienie teorii i praktyki, myślenia i dzia-
łania, może następować w ramach kreatywności 
i innowacyjności . Kreatywność i innowacje to nakła-
dające się na siebie struktury pomiędzy dwiema fa-
zami procesu twórczego: fazą generowania idei a ich 
wdrożeniem . Kreatywność łączy ze sobą te dwa pro-
cesy: powstawania pomysłów oraz nadawania im 
konkretnych rozwiązań (innowacji), przeznaczonych 
do implementacji . Dlatego wyróżniono tutaj dwa 
rodzaje kreatywności ze względu na różnorodne cele, 
które im przyświecają [5, s . 37]: 
zz kreatywność koncepcyjną – niezbędną przy opra-

cowywaniu nowych produktów, procesów, metod, 
koncepcji itp .; 
zz kreatywność operacyjną – niezbędną przy warian-

towaniu, wyborze i wdrażaniu wytworów kreatywno-
ści koncepcyjnej do praktyki oraz ich weryfikowaniu . 

Kreatywność koncepcyjna (poszukiwanie) i kreatyw-
ność operacyjna (przyswajanie) mogą być połączone 
w cyklu innowacyjnym, w procesie poszukiwania – przy-
swajania jako zbiór działań i umiejętności przełożenia 
aspektów teoretycznych na praktyczne zastosowania, 
a więc połączenie kreatywnego myślenia i działania . 
Wobec tego kreatywność organizacji powinna wiązać 
się nie tylko z umiejętnością tworzenia pomysłów, ale 
i umiejętnością ich wykorzystywania oraz wdrażania . 
Połączenie tych rodzajów kreatywności z procesami 
innowacyjnymi opiera się na przepływie informacji 
i wiedzy . Harmonijny układ „miękkich” (koncepcyjnych) 
oraz „twardych” (wdrożeniowych) elementów procesów 
innowacyjnych może ułatwić kierowanie kreatywnością . 
Zarządzanie organizacjami sprzyjające kreatywności to 
także poszukiwanie równowagi między zastosowaniem 
sprawdzonej wiedzy operacyjnej a całkowicie nowymi 
pomysłami i możliwościami .  

Posiadanie nawet najlepszej teoretycznej wiedzy 
nie oznacza osiągnięcia sukcesu wdrożeniowego (do-
świadczając wdrożeń, lepiej poznajemy ich naturę) . 
Transformacja tej wiedzy w wiedzę możliwą do za-
stosowania może posłużyć postawieniu integrujących 
celów dotyczących styku teorii i praktyki, poprzez 
procesy innowacyjne wkomponowane w klucz wdro-
żeniowy (rysunek 2) . 

Wobec tego integracja teorii i praktyki zarządzania 
innowacjami zawarta w kluczu wdrożeniowym tworzy 

Rys. 2. Klucz wdrożeniowy

Źródło: [5, s . 51] . 
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holistyczny układ współzależności obszarów kreatyw-
nego myślenia i kreatywnego działania . Dwukierunko-
we uczenie się płynące z obu obszarów oraz transfer 
wiedzy teoretycznej i wiedzy praktycznej powinny 
następować poprzez procesy i zespoły innowacyjno- 
-wdrożeniowe . Mogą one być zespołami mieszanymi, 
składającymi się z osób spoza przedsiębiorstwa (insty-
tuty, firmy doradcze itp .) oraz pracowników danego 
przedsiębiorstwa . Stwarza to warunki do powiązania 
tych dwóch rodzajów wiedzy i wzmocnienia procesów 
jej adaptacji w obu kierunkach oraz zwiększa jedno-
cześnie łatwość przyswajania i wdrażania innowacji . 
Takie drogi i procesy integrujące teorię z praktyką 
pobudzają wymianę informacji o nowościach intelek-
tualnych, a także o rzeczywistych potrzebach praktyki . 

Wdrażanie innowacji (zarówno technicznych, jak 
i organizacyjnych) jest w tym układzie swoistym 
wdrażaniem teorii do praktyki organizacyjnej poprzez 
„ciągniony proces” dyfuzji wiedzy, który ma charak-
ter dwustronnej wymiany i wzajemnego uczenia się . 
Wtedy znajdująca się pomiędzy kreatywnością kon-
cepcyjną a kreatywnością operacyjną przestrzeń 
będzie ulegać zmniejszaniu z uwagi na wypełnianie 
jej procesami i zespołami innowacyjno-wdrożeniowy-
mi, pełniącymi rolę katalizatorów wzajemnej wymia-
ny wiedzy oraz doświadczenia . 

Wydaje się, że doskonalenie struktury i funkcjo-
nowania tradycyjnych przedsiębiorstw pozwoli na 
ustawiczne wprowadzanie kreatywności i uwypuklanie 
procesów innowacyjnych oraz osiąganie sukcesów 
wdrożeniowych, czyli lepsze łączenie teorii i prakty-
ki . Oparcie się w większym zakresie na zespołach 
integrujących rozproszonych pracowników o różnych 
specjalnościach i walorach kreatywnego myślenia 
i działania stwarzać będzie warunki tworzenia zespo-
łów opracowujących nowe koncepcje, aż po ich wdro-
żenie w przedsiębiorstwach opartych na wiedzy . 

podsumowanie 

owe produkty i procesy, nowe rozwiązania 
organizacyjne oraz nowe konfiguracje zaso-
bów to nic innego jak innowacje spotykane 

na co dzień w życiu każdego przedsiębiorstwa . Ich 
wprowadzaniu do procesu produkcyjnego i na rynek 
towarzyszą problemy badawczo-rozwojowe, a z nimi 
dylematy relacji między teorią i praktyką . Koegzy-
stencja, a nie odrębne prawidłowości obu stron po-
winny uzupełniać i wzbogacać się nawzajem, wypeł-
niając całościowy obraz teorii innowacji . 

W imię tworzenia teorii4) i potrzeby zespalania 
z praktyką zostały uwypuklone problemy występujące 
w kreatywnej przestrzeni, których wynikiem powinna 
być wiedza uważana za wspólną własność, wykorzy-
stywaną w procesach innowacyjnych w formie użyt-
kowej wiedzy przeznaczonej na rynek . W nowoczesnej 
gospodarce dylematy występujące w tym zakresie nie 
mogą spowalniać implementacyjnych aspektów tego 
dziedzictwa w procesach badawczo-rozwojowych . Moż-
na mieć więc nadzieję, że uczelnie i parki technolo-
giczne będą mogły współpracować na tyle harmonijnie 
w procesach innowacyjnych, by bez trudności łączyć 
teorię z praktyką oraz przechodzić od ekonomii prze-
mysłowej do ekonomii wyłaniającej się wiedzy . 

dr hab . Marek Brzeziński, prof . 
Wyższej Szkoły Finansów i Zarządzania w Warszawie 

PRZYPISY 
1) „Nie ma nic bardziej praktycznego, niż dobra teoria” – 
Immanuel Kant . 
2) Teoria ewolucji szuka pierwotnych przyczyn zachowań sys-
temu i jego elementów, starając się odpowiedzieć na pytania, 
w jakim celu dane zachowanie się ukształtowało i jak funkcję 
adaptacyjną spełnia [11, 13, 18] . 
3) Autor przygotowuje książkę pt . Teoretyczne podstawy 
wdrażania innowacji, która ma dopełnić tematykę wprowa-
dzania innowacji technicznych i organizacyjnych w przed-
siębiorstwie . 
4) Ken Wilber, jeden z najbardziej kreatywnych, współczesnych 
myślicieli twierdzi, że: „Dobra teoria to taka, która jest na 
tyle trwała, by pozwolić na opracowanie lepszej” [18, s . 16] . 
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Summary 
The article discusses problems appearing in theory and prac-
tice of managing innovations . It also presents areas of the 
shared influence and seeking the „golden mean” for the in-
novative thinking and action . 
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