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AMERYKANSKIE I JAPONSKIE
MOTYWOWANIE DO INNOWACYJNOSCI

Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie dwoch bardzo rézniacych sig
podej$¢ do motywowania pracownikéw do innowacyjnosci: typowych dla USA i Japonii,
a przynoszacych podobne efekty — czolowe pozycje w §wiatowych rankingach innowacyjno-
$ci. Dowodzi to mozliwosci tworzenia bardzo zrdéznicowanych rozwiazan, ale przy zachowa-
niu elastycznosci i indywidualnego dopasowania do konkretnej sytuacji.

Stowa kluczowe: motywowanie do innowacyjnosci, innowacyjno$¢, wynagradzanie, zaanga-
zowanie, kreatywnos¢.

1. Wstep

Obecna gospodarka jest oparta na innowacyjnosci. Panuje powszechna zgodnos¢
co do tego, ze jest to podstawa konkurowania migdzy wspotczesnymi organizacjami,
a najszybciej rozwijajace si¢ przedsigbiorstwa doceniaja jej role szczegdlnie. Bada-
nia wykazuja, ze ponad 80% tych najlepszych firm uznaje ja za coraz wazniejsza,
przy mniejszym uznaniu (tylko w 67%) firm ze stabymi wynikami dziatalnosci [/n-
novate or Perish: Building... 2011]. Naturalne staje si¢ wobec tego poszukiwanie
rozwiagzan stymulujacych innowacyjnosc.

Impulsu do innowacji oczekuje si¢ zwykle od specjalnie na nie nakierowanej
dziatalnosci B+R, realizowanej w o$rodkach badawczych. Dysponuja one duzymi
srodkami finansowymi, ktore utatwiaja osiagnigcie celow i sa nastawione na dhugi
czas realizacji projektow oraz ryzyko niepowodzenia. Ale coraz czgsciej docenia si¢
innowacyjnos¢ pracownicza. Wielu firmom przynosi ona ogromne korzysci. Analiza
rozwigzan w sferze motywowania do innowacyjno$ci stosowanych przez najbar-
dziej innowacyjne firmy na $wiecie nasuwa jeden wniosek: sposobow na sukces jest
wiele. Koniecznos¢ elastycznosci i uwzgledniania specyfiki firmy oraz konkretnych
uwarunkowan jest jednak niezbedna do stworzenia skutecznego systemu [Malanow-
ski 2007].

Z pewnoscia rozpoznanie dobrych praktyk, ktore okazaty si¢ skuteczne, moze
stanowi¢ doskonata podstawe do projektowania rozwigzan witasnych. Naukowcy
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przestrzegaja jednak przed bezkrytycznym ich przenoszeniem mig¢dzy organizacja-
mi (np. [Reilly 2011]). Wazne jest korzystanie z doswiadczen innych, ale przy za-
chowaniu indywidualnego dopasowania do konkretnej sytuacji, spojnosci i elastycz-
nos$ci w projektowaniu instrumentéw dla okreslonej firmy.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie dwoch bardzo rézniacych si¢
podejs¢ do motywowania pracownikow do innowacyjnosci: typowych dla USA
i Japonii, a przynoszacych podobne efekty — czotowe pozycje w §wiatowych rankin-
gach innowacyjnosci. Dowodzi to mozliwosci tworzenia nowych, skutecznych w
okreslonych sytuacjach rozwiazan. Analiza porownawcza amerykanskiego i japon-
skiego stylu stymulowania innowacyjnos$ci pracowniczej zostata przeprowadzona na
podstawie dokonanego przegladu dostepnych badan zastanych (desk research).

Zarowno USA, jak i Japonia od lat sa $wiatowymi liderami innowacyjnosci,
a kraje europejskie ledwie probuja dotrzymywac im kroku [/nnovation... 2011]. Po-
rownania mi¢dzy tymi dwoma krajami wskazuja na nieznaczna przewage USA, kto-
re majq lepsze wyniki dla 7 wskaznikéw badanych w Innovation Union Scoreboard
(TUS)!, a Japonia dla 5, w tym przede wszystkim przoduje w patentach [Innova-
tion... 2010, s. 21].

Przy catej rozmaitosci mozliwych do wykorzystania narzgdzi istnieja pewne ce-
chy wspoélne dla wigkszosci rozwiazan stosowanych przez wysoce innowacyjne fir-
my na $wiecie. Sa to: wysoki poziom statych wynagrodzen, konkurencyjny wobec
oferty rynkowej, a ponadto zapewnienie regularnej informacji zwrotnej o dziata-
niach pracownikow, w tym takze o losach proponowanych przez nich innowacyj-
nych projektow. Dobre praktyki polegaja takze na nagradzaniu innowacyjnosci pra-
cownikow.

2. Motywowanie do innowacyjnosci w USA

Badania prowadzone w wysoce innowacyjnych firmach amerykanskich, bardzo
szybko rozwijajacych sig i odnoszacych sukcesy finansowe, wykazuja silne uzalez-
nienie od kreatywnosci i innowacyjnosci pracownikow, ich zaangazowania i talen-
tow oraz satysfakcji klientow. Innowacje stawiane sa na poczatkowym miejscu
w hierarchii wartos$ci tych firm [Zingheim, Schuster 2007]. Szczego6lnie docenia si¢
tam efekty koncowe w postaci wprowadzenia nowego produktu badz ustugi. Po-
wszechne jest wynagradzanie innowatorow za efekty pracy. Jednakze pomiar wy-
lacznie efektu koncowego w postaci wynikow finansowych w tych przedsigbior-
stwach uwaza si¢ za niewystarczajacy. Zaktada si¢ w nich, ze ogromnie istotna,
a wreez krytyczna dla osiagnigcia zamierzonych celow firmy jest ocena:

e stopnia zaangazowania i satysfakcji pracownikow,

e stopnia ich kreatywno$ci i innowacyjnosci,

e satysfakcji klientow.

! Najbardziej $wiadcza o przewadze USA: nowo nadane stopnie doktora, migdzynarodowa wspot-
praca naukowa, najczgsciej cytowane publikacje.
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W rezultacie 80% badanych przedsigbiorstw wykorzystuje pomiar kreatywno$ci
i innowacyjnosci w systemach wynagradzania pracownikoéw i stanowi to dopelnie-
nie zasady wynagradzania za efekty. System wynagrodzen stanowi pierwszoplano-
wy instrument stuzacy do zachg¢cania pracownikow do kreatywnosci i aktywnosci
innowatorskiej.

Pomiar stopnia innowacyjnosci i kreatywnosci pracownikow jest bardzo trudny,
ale przywiazuje si¢ do niego duza wagg. 75% organizacji badanych przez Zingheim
i Schustera uzywa r6znych kombinacji takich miernikow, jak:

e przychod ze sprzedazy nowych produktoéw i ustug,

e przychod ze sprzedazy ulepszonych produktow lub ustug,

* nowe strumienie dochodoéw z nowych rynkow,

e przychod od nowych klientow,

e komercjalizacja ulepszen produktow,

e efektywno$¢ wykorzystania srodkow wydanych na B+R (w relacji do przycho-
dow z nowych produktow).

Natomiast 25% firm stosuje w zamian systematyczna oceng kompetencji ,,inno-
wacyjnosc” 1 ,,kreatywnosc”.

W systemie wynagradzania wymierne efekty pracy innowatoréw przektadaja sie
najczesciej na place zasadnicze, efekty jakosciowe za$§ zostaja nagrodzone poprzez
system premii i roznych benefitow (tab. 1).

Tabela 1. Sposoby wynagradzania innowacyjnosci i kreatywnos$ci w badanych amerykanskich wysoce
innowacyjnych firmach

Rodzaje wynagradzania Procent firm

. S0 , . . Komentarze

innowacyjnosci i kreatywnosci stosujacych
Ptaca zasadnicza (zarzadzanie 50% 5% firm wykorzystato ten instrument
wynikami pracy) dla menedzerow
Nagrody pieni¢zne 40% wylaczajac nagrody jednorazowe
Bardzo duze nagrody pienigzne | 30% najczesciej jako ekwiwalent 1-6-krotnego
lub akcje (jednorazowe nagrody) wynagrodzenia zasadniczego
Srodki identyfikacji 25% dla kazdego wyrazy uznania, docenianie pracownika,

z 3 rodzajoéw dziatan | oglaszanie jego osiggnieé

Zrodto: [Zingheim, Schuster 2007, tab. 2].

Inne, nowsze badania amerykanskich przedsigebiorstw? potwierdzaja te kierunki
[Innovate or Perish: The Role....2011], podkreslajac szczegdlna popularnos¢ nagra-
dzania innowacyjnosci w szybko rozwijajacych si¢ firmach (ponad 2-krotnie czgst-
sze niz w stabych). Prawie 60% z nich wykorzystuje w tym celu instrumenty pozafi-
nansowe, czyli tzw. srodki uznania lub identyfikacji (wobec tylko 36% firm stabych).
Czgsto stosowanym instrumentem jest nagradzanie poprzez wigksza autonomig i
powierzanie ambitniejszych zadan (44% wobec 34%). Szczegdlnie charakterystycz-

2 Badanie przeprowadzone przez Institute for Corporate Productivity i organizacje 3M.
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ne dla Amerykanow jest duze nastawienie na indywidualne nagradzanie innowato-

row poprzez podwyzki ptac i bonusy (prawie w polowie firm najlepszych wobec

26% stabych). Nagradzanie zespoléw zaobserwowano niemal w 30% szybko rozwi-

jajacych sig organizacji i tylko w 10% pozostatych.

Amerykanskie innowacyjne firmy maja silne nastawienie na udzielenie pracow-
nikowi informacji zwrotnej o ztozonym projekcie innowatorskim. Jest silne nastawie-
nie na to, aby wszystkie pomysty innowatorskie powstajace w firmie byty rozpoznane,
wspierane i wynagradzane (wedtug badan Amerykanskiego Centrum Produktywnosci
1 Jakosci APQC).

Podstawowa zasada jest mocne wspieranie kreatywnych zachowan poprzez:

* budowanie zespotow projektowych,

e identyfikacje ,,lideréw kreatywno$ci” w tych zespotach,

* wylonienie w$rod pracownikéw agentdw zamian i utrzymywanie z nimi $cistego
kontaktu w sprawach innowacyjnosci,

e stworzenie mechanizmu automatycznego finansowania innowatorow,

e wlaczenie innowacyjnosci do gtdwnych wartosci firmy,

e tworzenie specjalnych grup wsparcia innowacyjnosci, ztozonych z przedstawi-
cieli r6znych jednostek w firmie (dzialu HR, komorek biznesowych, B+R itp.)
[Leavitt 2002].

Liderzy najszybciej rozwijajacych si¢ firm amerykanskich postrzegaja zaanga-
zowanie pracownikoéw jako zdecydowanie najwazniejsze, podstawowe i wciaz po-
szukuja najlepszych srodkéw do jego budowy [Zingheim i in. 2009]. Naturalna kon-
sekwencja jest systematyczne prowadzenie badan i obserwacji w tym obszarze. Az
3/4 ankietowanych szybko rozwijajacych si¢ firm amerykanskich regularnie bada
zaangazowanie pracownikow, a niektore z nich robia to 2 razy w roku. Jednym z
instrumentow budowy zaangazowania sa rozmowy oceniajaco-motywujace, prze-
prowadzane z duza czestotliwoscia (nawet co 2 miesiace). S one wyrazem zaintere-
sowania firmy pracownikiem, jego praca i problemami. Ze wzgledu na duze znacze-
nie zaangazowania powstaje problem doboru réznych narzedzi stuzacych jego
budowie. Wiasciwie wszystkie zrodta akcentujace to zagadnienie nadaja mu bezpo-
srednio lub domyslnie ten sam kontekst: wszelkie dzialania motywujace do innowa-
cyjnosci zmierzaja zarazem do budowy zaangazowania pracownikéw w realizacje
celow firmy.

Analizujac systemy wynagradzania w najszybciej rozwijajacych si¢ i wysoce
innowacyjnych firmach amerykanskich [Zingheim, Schuster 2000; Zingheim, Schu-
ster, 2007], nalezy podkresli¢ kompleksowos¢ tych rozwiazan, ich silng spojnosc,
a nade wszystko podporzadkowanie strategii firmy, ktora zawsze ma w swych glow-
nych celach wpisane podnoszenie innowacyjnosci. Ta kompleksowos¢ jest na tyle
istotna, ze trudno wrecz mowi¢ o ,,czystych” instrumentach wynagrodzeniowych.
Trzeba je raczej traktowac jako pakiety instrumentdw motywowania, ,,dotykajace”
wszystkich aspektow zwiazanych z zatrudnieniem pracownika (termin angielski —
total rewards — doskonale oddaje ich ideg). Jest tendencja ogdlna, dotyczaca orga-
nizacji poszukujacych najlepszych rozwiazan, stuzacych przyciagnigeiu do firmy
i utrzymaniu talentow oraz wzrostowi zaangazowania i motywacji pracownikow.
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Znaczaca rola talentow Scisle wiaze si¢ w USA z innowacyjnos$cia jako sposo-
bem na realizacj¢ biznesowych priorytetow firmy. Utalentowani pracownicy — po-
tencjalni innowatorzy — sa unikalni, znaja swoja warto$¢ i dlatego beda chcieli pra-
cowac dla firm, ktore ich odpowiednio cenia, co przejawia si¢ w tworzeniu takiego
srodowiska pracy, systemu wynagrodzen, autonomii i mozliwosci rozwoju oraz re-
alizacji celow osobistych, ktéry sktoni ich do dtuzszego pozostania w firmie i do
zaangazowania si¢ w dzialania organizacji [Armstrong 2009, s. 50]. Dlatego tez fir-
my przescigaja si¢ w ofertach i starannie dobieraja dla nich systemy motywowania.
Poglebiaja tym samym indywidualizacj¢ rozwiazan w dziedzinie motywowania.

3. Motywowanie do innowacyjnosci w firmach japonskich

Japonskie podejscie do motywowania do innowacyjnosci ma silne korzenie w kultu-
rze narodowej. Wiaze si¢ z japonskimi tradycjami pracy oraz z typowa dla Japonii
filozofia pracy — kaizen. Przy jej wdrazaniu tworzy si¢ w przedsigbiorstwie atmosfere,
w ktorej problemy rozwiazywane sa na drodze wspotpracy i wspotdziatania. Jest to
system, w ktorym ma miejsce proces matych, ale systematycznych zmian, czasem bez
bardzo widocznych bezposrednich skutkéw, dotyczy jednak dziatan w zespole, przez
co osiaga si¢ dodatkowy efekt synergii [Langowska 2009, s. 14]. Bardzo dobrze
wpisuje sig¢ on w kulture i mentalno$¢ ludzi Wschodu. Natomiast innowacje w tym
konteks$cie sa bardziej gwattownym ,,btyskiem” idei, mniej zwigzanym z systema-
tycznym doskonaleniem, i tak przedstawione wydaja si¢ bardziej charakterystyczne
dla ludzi Zachodu. Ma to takze podtoze w systemach ksztatcenia — zachodnie rozwi-
jaja indywidualng inicjatywe i zdolno$ci tworcze, a japonskie ktada nacisk na har-
monig i prace zespotowa [Langowska 2009, s. 13]. Zespotowo$¢ w dziataniu w ob-
szarze innowacjijestszczegolnie korzystna. Oddolne inicjowanie wielu przedsigwzigé
i kolegialno$¢ podejmowanych decyzji pozwalaja unikna¢ wielu btedow, ale takze
uczy¢ si¢ na btedach bez ponoszenia konsekwencji. Jest to zgodne z japonskim po-
czuciem warto$ci, a zarazem wzmacnia wigzi grupowe, harmonizuje zespot i buduje
lojalnos¢ zatogi. Ocenia sig, ze decyzje i wnioski podejmowane i zglaszane zespoto-
wo sa $mielsze i maja wigksze szanse realizacji [Saykiewicz 2007, s. 95-96].

Obecnie coraz silniejsze powiazanie dziatalnosci innowatorskiej z efektami kon-
cowymi obserwowaé¢ mozna takze w Japonii. Jednak dopiero od 2003 r. sprawg wy-
nagradzania pracownikéw badawczo-rozwojowych reguluje w tym kraju prawo,
ktore nakazuje podzial korzysci z wdrozenia innowacji migdzy firme i wnioskodaw-
cOW [Rewarding... 2004; Innovation... 2004]. Do tego czasu obowiazywala trady-
cyjna reguta, ze korporacyjni wynalazcy generowali wnioski innowatorskie, a ko-
rzy$ci odnosila wytacznie firma. Skala problemu byta ogromna. Niech $wiadczy
o tym badanie przeprowadzone przez specjalistdw z Economist Intelligence Unit,
firmy badawczej magazynu ,,The Economist” (za: [Ogorek 2007]). Jednym z podsta-
wowych wspotczynnikow, ktorymi mierzono innowacyjnos¢ panstw w 2006 r., byta
liczba patentéw na milion mieszkancow. Jak si¢ okazato, nawet przy znacznej rézni-
cy w liczbie obywateli, proporcja ta w przypadku Japonii byta 3,5 razy wigksza niz
w Stanach Zjednoczonych.



420 Barbara Sajkiewicz

Weciaz natomiast majq miejsce bardzo silne naciski wielkich korporacji na rzad,
aby powrdci¢ do wezesniejszych zasad, a wige zmienié te reguty na niekorzys¢ in-
nowatorow. Praktycznie jednak nie ma odwrotu od zaistnialego stanu. Japonia takze,
chociaz powoli i na mniejsza skale niz USA czy Europa, poddaje si¢ zmianom stylu
zycia. Zmienia si¢ przy tym pozycja pracownika w firmie. Nast¢puje coraz wigksza
mobilno$¢ zawodowa ludzi, coraz czgsciej zmieniaja oni pracg, a pozostawanie
w tym samym przedsigbiorstwie przez cale swoje zawodowe zycie nie jest juz czg-
ste. Szczegolnie pracownicy bardzo kreatywni maja coraz wigksza §wiadomos¢ swej
wartosci dla szybko rozwijajacych si¢ firm i coraz chgtniej oraz bardziej umiejgtnie
z niej korzystaja, poszukujac pracodawcy bardziej hojnego i zaspokajajacego zmie-
niajace si¢ potrzeby. Ostatecznie wigc organizacje, ktorym zalezy na bardzo wyso-
kiej innowacyjnos$ci, $wietnie wynagradzaja utalentowanych, bardzo innowacyjnych
pracownikow za ich kreatywnos¢, a szczeg6lnie za bardzo wazne wdrozenia.

Wynagradzanie za efekty (nie tylko w dziedzinie innowacyjnosci) staje si¢
w tym kraju coraz powszechniejsze, chociaz daleko mu do powszechnosci w amery-
kanskich systemach wynagrodzen. Zaczglo si¢ rozwija¢ dopiero po roku 2000, dajac
obecnie wskaznik ok. 57% firm stosujacych to rozwiazanie (tylko kilkanascie pro-
cent przedsigbiorstw z tej grupy wdrozyto je w latach 90.) [Labor... 2011, s. 69].

Japonskie firmy coraz lepiej nagradzaja takze tzw. matych innowatorow, a wigc
pracownikéw systematycznie wystepujacych z pomystami matych ulepszen, wycho-
dzac z zalozenia, ze jesli oni wlasnie beda wspierani i nagradzani, w przysztosci
moga przynie$¢ firmie wysokie zyski [Rewarding... 2004]. Bardzo skwapliwie ko-
rzystaja z pracowniczych pomystéw na pozornie niewielkie usprawnienia, ale przy
uwzglednieniu wielkiej liczby propozycji osiagaja doskonale efekty. Przyktadem
niech bedzie Toyota, ktora od lat 70. ubiegtego stulecia zaimplementowata ponad
80% z przeszto miliona wnioskéw innowatorskich, uzyskujac duze oszczednosci.
W Japonii w ogole o sile calego spoteczenstwa stanowia ,,przecigtniacy” i to jest cha-
rakterystyczne dla tego kraju, a tak odmienne od innych [Saykiewicz 2004, s. 90].

Japonskie przedsigbiorstwa, tak jak firmy na catym $wiecie, stangly ostatecznie
przed problemem pozyskania, docenienia i utrzymania talentoéw, co do niedawna nie
mialo miejsca ze wzgledu na:

e kulturg wieloletniej pracy w tej samej organizacji,
e brak tradycji mobilno$ci zawodowe;j,
e brak mozliwo$ci otrzymywania wynagradzania przez tworcoOw innowacji.

Obecnie globalizacja i konkurencyjno$¢ odcisngly swe pigtno takze na japon-
skich zwyczajach dotyczacych pracy i rozpoczely sig, naturalne dla Zachodu juz od
wielu lat, procesy migracyjne, poszukiwanie lepszej ptacy i pracodawcy finansowo
wynagradzajacego efekty pracy, a przedsigbiorczos¢ stata si¢ cecha pozadana. Wceiaz
jednak programy zarzadzania talentami sg stosunkowo mato popularne. Tylko 56%
przedsigbiorcéw japonskich wyraza poglad, ze pozyskanie talentéw jest niezbedne
dla innowacyjnosci (wobec 75% respondentow podzielajacych tg opinig w skali glo-
balnej) [7alent... 2010, s. 7].

Obecnie takze w Japonii, podobnie jak w USA, buduje si¢ taka kulturg organiza-
cji, ktora bardzo aktywizuje kreatywno$¢ pracownikow, ale tez zatrudnia ludzi wy-
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kazujacych duze zaangazowanie w sprawy firmy. Przyktadem ponownie moze by¢
tu Toyota. W tym kierunku podazaja tez inne korporacje japonskie. Zmieniaja swa
dotychczasowa taktyke zatrudniania rodzinnego na rekrutacj¢ wytaniajaca najbar-
dziej zaangazowanych kandydatow, z duza kreatywnoscia. Jednak w wigkszosci
firm wciaz przedktada si¢ ponad to umiejetnos¢ szybkiego uczenia sig 1 wiedze tech-
niczng [Talent... 2010, s. 12].

Systemy wynagradzania w Japonii zwykle nie wykazuja jeszcze cech tak wielkiej
kompleksowosci jak w USA. Mozna jednak si¢ zastanowi¢, czy bardzo familiarne
stosunki panujace w firmach, mimo mocno zhierarchizowanego systemu, nie sag w
pewnym stopniu odpowiednikiem amerykanskich kompleksowych korzysci z pracy?

4. Podsumowanie

Mimo bardzo duzej skali innowacji, w badaniu General Electric na temat kreowania
srodowiska sprzyjajacemu innowacjom w réznych krajach [General Electric... 2012]
Japonczycy wypowiedzieli si¢ najbardziej negatywnie o wsparciu swego rzadu dla
innowacyjnosci i o efektywnosci tego wsparcia. Opinia o wsparciu amerykanskim
byta przecigtna.

W skrocie, motywowanie do innowacyjnosci w firmach amerykanskich mozna
uzna¢ za bardzo odmienne, ale w zwiazku z postgpujacymi zmianami i globalizacja
roznice zaczynaja si¢ lekko zacieraé, przy czym wydaje sig, ze unifikacja postgpuje
raczej w kierunku upowszechniania rozwigzan amerykanskich. Z pewnos$cia naj-
szybciej postepowac ona bedzie w obszarze powszechno$ci wynagradzania innowa-
torow 1 zarzadzania talentami. Ameryka moze natomiast (co zreszta czyni) upo-
wszechnia¢ ideg innowacyjnosci pracowniczej i pracy w zespole.

Podsumowujac, nalezy stwierdzié, ze tylko elastyczno$¢ podejscia moze doprowa-
dzi¢ do wtasciwych wnioskéw w kwestii wyboru sposobu motywowania do innowa-
cyjnosci. Przedstawione dwa bardzo sig rozniace systemy — amerykanski i japonski —
w ostatecznym efekcie, jakim jest pozycja w $wiatowym rankingu innowacyjnosci,
niewiele si¢ roznia. Oba prowadza do najwigkszych osiagnie¢ w dziedzinie innowa-
cyjnosci. Jednak w zwiazku z globalizacja i zmianami kulturowymi wida¢ tendencje
do upodabniania si¢ obu systemow, chociaz mato prawdopodobna jest pelna unifika-
cja, nawet w dalekiej przysztosci. Niezmienna jednak jest zasada: innowacje trzeba
wysoko nagradza¢, pracownikow doceniac, a przy wdrazaniu systemu motywowania
do innowacyjnosci kierowac si¢ zasada elastycznosci i jak najlepszego dostosowania
rozwiazan do wlasnych, szeroko pojetych uwarunkowan.
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AMERICAN AND JAPANESE MOTIVATING
FOR INNOVATIVENESS

Summary: The aim of this paper is to show two very different kinds of motivating for
innovativeness systems: typical for USA and Japan, leading to similar effects — top positions
in all the international innovativeness ranks. It proves the possibilities to create very different
models, but they need to be flexible and individually fit for particular situations.

Keywords: motivating for innovativeness, innovativeness, remuneration, engagement, cre-
ativity.



