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AMERYKAŃSKIE I JAPOŃSKIE  
MOTYWOWANIE DO INNOWACYJNOŚCI 

Streszczenie: Celem niniejszego artykułu jest przedstawienie dwóch bardzo różniących się 
podejść do motywowania pracowników do innowacyjności: typowych dla USA i Japonii,  
a przynoszących podobne efekty – czołowe pozycje w światowych rankingach innowacyjno-
ści. Dowodzi to możliwości tworzenia bardzo zróżnicowanych rozwiązań, ale przy zachowa-
niu elastyczności i indywidualnego dopasowania do konkretnej sytuacji. 

Słowa kluczowe: motywowanie do innowacyjności, innowacyjność, wynagradzanie, zaanga-
żowanie, kreatywność.

1. Wstęp

Obecna gospodarka jest oparta na innowacyjności. Panuje powszechna zgodność  
co do tego, że jest to podstawa konkurowania między współczesnymi organizacjami, 
a najszybciej rozwijające się przedsiębiorstwa doceniają jej rolę szczególnie. Bada-
nia wykazują, że ponad 80% tych najlepszych firm uznaje ją za coraz ważniejszą, 
przy mniejszym uznaniu (tylko w 67%) firm ze słabymi wynikami działalności [In-
novate or Perish: Building… 2011]. Naturalne staje się wobec tego poszukiwanie 
rozwiązań stymulujących innowacyjność.

Impulsu do innowacji oczekuje się zwykle od specjalnie na nie nakierowanej 
działalności B+R, realizowanej w ośrodkach badawczych. Dysponują one dużymi 
środkami finansowymi, które ułatwiają osiągnięcie celów i są nastawione na długi 
czas realizacji projektów oraz ryzyko niepowodzenia. Ale coraz częściej docenia się 
innowacyjność pracowniczą. Wielu firmom przynosi ona ogromne korzyści. Analiza 
rozwiązań w sferze motywowania do innowacyjności stosowanych przez najbar-
dziej innowacyjne firmy na świecie nasuwa jeden wniosek: sposobów na sukces jest 
wiele. Konieczność elastyczności i uwzględniania specyfiki firmy oraz konkretnych 
uwarunkowań jest jednak niezbędna do stworzenia skutecznego systemu [Malanow-
ski 2007]. 

Z pewnością rozpoznanie dobrych praktyk, które okazały się skuteczne, może 
stanowić doskonałą podstawę do projektowania rozwiązań własnych. Naukowcy 
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przestrzegają jednak przed bezkrytycznym ich przenoszeniem między organizacja-
mi (np. [Reilly 2011]). Ważne jest korzystanie z doświadczeń innych, ale przy za-
chowaniu indywidualnego dopasowania do konkretnej sytuacji, spójności i elastycz-
ności w projektowaniu instrumentów dla określonej firmy. 

Celem niniejszego artykułu jest przedstawienie dwóch bardzo różniących się 
podejść do motywowania pracowników do innowacyjności: typowych dla USA  
i Japonii, a przynoszących podobne efekty – czołowe pozycje w światowych rankin-
gach innowacyjności. Dowodzi to możliwości tworzenia nowych, skutecznych w 
określonych sytuacjach rozwiązań. Analiza porównawcza amerykańskiego i japoń-
skiego stylu stymulowania innowacyjności pracowniczej została przeprowadzona na 
podstawie dokonanego przeglądu dostępnych badań zastanych (desk research).

Zarówno USA, jak i Japonia od lat są światowymi liderami innowacyjności,  
a kraje europejskie ledwie próbują dotrzymywać im kroku [Innovation… 2011]. Po-
równania między tymi dwoma krajami wskazują na nieznaczną przewagę USA, któ-
re mają lepsze wyniki dla 7 wskaźników badanych w Innovation Union Scoreboard 
(IUS)1, a Japonia dla 5, w tym przede wszystkim przoduje w patentach [Innova-
tion… 2010, s. 21]. 

Przy całej rozmaitości możliwych do wykorzystania narzędzi istnieją pewne ce-
chy wspólne dla większości rozwiązań stosowanych przez wysoce innowacyjne fir-
my na świecie. Są to: wysoki poziom stałych wynagrodzeń, konkurencyjny wobec 
oferty rynkowej, a ponadto zapewnienie regularnej informacji zwrotnej o działa-
niach pracowników, w tym także o losach proponowanych przez nich innowacyj-
nych projektów. Dobre praktyki polegają także na nagradzaniu innowacyjności pra-
cowników.

2. Motywowanie do innowacyjności w USA

Badania prowadzone w wysoce innowacyjnych firmach amerykańskich, bardzo 
szybko rozwijających się i odnoszących sukcesy finansowe, wykazują silne uzależ-
nienie od kreatywności i innowacyjności pracowników, ich zaangażowania i talen-
tów oraz satysfakcji klientów. Innowacje stawiane są na początkowym miejscu  
w hierarchii wartości tych firm [Zingheim, Schuster 2007]. Szczególnie docenia się 
tam efekty końcowe w postaci wprowadzenia nowego produktu bądź usługi. Po-
wszechne jest wynagradzanie innowatorów za efekty pracy. Jednakże pomiar wy-
łącznie efektu końcowego w postaci wyników finansowych w tych przedsiębior-
stwach uważa się za niewystarczający. Zakłada się w nich, że ogromnie istotna,  
a wręcz krytyczna dla osiągnięcia zamierzonych celów firmy jest ocena:

stopnia zaangażowania i satysfakcji pracowników, ••
stopnia ich kreatywno•• ści i innowacyjności,
satysfakcji klientów.••

1  Najbardziej świadczą o przewadze USA: nowo nadane stopnie doktora, międzynarodowa współ-
praca naukowa, najczęściej cytowane publikacje.
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W rezultacie 80% badanych przedsiębiorstw wykorzystuje pomiar kreatywności 
i innowacyjności w systemach wynagradzania pracowników i stanowi to dopełnie-
nie zasady wynagradzania za efekty. System wynagrodzeń stanowi pierwszoplano-
wy instrument służący do zachęcania pracowników do kreatywności i aktywności 
innowatorskiej.

Pomiar stopnia innowacyjności i kreatywności pracowników jest bardzo trudny, 
ale przywiązuje się do niego dużą wagę. 75% organizacji badanych przez Zingheim 
i Schustera używa różnych kombinacji takich mierników, jak:

przychód ze sprzedaży nowych produktów i usług,••
przychód ze sprzedaży ulepszonych produktów lub usług,••
nowe strumienie dochodów z nowych rynków,••
przychód od nowych klientów,••
komercjalizacja ulepszeń produktów,••
efektywność wykorzystania środków wydanych na B+R (w relacji do przycho-••
dów z nowych produktów).
Natomiast 25% firm stosuje w zamian systematyczną ocenę kompetencji „inno-

wacyjność” i „kreatywność”. 
W systemie wynagradzania wymierne efekty pracy innowatorów przekładają się 

najczęściej na płace zasadnicze, efekty jakościowe zaś zostają nagrodzone poprzez 
system premii i różnych benefitów (tab. 1).

Tabela 1. Sposoby wynagradzania innowacyjności i kreatywności w badanych amerykańskich wysoce 
innowacyjnych firmach

Rodzaje wynagradzania 
innowacyjności i kreatywności

Procent firm 
stosujących Komentarze

Płaca zasadnicza (zarządzanie 
wynikami pracy)

50% 5% firm wykorzystało ten instrument  
dla menedżerów

Nagrody pieniężne 40% wyłączając nagrody jednorazowe
Bardzo duże nagrody pieniężne  
lub akcje (jednorazowe nagrody)

30% najczęściej jako ekwiwalent 1-6-krotnego 
wynagrodzenia zasadniczego

Środki identyfikacji 25% dla każdego  
z 3 rodzajów działań

wyrazy uznania, docenianie pracownika, 
ogłaszanie jego osiągnięć

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

Inne, nowsze badania amerykańskich przedsiębiorstw2 potwierdzają te kierunki 
[Innovate or Perish: The Role…. 2011], podkreślając szczególną popularność nagra-
dzania innowacyjności w szybko rozwijających się firmach (ponad 2-krotnie częst-
sze niż w słabych). Prawie 60% z nich wykorzystuje w tym celu instrumenty pozafi-
nansowe, czyli tzw. środki uznania lub identyfikacji (wobec tylko 36% firm słabych). 
Często stosowanym instrumentem jest nagradzanie poprzez większą autonomię i 
powierzanie ambitniejszych zadań (44% wobec 34%). Szczególnie charakterystycz-

2  Badanie przeprowadzone przez Institute for Corporate Productivity i organizację 3M.
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ne dla Amerykanów jest duże nastawienie na indywidualne nagradzanie innowato-
rów poprzez podwyżki płac i bonusy (prawie w połowie firm najlepszych wobec 
26% słabych). Nagradzanie zespołów zaobserwowano niemal w 30% szybko rozwi-
jających się organizacji i tylko w 10% pozostałych.

Amerykańskie innowacyjne firmy mają silne nastawienie na udzielenie pracow-
nikowi informacji zwrotnej o złożonym projekcie innowatorskim. Jest silne nastawie-
nie na to, aby wszystkie pomysły innowatorskie powstające w firmie były rozpoznane, 
wspierane i wynagradzane (według badań Amerykańskiego Centrum Produktywności 
i Jakości APQC).

Podstawową zasadą jest mocne wspieranie kreatywnych zachowań poprzez:
budowanie zespołów projektowych,••
identyfikację „liderów kreatywności” w tych zespołach,••
wyłonienie wśród pracowników agentów zamian i utrzymywanie z nimi ścisłego ••
kontaktu w sprawach innowacyjności,
stworzenie mechanizmu automatycznego finansowania innowatorów,••
włączenie innowacyjności do głównych wartości firmy,••
tworzenie specjalnych grup wsparcia innowacyjności, złożonych z przedstawi-••
cieli różnych jednostek w firmie (działu HR, komórek biznesowych, B+R itp.) 
[Leavitt 2002].
Liderzy najszybciej rozwijających się firm amerykańskich postrzegają zaanga-

żowanie pracowników jako zdecydowanie najważniejsze, podstawowe i wciąż po-
szukują najlepszych środków do jego budowy [Zingheim i in. 2009]. Naturalną kon-
sekwencją jest systematyczne prowadzenie badań i obserwacji w tym obszarze. Aż 
3/4 ankietowanych szybko rozwijających się firm amerykańskich regularnie bada 
zaangażowanie pracowników, a niektóre z nich robią to 2 razy w roku. Jednym z 
instrumentów budowy zaangażowania są rozmowy oceniająco-motywujące, prze-
prowadzane z dużą częstotliwością (nawet co 2 miesiące). Są one wyrazem zaintere-
sowania firmy pracownikiem, jego pracą i problemami. Ze względu na duże znacze-
nie zaangażowania powstaje problem doboru różnych narzędzi służących jego 
budowie. Właściwie wszystkie źródła akcentujące to zagadnienie nadają mu bezpo-
średnio lub domyślnie ten sam kontekst: wszelkie działania motywujące do innowa-
cyjności zmierzają zarazem do budowy zaangażowania pracowników w realizację 
celów firmy. 

Analizując systemy wynagradzania w najszybciej rozwijających się i wysoce 
innowacyjnych firmach amerykańskich [Zingheim, Schuster 2000; Zingheim, Schu-
ster, 2007], należy podkreślić kompleksowość tych rozwiązań, ich silną spójność,  
a nade wszystko podporządkowanie strategii firmy, która zawsze ma w swych głów-
nych celach wpisane podnoszenie innowacyjności. Ta kompleksowość jest na tyle 
istotna, że trudno wręcz mówić o „czystych” instrumentach wynagrodzeniowych. 
Trzeba je raczej traktować jako pakiety instrumentów motywowania, „dotykające” 
wszystkich aspektów związanych z zatrudnieniem pracownika (termin angielski – 
total rewards − doskonale oddaje ich ideę). Jest tendencja ogólna, dotycząca orga-
nizacji poszukujących najlepszych rozwiązań, służących przyciągnięciu do firmy  
i utrzymaniu talentów oraz wzrostowi zaangażowania i motywacji pracowników.
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Znacząca rola talentów ściśle wiąże się w USA z innowacyjnością jako sposo-
bem na realizację biznesowych priorytetów firmy. Utalentowani pracownicy – po-
tencjalni innowatorzy − są unikalni, znają swoją wartość i dlatego będą chcieli pra-
cować dla firm, które ich odpowiednio cenią, co przejawia się w tworzeniu takiego 
środowiska pracy, systemu wynagrodzeń, autonomii i możliwości rozwoju oraz re-
alizacji celów osobistych, który skłoni ich do dłuższego pozostania w firmie i do 
zaangażowania się w działania organizacji [Armstrong 2009, s. 50]. Dlatego też fir-
my prześcigają się w ofertach i starannie dobierają dla nich systemy motywowania. 
Pogłębiają tym samym indywidualizację rozwiązań w dziedzinie motywowania.

3. Motywowanie do innowacyjności w firmach japońskich

Japońskie podejście do motywowania do innowacyjności ma silne korzenie w kultu-
rze narodowej. Wiąże się z japońskimi tradycjami pracy oraz z typową dla Japonii 
filozofią pracy – kaizen. Przy jej wdrażaniu tworzy się w przedsiębiorstwie atmosferę, 
w której problemy rozwiązywane są na drodze współpracy i współdziałania. Jest to 
system, w którym ma miejsce proces małych, ale systematycznych zmian, czasem bez 
bardzo widocznych bezpośrednich skutków, dotyczy jednak działań w zespole, przez 
co osiąga się dodatkowy efekt synergii [Łangowska 2009, s. 14]. Bardzo dobrze 
wpisuje się on w kulturę i mentalność ludzi Wschodu. Natomiast innowacje w tym 
kontekście są bardziej gwałtownym „błyskiem” idei, mniej związanym z systema-
tycznym doskonaleniem, i tak przedstawione wydają się bardziej charakterystyczne 
dla ludzi Zachodu. Ma to także podłoże w systemach kształcenia − zachodnie rozwi-
jają indywidualną inicjatywę i zdolności twórcze, a japońskie kładą nacisk na har-
monię i pracę zespołową [Łangowska 2009, s. 13]. Zespołowość w działaniu w ob-
szarze innowacji jest szczególnie korzystna. Oddolne inicjowanie wielu przedsięwzięć 
i kolegialność podejmowanych decyzji pozwalają uniknąć wielu błędów, ale także 
uczyć się na błędach bez ponoszenia konsekwencji. Jest to zgodne z japońskim po-
czuciem wartości, a zarazem wzmacnia więzi grupowe, harmonizuje zespół i buduje 
lojalność załogi. Ocenia się, że decyzje i wnioski podejmowane i zgłaszane zespoło-
wo są śmielsze i mają większe szanse realizacji [Saykiewicz 2007, s. 95-96]. 

Obecnie coraz silniejsze powiązanie działalności innowatorskiej z efektami koń-
cowymi obserwować można także w Japonii. Jednak dopiero od 2003 r. sprawę wy-
nagradzania pracowników badawczo-rozwojowych reguluje w tym kraju prawo, 
które nakazuje podział korzyści z wdrożenia innowacji między firmę i wnioskodaw-
ców [Rewarding… 2004; Innovation… 2004]. Do tego czasu obowiązywała trady-
cyjna reguła, że korporacyjni wynalazcy generowali wnioski innowatorskie, a ko-
rzyści odnosiła wyłącznie firma. Skala problemu była ogromna. Niech świadczy  
o tym badanie przeprowadzone przez specjalistów z Economist Intelligence Unit, 
firmy badawczej magazynu „The Economist” (za: [Ogórek 2007]). Jednym z podsta-
wowych współczynników, którymi mierzono innowacyjność państw w 2006 r., była 
liczba patentów na milion mieszkańców. Jak się okazało, nawet przy znacznej różni-
cy w liczbie obywateli, proporcja ta w przypadku Japonii była 3,5 razy większa niż 
w Stanach Zjednoczonych. 
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Wciąż natomiast mają miejsce bardzo silne naciski wielkich korporacji na rząd, 
aby powrócić do wcześniejszych zasad, a więc zmienić te reguły na niekorzyść in-
nowatorów. Praktycznie jednak nie ma odwrotu od zaistniałego stanu. Japonia także, 
chociaż powoli i na mniejszą skalę niż USA czy Europa, poddaje się zmianom stylu 
życia. Zmienia się przy tym pozycja pracownika w firmie. Następuje coraz większa 
mobilność zawodowa ludzi, coraz częściej zmieniają oni pracę, a pozostawanie  
w tym samym przedsiębiorstwie przez całe swoje zawodowe życie nie jest już czę-
ste. Szczególnie pracownicy bardzo kreatywni mają coraz większą świadomość swej 
wartości dla szybko rozwijających się firm i coraz chętniej oraz bardziej umiejętnie 
z niej korzystają, poszukując pracodawcy bardziej hojnego i zaspokajającego zmie-
niające się potrzeby. Ostatecznie więc organizacje, którym zależy na bardzo wyso-
kiej innowacyjności, świetnie wynagradzają utalentowanych, bardzo innowacyjnych 
pracowników za ich kreatywność, a szczególnie za bardzo ważne wdrożenia. 

Wynagradzanie za efekty (nie tylko w dziedzinie innowacyjności) staje się  
w tym kraju coraz powszechniejsze, chociaż daleko mu do powszechności w amery-
kańskich systemach wynagrodzeń. Zaczęło się rozwijać dopiero po roku 2000, dając 
obecnie wskaźnik ok. 57% firm stosujących to rozwiązanie (tylko kilkanaście pro-
cent przedsiębiorstw z tej grupy wdrożyło je w latach 90.) [Labor… 2011, s. 69]. 

Japońskie firmy coraz lepiej nagradzają także tzw. małych innowatorów, a więc 
pracowników systematycznie występujących z pomysłami małych ulepszeń, wycho-
dząc z założenia, że jeśli oni właśnie będą wspierani i nagradzani, w przyszłości 
mogą przynieść firmie wysokie zyski [Rewarding… 2004]. Bardzo skwapliwie ko-
rzystają z pracowniczych pomysłów na pozornie niewielkie usprawnienia, ale przy 
uwzględnieniu wielkiej liczby propozycji osiągają doskonałe efekty. Przykładem 
niech będzie Toyota, która od lat 70. ubiegłego stulecia zaimplementowała ponad 
80% z przeszło miliona wniosków innowatorskich, uzyskując duże oszczędności.  
W Japonii w ogóle o sile całego społeczeństwa stanowią „przeciętniacy” i to jest cha-
rakterystyczne dla tego kraju, a tak odmienne od innych [Saykiewicz 2004, s. 90].

Japońskie przedsiębiorstwa, tak jak firmy na całym świecie, stanęły ostatecznie 
przed problemem pozyskania, docenienia i utrzymania talentów, co do niedawna nie 
miało miejsca ze względu na:

kulturę wieloletniej pracy w tej samej organizacji,••
brak tradycji mobilności zawodowej,••
brak możliwości otrzymywania wynagradzania przez twórców innowacji.••
Obecnie globalizacja i konkurencyjność odcisnęły swe piętno także na japoń-

skich zwyczajach dotyczących pracy i rozpoczęły się, naturalne dla Zachodu już od 
wielu lat, procesy migracyjne, poszukiwanie lepszej płacy i pracodawcy finansowo 
wynagradzającego efekty pracy, a przedsiębiorczość stała się cechą pożądaną. Wciąż 
jednak programy zarządzania talentami są stosunkowo mało popularne. Tylko 56% 
przedsiębiorców japońskich wyraża pogląd, że pozyskanie talentów jest niezbędne 
dla innowacyjności (wobec 75% respondentów podzielających tę opinię w skali glo-
balnej) [Talent… 2010, s. 7].

Obecnie także w Japonii, podobnie jak w USA, buduje się taką kulturę organiza-
cji, która bardzo aktywizuje kreatywność pracowników, ale też zatrudnia ludzi wy-
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kazujących duże zaangażowanie w sprawy firmy. Przykładem ponownie może być 
tu Toyota. W tym kierunku podążają też inne korporacje japońskie. Zmieniają swą 
dotychczasową taktykę zatrudniania rodzinnego na rekrutację wyłaniającą najbar-
dziej zaangażowanych kandydatów, z dużą kreatywnością. Jednak w większości 
firm wciąż przedkłada się ponad to umiejętność szybkiego uczenia się i wiedzę tech-
niczną [Talent… 2010, s. 12].

Systemy wynagradzania w Japonii zwykle nie wykazują jeszcze cech tak wielkiej 
kompleksowości jak w USA. Można jednak się zastanowić, czy bardzo familiarne 
stosunki panujące w firmach, mimo mocno zhierarchizowanego systemu, nie są w 
pewnym stopniu odpowiednikiem amerykańskich kompleksowych korzyści z pracy?

4. Podsumowanie

Mimo bardzo dużej skali innowacji, w badaniu General Electric na temat kreowania 
środowiska sprzyjającemu innowacjom w różnych krajach [General Electric... 2012] 
Japończycy wypowiedzieli się najbardziej negatywnie o wsparciu swego rządu dla 
innowacyjności i o efektywności tego wsparcia. Opinia o wsparciu amerykańskim 
była przeciętna.

W skrócie, motywowanie do innowacyjności w firmach amerykańskich można 
uznać za bardzo odmienne, ale w związku z postępującymi zmianami i globalizacją 
różnice zaczynają się lekko zacierać, przy czym wydaje się, że unifikacja postępuje 
raczej w kierunku upowszechniania rozwiązań amerykańskich. Z pewnością naj-
szybciej postępować ona będzie w obszarze powszechności wynagradzania innowa-
torów i zarządzania talentami. Ameryka może natomiast (co zresztą czyni) upo-
wszechniać ideę innowacyjności pracowniczej i pracy w zespole.

Podsumowując, należy stwierdzić, że tylko elastyczność podejścia może doprowa-
dzić do właściwych wniosków w kwestii wyboru sposobu motywowania do innowa-
cyjności. Przedstawione dwa bardzo się różniące systemy – amerykański i japoński – 
w ostatecznym efekcie, jakim jest pozycja w światowym rankingu innowacyjności, 
niewiele się różnią. Oba prowadzą do największych osiągnięć w dziedzinie innowa-
cyjności. Jednak w związku z globalizacją i zmianami kulturowymi widać tendencje 
do upodabniania się obu systemów, chociaż mało prawdopodobna jest pełna unifika-
cja, nawet w dalekiej przyszłości. Niezmienna jednak jest zasada: innowacje trzeba 
wysoko nagradzać, pracowników doceniać, a przy wdrażaniu systemu motywowania 
do innowacyjności kierować się zasadą elastyczności i jak najlepszego dostosowania 
rozwiązań do własnych, szeroko pojętych uwarunkowań.
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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. 
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