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Abstract

THE RELATIONSHIP OF EXTRINSIC REWARDS AND EMPLOYEE 
CREATIVITY AS FUNCTION OF JOB COMPLEXITY

This study examines the relation between extrinsic rewards and employee creativity taking
into consideration the factor of employee job complexity. The study, which examined 80 exe -
cutives and employees in 3 organizations in the region of Kavala, in the manufacturing sector,
showed a positive relation between extrinsic rewards and creativity for employees who work in
relatively simple job conditions and a weak relation for those who work in complex job con -
ditions. JEL Classification: M540. 
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Περίληψη

Η παρούσα μελέτη εξετάζει κατά πόσο η σχέση μεταξύ των εξωτερικών ανταμοιβών και της
δημιουργικότητας των εργαζομένων ποικίλει ανάλογα με την πολυπλοκότητα της εργασίας που
εκτελούν. Η έρευνα, η οποία εξέτασε 80 στελέχη και εργαζομένους σε 3 επιχειρήσεις του
Νομού Καβάλας που δραστηριοποιούνται στον κλάδο της μεταποίησης, έδειξε ότι υπάρχει θετι-
κή σχέση μεταξύ των εξωτερικών ανταμοιβών και της δημιουργικότητας για τους εργαζόμενους
που δουλεύουν στις σχετικά απλές εργασίες, ενώ η σχέση μεταξύ των εξωτερικών ανταμοιβών
και της δημιουργικότητας για τους εργαζόμενους που δουλεύουν στις πολύπλοκες εργασίες
βρέ θηκε αδύναμη. 

Λέξεις-κλειδιά: Εξωτερικές ανταμοιβές, Δημιουργικότης εργαζομένων, Πολυπλοκότητα

εργα σίας.

1. Εισαγωγή

Πολλοί μελετητές θεωρούν τη χρήση εξωτερικών ανταμοιβών σημαντικό
παράγοντα για την ανάπτυξη και την αύξηση της δημιουργικότητας από τους
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εργαζομένους (Fairbank και Williams, 2001· Van Djik και Van den Enden, 2002).
Κάποιοι άλλοι ωστόσο υποστηρίζουν ότι η χρήση των εξωτερικών ανταμοιβών
ελαττώνει τα επίπεδα δημιουργικότητας των εργαζομένων (Amabile, 1996).

Έχοντας υπ’ όψιν τις αντικρουόμενες απόψεις για τον τρόπο με τον οποίο
επιδρούν οι εξωτερικές ανταμοιβές στην δημιουργικότητα, αρκετοί μελετητές
πρότειναν τον παράγοντα «πολυπλοκότητα» της εργασίας, ως μια μεταβλητή
που καθορίζει την πορεία της δημιουργικότητας (Boomer και Jalajas, 2002·
Hackman και Oldham, 1980). Ειδικότερα, επισημαίνουν ότι οι σύνθετες εργα -
σίες είναι πιθανόν να διεγείρουν και να ενθουσιάσουν περισσότερο τους
εργαζόμενους με αποτέλεσμα να γίνουν πιο δημιουργικοί (Oldham και Cum-
mings, 1996).

Η παρούσα μελέτη εξετάζει την προσφορά ανταμοιβών από τις επι χει ρή -
σεις και την ανταπόκριση των εργαζομένων σε αυτές. Επίσης, ερευνά το φαι -
νόμενο της ανάπτυξης διαφορετικών επιπέδων δημιουργικότητας από τους
εκάστοτε εργαζόμενους των επιχειρήσεων, το οποίο διαφοροποιείται ανά λο -
γα με την πολυπλοκότητα της εργασίας την οποία διεκπεραιώνουν. Επο μένως,
οι κύριες μεταβλητές που χρησιμοποιήθηκαν είναι οι εξωτερικές αν ταμοιβές,
η πολυπλοκότητα της εργασίας και η δημιουργικότητα.

Η έρευνα που πραγματοποιήθηκε είχε ως δείγμα εργαζομένους σε βιο -
μηχανικές επιχειρήσεις, οι οποίοι καλύπτουν ένα ευρύ φάσμα εργασιών. Οι
εργαζόμενοι κλήθηκαν να απαντήσουν σε ένα πλήρες ερωτηματολόγιο, ειδικά
ανεπτυγμένο γι' αυτή την έρευνα, το οποίο εξέτασε τις προσφερόμενες αν -
ταμοιβές της επιχείρησης και την πολυπλοκότητα της εργασίας που εκτελούν.

Η στατιστική ανάλυση κατέδειξε την θετική σχέση μεταξύ των ανταμοιβών
και της δημιουργικότητας της εργασίας τόσο των εργαζομένων σε απλές, όσο
και αυτών σε σύνθετες εργασίες. Έτσι, όσο αυξάνονται οι ανταμοιβές, τόσο
μεγαλύτερη δημιουργικότητα επιδεικνύουν οι εργαζόμενοι, με μοναδική δια -
φορά μεταξύ των απλών και σύνθετων εργασιών την ένταση με την οποία
παρουσιάζεται το φαινόμενο.

Η παρούσα μελέτη αποτελείται συνολικά από έξι ενότητες: στην δεύτερη
αναπτύσσουμε το θεωρητικό υπόβαθρο της έρευνας, στην τρίτη ανα φε ρό μα -
στε αναλυτικά στις προηγούμενες ερευνητικές προσπάθειες και καταλήγουμε
στην διατύπωση των ερευνητικών υποθέσεων, στην τέταρτη παραθέτουμε την
ερευνητική μεθοδολογία, στην πέμπτη κάνουμε αναλυτική αναφορά στη στα -
τιστική ανάλυση και τέλος, στην έκτη ενότητα, αναφέρουμε τα συμπεράσματα
και τους περιορισμούς της έρευνάς μας.
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2. Θεωρητικό Υπόβαθρο

Για την καλύτερη κατανόηση του θέματος που πραγματευόμαστε, θα πρέ -
πει καταρχήν να αναλύσουμε το νόημα και να διαχωρίσουμε τις έννοιες των
ανταμοιβών. Σύμφωνα με τους Porter και Lawler (Ξηροτύρη-Κουφίδου, 2001),
οι ανταμοιβές που προσδοκά το άτομο προσφέροντας τις ικανότητές του σε
μια επιχείρηση αποτελούν κινητήριο δύναμη της αποδοτικής συμ πε ριφοράς
του και επηρεάζουν άμεσα την ικανοποίησή του, καθορίζοντας ταυ τόχρονα τις
περαιτέρω προσπάθειές του.

Οι ανταμοιβές αυτές είναι δύο ειδών: εξωτερικές, που σχετίζονται με το
περιεχόμενο της εργασίας και εσωτερικές, που συνδέονται με την προ σω πι -
κότητα του κάθε ατόμου.

2.1 Εξωτερικές ανταμοιβές

Οι εξωτερικές ανταμοιβές αφορούν: (α) οικονομικά μεγέθη, (β) την εξα -
σφάλιση της απασχόλησης και (γ) τις συνθήκες τις εργασίας (Ξηροτύρη-Κου -
φίδου, 2001).

Οι εξωτερικές οικονομικές ανταμοιβές διακρίνονται σε άμεσες και έμ -
μεσες. Άμεσες είναι οι μισθοί και τα ημερομίσθια, τα προγράμματα συμ με -
τοχής στα κέρδη, τα διάφορα συστήματα οικονομικών κινήτρων. Έμμεσες
οικονομικές ανταμοιβές είναι τα διάφορα συνταξιοδοτικά προγράμματα, τα
προγράμματα αποκτήσεως μετοχών, η υγειονομική ασφάλιση, η χρονική διάρ -
κεια εργασίας, οι ευκαιρίες για εκπαίδευση και μετεκπαίδευση και τυχόν άλ -
λες παροχές, που ενδεχομένως διαφέρουν από επιχείρηση σε επιχείρηση.

Η εξασφάλιση της απασχόλησης σαν ανταμοιβή για την επιθυμητή επίδοση
του ατόμου αξιολογείται και αυτή από τους εργαζόμενους.

Οι συνθήκες εργασίας περιλαμβάνουν το περιβάλλον μέσα στο οποίο
εργάζεται το άτομο, τόσο το φυσικό όσο και το ψυχολογικό, δηλαδή τους
ανθρώπους με τους οποίους συνεργάζεται. Για ορισμένα άτομα, ιδίως εκείνα
που είναι περισσότερο κοινωνικά, το περιβάλλον μέσα στο οποίο εργάζονται
έχει μεγάλη σημασία. Επιδρά άμεσα στην ψυχολογική τους διάθεση, πράγμα
που έχει άμεσες συνέπειες στην επίδοσή τους.

2.2 Εσωτερικές ανταμοιβές

Όσο περισσότερο το άτομο εξασφαλίζεται από οικονομική άποψη, τόσο
μειώνεται η αξία των εξωτερικών ανταμοιβών και αρχίζει η επιδίωξη της
απόλαυσης των εσωτερικών ανταμοιβών. Ειδικότερα εσωτερικές ανταμοιβές



που ένα άτομο επιζητεί να απολαύσει μέσα σε μια επιχείρηση είναι (Ξη ρο -
τύρη-Κουφίδου, 2001): 

Η επαφή και συναναστροφή με άλλα άτομα τα οποία βοηθά και δέχεται τη
βοήθειά τους. Η δυνατότητά του αυτή ικανοποιεί τις κοινωνικές ανάγκες του.

Το γόητρο, το κύρος, η δύναμη και γενικά η αναγνώριση των υπηρεσιών
που προσφέρει ο εργαζόμενος. Όλες αυτές οι ανταμοιβές ικανοποιούν τις
ανά γ κες για αυτοεκτίμηση.

Η δυνατότητα να εκτελεί κανείς την εργασία του κατά τον καλύτερο τρόπο,
η λύση όλων των προβλημάτων που προκύπτουν και η προσωπική επιτυχία και
ανάπτυξη. Η ανταμοιβή αυτή ικανοποιεί το ανώτερο επίπεδο ανθρωπίνων
αναγκών, τις ανάγκες για αυτοεκπλήρωση.

3. Επιστημονική Αντιπαράθεση

Αν και η βιβλιογραφία προτείνει ότι η παροχή στους εργαζόμενους εσω -
τερικών ανταμοιβών έχει τη δυνατότητα να ενισχύσει τη δημιουργική από δο -
ση (Fairbank και Williams, 2001· Frese, Teng και Wijnen, 1999· Van Djik και
Van den Enden, 2002), πολλά διευθυντικά στελέχη συνεχίζουν να υπο γραμ μί -
ζουν τη χρήση των εξωτερικών ανταμοιβών (π.χ., χρηματικά κίνητρα και ανα -
γνώριση), σε μια προσπάθεια να υποκινηθεί η δημιουργικότητα των ερ γα -
ζομένων τους. Έτσι, υπάρχει μικρή συμφωνία μεταξύ των μελετητών σχε τικά
με την πιθανή κατεύθυνση των αποτελεσμάτων τέτοιου είδους αντα μοι βών στη
δημιουργικότητα.

Λαμβάνοντας υπόψη αυτά τα αντιφατικά αποτελέσματα πολλοί συγ γρα -
φείς πρότειναν την έννοια της πολυπλοκότητας της εργασίας. Εξετάσανε δη -
λαδή ποιος είναι ο ρόλος της πολυπλοκότητας της εργασίας στην εξήγηση των
μικτών αποτελεσμάτων των εξωτερικών ανταμοιβών με τη δημιου ργι κότητα.

Μια ερμηνεία είναι ότι οι εξωτερικές ανταμοιβές έχουν θετικά απο τε λέ -
σματα στη δημιουργικότητα, σε ορισμένα επίπεδα πολυπλοκότητας εργασίας
των υπαλλήλων και αρνητικά αποτελέσματα σε άλλες. Σύμφωνα με τη «Γνω -
στική Θεωρία Αξιολόγησης» (Deci και Ryan, 1985), η προσφορά εξωτερικών
ανταμοιβών σε άτομα που εργάζονται σε σύνθετες εργασίες που παράγουν
υψηλή εσωτερική υποκίνηση, έχει καταστρεπτικά αποτελέσματα στα επίπεδα
ανάπτυξης εσωτερικών ανταμοιβών καθώς και στην δημιουργική τους από -
δοση. Σ' αυτήν την περίπτωση, τα άτομα είναι πιθανό να αντιληφθούν ότι η
συμπεριφορά τους παρακινείται από τις εξωτερικές ανταμοιβές παρά από την
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ίδια την απόλαυση και ικανοποίηση που τους προσφέρει η εργασία τους.
Συνέπεια λοιπόν αυτού, οι εργαζόμενοι θα βλέπουν την απόδοσή τους στην
εργασία ως ένα μέσο για την απόκτηση χρηματικών ανταμοιβών και μόνο και
δεν θα εκτιμούν τις προκλήσεις που η ίδια η εργασία είναι ικανή να προ σ -
φέρει σ' αυτούς. Συνεπώς, οι εξωτερικές ανταμοιβές σε εργαζόμενους που
απασχολούνται σε σύνθετες εργασίες θα προκαλέσουν μια υπονόμευση της
υποκίνησης και της περαιτέρω δημιουργικότητάς τους (Calder και Staw, 1975·
Daniel και Esser, 1980· Deci, Koestner και Ryan, 1999).

Αντιθέτως, η προσφορά, εξωτερικών ανταμοιβών σε εργαζόμενους που
καταλαμβάνουν απλές και στερεότυπες εργασίες μπορεί να ωθήσουν την
δημιουργική τους απόδοση. Οι δραστηριότητες που φέρουν εις πέρας οι
εργαζόμενοι σε τέτοιες εργασίες παρέχουν σ' αυτούς μικρή ευκαιρία να
ασκηθεί προσωπικός έλεγχος στην εργασία (Hackman και Oldham, 1980).
Συνεπώς, πολλά άτομα σ' αυτές τις απλές συνθήκες εργασίας είναι πιθανό να
αναζητήσουν εναλλακτικούς τρόπους να ασκήσουν τον προσωπικό έλεγχο
(Lawler, 2000). Τα ενδεχόμενα, εξωτερικά συστήματα ανταμοιβών πιθανόν να
παρέχουν μια τέτοια ευκαιρία με το να δίνουν στους εργαζόμενους μια
πιθανότητα να ελέγξουν τις εξωτερικές ανταμοιβές που λαμβάνουν για την
παραγωγή δημιουργικής εργασίας (Eisenberger και Rhoades, 2001). Με τη
συμμετοχή τους σε ένα εξωτερικό πρόγραμμα ανταμοιβών, τα ατομικά συ -
ναισθήματα για τον προσωπικό έλεγχο μπορεί να ενισχυθούν, και μ' αυτόν τον
τρόπο να ωθήσουν τα επίπεδα της εσωτερικής υποκίνησης και της δη μιουρ -
γικότητας. Εκτός από τα πιθανά αποτελέσματα των εξωτερικών ανταμοιβών
στην αντίληψη του προσωπικού ελέγχου, τέτοιες ανταμοιβές μπορεί να έχουν
αποτελέσματα και σε άλλες πτυχές της εργασίας των εργα ζομένων. Πα ρα -
δείγματος χάριν, οι απλές εργασίες, γενικά, δεν θεωρούνται από τους εργα -
ζόμενους ως σημαντικές ή μοναδικές στο μεγαλύτερο φάσμα δραστηριοτήτων
παραγωγής μέσα στην επιχείρηση και παρέχουν στα άτομα λίγες ευκαιρίες να
λάβουν ανατροφοδότηση για την αποτελεσματικότητά τους (Hackman και
Oldham, 1980). Μπορεί, μέσα από ένα σύστημα εξωτερικών ανταμοιβών στις
απλές εργασίες η επιχείρηση να προτείνει στους εργα ζομένους ότι η εργασία
τους είναι σημαντική και να αναδεικνύει την αξία της στην οργάνωση μέσω
της ανατροφοδότησης πληροφοριών στους εργα ζό μενους σχετικά με την συγ -
κεκριμένη εργασία.

Αναλογιζόμενοι τα παραπάνω, απαιτείται έρευνα που θα εξετάσει τις
συγκεκριμένες περιστάσεις κάτω από τις οποίες οι εξωτερικές ανταμοιβές
έχουν θετικά, ουδέτερα, ή αρνητικά αποτελέσματα στη δημιουργικότητα των
εργαζομένων και σε πιο βαθμό είναι ικανή η έννοια της πολυπλοκότητας της
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εργασίας να αλληλεπιδράσει στην προηγούμενη σχέση. Ο στόχος αυτής της
έρευνας είναι να εξεταστεί το συγκεκριμένο χάσμα στη βιβλιογραφία.

3.1 Δημιουργικότητα και εξωτερικές ανταμοιβές

Θεωρούμε δημιουργικότητα υπαλλήλων την παραγωγή ιδεών σχετικών με
προQόντα, ή διαδικασίες που είναι (α) νέες ή πρωτότυπες και (β) ενδεχομένως
χρήσιμες για την οργάνωση (Amabile, 1996· Shalley, 1991· Zhou και George,
2001). Αυτές οι ιδέες μπορούν να απεικονίσουν είτε έναν επανασυνδυασμό
των υπαρχόντων πόρων και ικανοτήτων είτε εισαγωγή νέων. Περαιτέρω, δη -
μιουργικές ιδέες μπορούν να παραχθούν από τους εργαζόμενους σε οποια -
δήποτε εργασία και σε οποιοδήποτε επίπεδο της οργάνωσης (Madjar, Oldham
και Pratt 2002, Nonaka 1991).

Όπως έχει αναφερθεί παραπάνω, προηγούμενες έρευνες που έχουν εξε -
τάσει τα αποτελέσματα των εξωτερικών ανταμοιβών στη δημιουργικότητα
έχουν παραγάγει, γενικά, μικτά και αντιφατικά αποτελέσματα (Eisenberger,
1998· Joussement και Koestner, 1999· McGraw και McCullers, 1979).

Οι Eisenberger και Rhoades (2001) σύγκριναν τη δημιουργικότητα που
αναπτύχθηκε από δύο ομάδες προεφηβικών μαθητών και διαπίστωσαν ότι οι
μαθητές που έλαβαν χρηματική ανταμοιβή κατά τη διάρκεια της αρχικής
κατάρτισης, ανέπτυξαν στη συνέχεια δημιουργικότερους τίτλους από εκείνους
που δεν έλαβαν καμία χρηματική ανταμοιβή. Επίσης, στην ίδια έρευνα δια -
πιστώθηκε οι βαθμοί πτυχίου που απονεμήθηκαν σε φοιτητές Πανε πιστημίου
στους οποίους είχε υποσχεθεί κάποια χρηματική ανταμοιβή, ήταν σημαντικά
μεγαλύτεροι από αυτούς των φοιτητών στους οποίους δεν είχε υποσχεθεί
καμία απολύτως ανταμοιβή.

Σε μια άλλη μελέτη, οι Eisenberger, Armeli και Pretz (1998) παρατήρησαν
ότι ενδεχόμενες εξωτερικές ανταμοιβές αυξήσανε το ενδιαφέρον των εργα -
ζόμενων στην εργασία και οδήγησαν σε υψηλή απόδοση και δημιου ργικότητα.
Παρόμοια αποτελέσματα είχε η μελέτη των Eisenberger και Armeli (1997), η
οποία κατέδειξε την θετική σχέση των ανταμοιβών με την δημιουργική από -
δοση των συμμετεχόντων. Δηλαδή, ενδεχόμενες υψηλές χρηματικές αντα μοι -
βές έδωσαν ώθηση στη δημιουργικότητα των συμμετεχόντων ενώ αντίθετα η
προσφορά μικρής ή καμίας απολύτως χρηματικής ανταμοιβής, μείωσε την
απόδοση και συνεπώς την δημιουργικότητα των ατόμων.

Άλλες μελέτες ωστόσο, έδειξαν ότι οι ενδεχόμενες ανταμοιβές μείωναν τη
δημιουργικότητα των ατόμων. Για παράδειγμα, ο Kruglanski (1971) έδωσε δύο
στόχους ανάπτυξης δημιουργικότητας σε ισραηλινούς μαθητές γυμνασίου που
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σε μερικούς είχαν υποσχεθεί και σε μερικούς άλλους δεν είχαν υποσχεθεί
κάποια ανταμοιβή για τη συμμετοχή τους. Τα αποτελέσματα έδειξαν ότι οι
μαθητές που δεν ανταμείφτηκαν εξέθεσαν υψηλότερη δημιουργικότητα από
τους μαθητές που ανταμείφτηκαν. Παρομοίως, ο Amabile (1986) κατέδειξε ότι
παιδιά και ενήλικοι που συμμετείχαν σε δημιουργικές δραστηριότητες με
σκοπό την κατάκτηση εξωτερικής ανταμοιβής ήταν σημαντικά λιγότερο δη -
μιουργικοί από εκείνους που συμμετείχαν χωρίς την οποιαδήποτε ανταμοιβή.

Δύο έρευνες που πραγματοποιήθηκαν από τους Hennessey, Amabile και
Martinage (1989) εξέτασαν την δημιουργικότητα των ατόμων σε συνθήκες
προσφοράς χρηματικών ανταμοιβών και τις συνέπειες της εσωτερικής υπο -
κίνησης για τον προσανατολισμό των ατόμων σε μελλοντική εργασία. Τα
άτομα που εργάζονται σε ενδιαφέρον στόχους, με την υπόσχεση χρηματικής
ανταμοιβής μειώνουν τα επίπεδα των εσωτερικών κινήτρων και παρουσιάζουν
χαμηλή δημιουργικότητα, σε αντίθεση με άτομα που εργάζονται χωρίς την
υπόσχεση οποιασδήποτε ανταμοιβής. Παρόμοια αρνητικά αποτελέσματα των
ανταμοιβών στην δημιουργικότητα παρουσίασαν και επόμενες εμπειρικές
μελέτες. 

Μια εξήγηση γι' αυτά τα ασυμβίβαστα και αντιφατικά αποτελέσματα πε ρι -
λαμβάνει την έννοια της εσωτερικής υποκίνησης. Αρκετοί μελετητές υπο στη -
ρίζουν ότι τα άτομα είναι πιθανό να είναι δημιουργικότερα όταν ανα πτύσσουν
υψηλά επίπεδα εσωτερικής υποκίνησης (Amabile, 1996· Oldham και Cum-
mings, 1996· Shalley και Oldham, 1997). Προηγούμενες εμπειρικές ερ γασίες
παρέχουν την υποστήριξη για τη σύνδεση μεταξύ της εσωτερικής υπο κίνησης
και της δημιουργικότητας. Παραδείγματος χάριν, οι μελέτες που έ χουν γίνει
από τους Amabile (1979), Koestner, Ryan, Bernieri και Holt (1984), και τους
Shin και Zhou (2003), παρουσίασαν θετική σχέση μεταξύ των μέτρων της
εσωτερικής υποκίνησης και της ατομικής δημιουργικότητας.

Ακολουθώντας την λογική της εσωτερικής υποκίνησης, τα αντιφατικά απο -
τελέσματα μεταξύ ανταμοιβής και δημιουργικότητας τα οποία πα ρα τη ρούνται
σε διάφορες μελέτες, μπορεί να οφείλονται στο γεγονός ότι οι εξωτερικές
ανταμοιβές ωθούν θετικά τα επίπεδα της εσωτερικής υποκίνησης σε μερικές
περιστάσεις, ενώ αντίθετα οι ίδιες ανταμοιβές μειώνουν την υποκίνηση και τη
δημιουργικότητα σε άλλες περιπτώσεις. Ποιοι είναι λοιπόν οι όροι κάτω από
τους οποίους οι εξωτερικές ανταμοιβές έχουν αυτά τα διαφορετικά απο -
τελέσματα; Μια δυνατότητα, που προτείνεται από την λογοτεχνία (Amabile,
1996· Calder και Staw, 1975), περιλαμβάνει την πολυπλοκότητα της εργασίας
των εργαζομένων.



3.2 Εξωτερικές ανταμοιβές, πολυπλοκότητα εργασίας και δημιουργικότητα

Η πολυπλοκότητα της εργασίας έχει θεωρηθεί από καιρό σημαντικός πα -
ράγοντας στην εσωτερική υποκίνηση και τη δημιουργικότητα των εργα ζο -
μένων (Amabile, 1996· Boomer και Jalajas, 2002· Hackman και Oldham, 1980).
Συγκεκριμένα, οι σύνθετες εργασίες αναμένεται να ενθαρρύνουν την δη -
μιουργία υψηλότερων επιπέδων εσωτερικής υποκίνησης και δημιουρ γι κό -
τητας από τις εργασίες που είναι σχετικά απλές και στερεότυπης φύσης. 

Οι εμπειρικές μελέτες παρέχουν κάποια υποστήριξη γι' αυτά τα επι χει -
ρήματα. Παραδείγματος χάριν, μια ανάλυση του σχεδίου εργασίας κα τέ ληξε
στο συμπέρασμα ότι οι εργαζόμενοι σε σύνθετες εργασίες είναι πιο ικα -
νοποιημένοι και εσωτερικά παρακινημένοι από τους εργαζομένους σε σχε -
τικά απλές εργασίες (Fried και Ferris, 1987). Όσον αφορά την πιθανή σύν δεση
μεταξύ της πολυπλοκότητας εργασίας και της δημιουργικότητας, οι Hatcher,
Ross και Collins (1989) κατέδειξαν ότι ένα μέτρο πολυπλοκότητας εργασίας
πρόβλεψε θετικά έναν δείκτη της δημιουργικότητας.

Αν και καμία έρευνα δεν έχει εξετάσει επακριβώς, εάν τα αποτελέσματα
των εξωτερικών ανταμοιβών στη δημιουργικότητα ποικίλλουν ως λειτουργία
της πολυπλοκότητας της εργασίας, μερικές παλαιότερες μελέτες οι οποίες
εστιάζουν στην εσωτερική υποκίνηση, παρέχουν έμμεση υποστήριξη για τα
επιχειρήματά μας (Deci, 1971· Eisenstein, 1985). Για παράδειγμα, ο Deci
(1971) κατέδειξε ότι η προσφορά χρηματικών ανταμοιβών για την ολο κλή -
ρωση μιας προκλητικής και δύσκολης εργασίας μείωνε τα εσωτερικά κίνητρα
των ατόμων, κάτι που δεν συνέβαινε στα άτομα που δεν έλαβαν καμία
ανταμοιβή για την ολοκλήρωση της ίδιας υποχρέωσης. Τα αποτελέσματα των
Calder και Staw (1975), έδειξαν ότι οι χρηματικές ανταμοιβές μείωσαν την
ικανοποίηση για τα άτομα που εργάζονταν σε ένα ενδιαφέρον στόχο και
αύξησαν την ικανοποίηση για τα άτομα που εργάζονταν σε ένα ασαφή και μη
ενδιαφέρον στόχο. Ο McLoyd (1979) κατέδειξε ότι οι εξωτερικές ανταμοιβές
αύξησαν την εσωτερική υποκίνηση των παιδιών για την εκτέλεση μιας δρα -
στηριότητας χωρίς αρκετό ενδιαφέρον. Επίσης, οι Loveland και Olley (1979)
έδειξαν ότι ένα καλό βραβείο ώθησε σημαντικά την εσωτερική υποκίνηση
μεταξύ των συμμετεχόντων που παρουσίασαν αρχικά μικρό ενδιαφέρον για
την εκτέλεση μιας δραστηριότητας.

Οι Daniel και Esser (1980), εξέτασαν δύο υποθέσεις σχετικά με τα απο -
τελέσματα των εξωτερικών ανταμοιβών στην υποκίνηση των ατόμων: (α) Οι
εξωτερικές ανταμοιβές θα υπονομεύσουν τα εσωτερικά κίνητρα για τα άτομα
που ασχολούνται σε ιδιαίτερα ενδιαφέροντες στόχους (εργασίες) και αντί -
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θετα, θα ενισχύσουν τα κίνητρα για τα άτομα που απασχολούνται σε στόχους
χωρίς ιδιαίτερο ενδιαφέρον και (β) οι εξωτερικές ανταμοιβές θα υπο νο μεύ -
σουν τα κίνητρα των ατόμων που εργάζονται σε μη δομημένους στό χους και
θα ενισχύσουν τα κίνητρα για τα άτομα που εργάζονται σε ιδιαίτερα δο μη -
μένους στόχους. Στην έρευνα αυτή συμμετείχαν φοιτητές πανεπιστημίων οι
οποίοι εργάστηκαν πάνω σε στόχους υψηλού ή χαμηλού ενδιαφέροντος και
κάτω από την υψηλή ή χαμηλή δομή στόχου. Μερίδα των συμμετεχόντων
έλαβε ανταμοιβή για την εργασία του ενώ κάποιοι άλλοι δεν έλαβαν καμία
απολύτως ανταμοιβή. Τα αποτελέσματα έδειξαν ότι οι εξωτερικές ανταμοιβές
υπονόμευσαν τα εσωτερικά κίνητρα (δηλαδή την ικανοποίηση από την ίδια
την εργασία) των ατόμων που εργάστηκαν πάνω σε στόχους υψηλού ενδια -
φέροντος. Οι ανταμοιβές, δεν είχαν επιπτώσεις στους εργαζομένους σε στό -
χους χαμηλού ενδιαφέροντος. Στους ιδιαίτερα δομημένους στόχους, οι αντα -
μοιβές ενίσχυσαν την προθυμία των φοιτητών να συμμετέχουν σε παρόμοια
μελέτη, αλλά αυτή η επίδραση δεν εμφανίστηκε στα άλλα εξαρτώμενα μέτρα.

Από την άλλη, μια μελέτη των Eisenberger και Selbst (1994) έδειξε ότι οι
συμμετέχοντες σε μια εργασία με υψηλό βαθμό πολύπλοκης σκέψης πα ρου -
σίασαν υψηλή δημιουργικότητα και γενικότερη πρωτοτυπία ύστερα από την
προσφορά χρηματικών ανταμοιβών, σε αντίθεση με άτομα που εργά στηκαν σε
πολύ πιο απλής κατανόησης και σκέψης στόχο.

Σε νεότερη μελέτη, η οποία συμπεριέλαβε εργαζόμενους από τρεις δια -
φορετικές επιχειρήσεις με μια ευρεία γκάμα εργασιών, οι Baer, Oldham και
Cummings (2003), εξέτασαν την πιθανότητα η σχέση των εξωτερικών αντα -
μοιβών και της δημιουργικότητας των εργαζομένων να ποικίλει ως λειτουργία
δύο όρων: της πολυπλοκότητας της εργασίας των εργαζομένων και του γνω -
στικού ύφους αυτών. Τα αποτελέσματα για το γνωστικό ύφος έδειξαν ότι
εργα ζόμενοι με καινοτόμο γνωστικό ύφος, είτε εργάζονταν σε απλές είτε σε
σύνθετες εργασίες, δεν παρουσίασαν μεταβολή στη δημιουργικότητά τους.
Υπάλληλοι με προσαρμοστικό ύφος σε πολύπλοκες εργασίες έδειξαν χαμηλή
δημιουργικότητα, ενώ σε απλές εργασίες αυξήσανε την δημιουργικότητα όσο
οι ανταμοιβές μεγάλωναν. Τα αποτελέσματα που αφορούσαν την πολυ πλο -
κότητα έδειξαν ότι, οι εργαζόμενοι που απασχολούνταν σε σχετικά απλές ερ -
γασίες παρουσίαζαν υψηλή αποδοτικότητα και δημιουργικότητα, όσο οι αντα -
μοιβές αυξάνονταν.

Από όλα τα παραπάνω μπορεί να διαμορφωθούν οι παρακάτω υποθέσεις:

Υπόθεση 1α: Η πολυπλοκότητα της εργασίας και οι εξωτερικές ανταμοιβές
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θα αλληλεπιδράσουν έτσι ώστε, εργαζόμενοι σε απλές εργασίες θα πα ρου σιά -
σουν υψηλά επίπεδα δημιουργικότητας.

Υπόθεση 1β: Η πολυπλοκότητα της εργασίας και οι εξωτερικές ανταμοιβές
θα επιδράσουν έτσι ώστε, εργαζόμενοι σε πολύπλοκες εργασίες θα πα ρου -
σιάσουν χαμηλή δημιουργικότητα, όσο αυξάνονται οι ανταμοιβές.

4. Ερευνητική Μεθοδολογία

4.1 Εισαγωγή

Για την διεκπεραίωση της παρούσας έρευνας δημιουργήθηκε ένα πλήρες
ερωτηματολόγιο στο οποίο οι συμμετέχοντες απάντησαν σε ερωτήσεις σχε -
τικά με την πολυπλοκότητα της εργασίας, τις εξωτερικές ανταμοιβές και τα
απαραίτητα δημογραφικά χαρακτηριστικά. Επιπλέον, προQστάμενοι ή επι -
βλέποντες των συμμετεχόντων εργαζομένων, τους αξιολόγησαν στον τομέα
της δημιουργικότητας. 

Το δείγμα αποτελείται από 80 εργαζομένους, από τρεις (3) επιχειρήσεις
του βιομηχανικού κλάδου (37 εργαζόμενοι από την 1η επιχείρηση, 15 από την
2η και 38 από την 3η). Το γενικό ποσοστό ανταπόκρισης είναι 67% (56% το
ποσοστό της 1ης επιχείρησης, 75% της 2ης και 71% της 3ης επιχείρησης). Οι
εργαζόμενοι καλύπτουν ένα ευρύ φάσμα εργασιών όπως τεχνικούς, χειριστές
μηχανημάτων, μηχανικούς, οδηγούς και απλούς εργάτες. Από τους συμ -
μετέχοντες το 76,3% είναι άνδρες και το υπόλοιπο 23,8% γυναίκες. Επίσης, το
40% των εργαζομένων είναι απόφοιτοι Γυμνασίου και το 28,8% απόφοιτοι
Ανωτέρας Σχολής. Τέλος, το 41,3% εργάζεται στην επιχείρηση έως και 5 χρό -
νια και το 37,5% από 6 έως 10 χρόνια. 

4.2 Μέτρηση Μεταβλητών

Οι μεταβλητές που χρησιμοποιήσαμε για την διεξαγωγή της έρευνας
αναλύονται παρακάτω.

4.2.1  Ανεξάρτητες μεταβλητές

Πολυπλοκότητα εργασίας

Η μεταβλητή αυτή μετρήθηκε με ένα σύνολο ερωτήσεων από την
«Διαγνωστική Έρευνα Εργασίας» (Job Diagnostic Survey, Hackman και Old-
ham, 1980). Χρησιμοποιήθηκαν τρεις ερωτήσεις για τον υπολογισμό κάθε
μιας από τις πέντε διαστάσεις της εργασίας οι οποίες είναι: (α) η αυτονομία,
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(β) η ποικιλία ικανοτήτων, (γ) η ανατροφοδότηση έργου, (δ) η ταυτότητα
έργου και (ε) η σημασία του έργου. Για την μέτρηση βασιστήκαμε στην κλί -
μακα Likert επτά σημείων, και οι απαντήσεις κυμαινόταν από 1= «Πάρα πολύ
ανακριβής» έως 7= «Πάρα πολύ ακριβής». 

Εξωτερικές ανταμοιβές

Για τον υπολογισμό της μεταβλητής των εξωτερικών ανταμοιβών βα σι στή -
καμε σε προηγούμενη έρευνα που εξέτασε την επιρροή τους στην δη μιου ρ -
γικότητα (George και Zhou, 2002). Χρησιμοποιήσαμε και εδώ κλίμακα Likert
επτά σημείων από 1= «Διαφωνώ πλήρως» έως 7= «Συμφωνώ πλήρως», βάσει
της οποίας οι εργαζόμενοι εκτίμησαν τρεις ερωτήσεις ειδικά ανεπτυγμένες γι'
αυτόν το σκοπό. Οι ερωτήσεις αυτές είναι: 1. Η επιχείρηση έχει προ γράμ ματα
που ανταμείβουν τη δημιουργικότητα; 2. Η επιχείρηση ανταμείβει χρη ματικά
τα άτομα για την ανάπτυξη νέων και καινοτόμων ιδεών ή προQόντων; και 3. Τα
άτομα λαμβάνουν ειδική αναγνώριση για την μοναδική τους συ νεισφορά σε
καινοτόμες ιδέες;

4.2.2 Εξαρτημένη μεταβλητή

Δημιουργικότητα

Όπως και προηγουμένως, έτσι και εδώ, θα στηριχτούμε σε προηγούμενες
έρευνες (Madjar et. al., 2002· Tierney et. al., 1999), οι οποίες χρησιμοποίησαν
την «εποπτική εκτίμηση». Ο κάθε εργαζόμενος εκτιμήθηκε από τον επόπτη ή
προQστάμενό του στα ακόλουθα τρία στοιχεία:

1. Πόσο πρακτική και πρωτότυπη είναι η εργασία αυτού του ατόμου; Δη -
λαδή, πόσο χρησιμεύουν στην επιχείρηση οι ιδέες και οι μέθοδοι που ανα -
πτύσσει ο εργαζόμενος στην εργασία του. 2. Πόσο προσαρμοστική είναι η
εργασία αυτού του ατόμου; Δηλαδή, κατά πόσο χρησιμοποιεί τις υπάρχουσες
πληροφορίες ή τα υλικά για την ανάπτυξη χρήσιμων ιδεών και μεθόδων, και
3. Πόσο δημιουργική είναι η εργασία αυτού του ατόμου; Δηλαδή, μέχρι ποιο
βαθμό το άτομο αναπτύσσει νέες ιδέες ή ακόμα και νέα προQόντα που είναι
χρήσιμα για την επιχείρηση.

4.2.3  Μεταβλητές ελέγχου

Επειδή οι δημογραφικές διαφορές μεταξύ των συμμετεχόντων στη έρευνα
μπορεί να έχουν διαφορετικά αποτελέσματα στην δημιουργικότητά τους, συ -
μπεριλάβαμε, σύμφωνα και με προηγούμενες έρευνες (Madjar et. al., 2002), τις
σημαντικότερες από αυτές:



Επίπεδο μόρφωσης: 1 = Απόφοιτος Γυμνασίου, 2= Απόφοιτος Λυκείου,
3= Απόφοιτος Ανώτερης Σχολής, και 4 = Απόφοιτος Ανωτάτης Σχολής,

Διάρκεια εργασίας: υπολογιζόμενη σε έτη,
Φύλο: 1 = Άνδρας, 2 = Γυναίκα,
Εργασιακή κατάσταση: 1 = Ειδικευμένος, 2 = Ανειδίκευτος.

5. Στατιστική Ανάλυση

5.1 Προκαταρκτική ανάλυση

Ο Πίνακας 5.1 μας παρουσιάζει τους μέσους όρους, τις τυπικές αποκλίσεις
και τις συσχετίσεις μεταξύ όλων των μεταβλητών της έρευνάς μας.

Όπως παρατηρούμε, η πολυπλοκότητα της εργασίας δεν παρουσιάζει κα -
ταρχήν καμία θετική συσχέτιση με τα δημογραφικά χαρακτηριστικά, αλλά
σχε  τίζεται αρνητικά με την εργασιακή κατάσταση των εργαζομένων (r=-
0,268, p<0,05). Εν συνεχεία, η πολυπλοκότητα της εργασίας σχετίζεται θετικά
με τις εξωτερικές ανταμοιβές (r=0,258, p<0,05) καθώς και με την δη μιουρ -
γικότητα των εργαζομένων (r=0,296, p<0,01). Τέλος, παρατηρούμε ότι η
δημιουργικότητα σχετίζεται θετικά με τις εξωτερικές ανταμοιβές (r=0,526,
p<0,05) και αρνητικά με την προZπηρεσία (r=-0,252, p<0,05). Καμία άλλη,
σημαντική για τη μελέτη μας, συσχέτιση δεν παρουσιάζεται από την ανάλυση
συσχέτισης του Pearson.
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ΠΙΝΑΚΑΣ 5.1 

Μέσοι όροι, τυπικές αποκλίσεις και συσχετίσεις μεταξύ όλων των μεταβλητών

*p<0.05, **p<0.01

5.2 Ανάλυση ιεραρχικής παλινδρόμησης 

Προβλέψαμε ότι οι εξωτερικές ανταμοιβές θα αλληλεπιδράσουν με την
πολυπλοκότητα της εργασίας, έτσι ώστε να επηρεάσουν την δημιουργικότητα
των εργαζομένων. Για να εξετάσουμε την φύση της σχέσης αυτής και για να
στηρίξουμε την υπόθεσή μας, διεξήγαμε ανάλυση ιεραρχικής παλινδρόμησης
(hierarchical regression analysis) βάζοντας καταρχήν, στην ανάλυσή μας, τα
δη μογραφικά χαρακτηριστικά (φύλο, προZπηρεσία, επίπεδο μόρφωσης και
εργασιακή κατάσταση), ακολούθως τις δύο κύριες μεταβλητές (πολυ πλο κό -
τητα και ανταμοιβές) και τέλος την διπλή αλληλεπίδραση μεταξύ των αντα -
μοιβών και της πολυπλοκότητας.

5.2.1 Πρώτο μοντέλο

Το πρώτο μοντέλο που εξετάζεται σ' αυτή την έρευνα, με εξαρτημένη
μεταβλητή την δημιουργικότητα, αφορά στην σχέση της δημιουργικότητας ως

Μεταβλητές
Μέσος
όρος

Τυπικές
αποκλί-

σεις
1 2 3 4 5 6 7

1. Επίπεδο Μόρ-
φωσης

2,01 0,97 1,00

2. ΠροZπηρεσία 2,01 1,21 -0,323** 1,00

3. Εργασιακή 
Θέση

1,54 0,50 -0,584** 0,031 1,00

4. Φύλο 1,24 0,43 0,478** -0,324** -0,189 1,00

5. Πολυπλοκότητα
εργασίας

4,24 0,60 0,193 -0,083 -0,268* 0,151 1,00

6. Εξωτερικές
ανταμοιβές

3,79 0,84 0,179 -0,077 0,054 0,048 0,258* 1,00

7. Δημιουργικότητα 4,03 0,93 0,148 -0,252* 0,029 0,189 0,296** 0,526* 1,000
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προς τα βασικά δημογραφικά χαρακτηριστικά των εργαζομένων, και είναι το
παρακάτω:

Δημιουργικότητα (Y) = φύλο (Χ1) + προZπηρεσία (Χ2) + επίπεδο μόρ -
φωσης (Χ3) + εργασιακή κατάσταση (Χ4).

5.2.2 Δεύτερο μοντέλο

Εκτός από το πρώτο μοντέλο, ερευνήσαμε τη σχέση της δημιουργικότητας
με τις δύο κύριες μεταβλητές, την πολυπλοκότητα της εργασίας και τις αντα -
μοιβές. Έτσι στο δεύτερο μοντέλο εισάγαμε δυο ακόμη μεταβλητές (πολυ -
πλοκότητα της εργασίας και ανταμοιβές):

Δημιουργικότητα (Y) = φύλο (Χ1) + προZπηρεσία (Χ2) + επίπεδο μόρ -
φωσης (Χ3) + εργασιακή κατάσταση (Χ4) + πολυπλοκότητα (Χ5) + αντα -
μοιβές (Χ6).

5.2.3 Τρίτο μοντέλο

Τέλος, ερευνήσαμε και την δημιουργικότητα σε σχέση με την αλλη λεπί -
δραση (interaction) της πολυπλοκότητας της εργασίας και των ανταμοιβών.
Αυτό θα μας βοηθήσει να εξετάσουμε την ανταπόκριση της δημιουργικότητας
στην ταυτόχρονη αλληλεπίδραση της πολυπλοκότητας με τις ανταμοιβές. Έτσι
το παραπάνω μοντέλο γίνεται ως εξής:

Δημιουργικότητα (Y) = φύλο (Χ1) + προZπηρεσία (Χ2) + επίπεδο μόρ -
φωσης (Χ3) + εργασιακή κατάσταση (Χ4) + πολυπλοκότητα (Χ5) + αντα -
μοιβές (Χ6) + (πολυπλοκότητα * ανταμοιβές) (Χ7).

5.3 Αποτελέσματα δημιουργικότητας 

Τα αποτελέσματα της ιεραρχικής παλινδρόμησης (hierarchical regression
analysis) παρουσιάζονται στον ακόλουθο Πίνακα 5.2:
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ΠΙΝΑΚΑΣ 5.2 

Αποτελέσματα από την ανάλυση της ιεραρχικής παλινδρόμησης

Το πρώτο μοντέλο παρουσιάζει την δημιουργικότητα σε σχέση με τα
δημογραφικά χαρακτηριστικά (φύλο, επίπεδο μόρφωσης, εργασιακή θέση και
προZπηρεσία). Το δεύτερο μοντέλο περιλαμβάνει επιπλέον τις δύο κύριες
μεταβλητές της μελέτης, την πολυπλοκότητα της εργασίας και τις ανταμοιβές
και τέλος το τρίτο μοντέλο περιλαμβάνει επιπλέον την αλληλεπίδραση μεταξύ
της πολυπλοκότητας της εργασίας και των ανταμοιβών:
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Στο πρώτο μοντέλο η μεταβλητή που έχει την σημαντικότερη επίδραση στη
δημιουργικότητα είναι η εργασιακή θέση των εργαζομένων (β=0,215). Ακο -
λουθούν το φύλο (β=0,213), η προZπηρεσία (β=-0,146) και τέλος το επίπεδο
της μόρφωσης (β=0,103). Από τις τέσσερις αυτές μεταβλητές καμία δεν είναι
στατιστικά σημαντική, καθώς τα sig είναι μεγαλύτερα από 0,05. Επίσης το
μοντέλο αυτό εξηγεί μόνο το 8,6% (ΔR Square) της εξαρτημένης μεταβλητής
της δημιουργικότητας. Τέλος το Μοντέλο I στο σύνολό του είναι στατιστικά
ασήμαντο (F sig = 0,147 > 0,05).

Στο δεύτερο μοντέλο την μεγαλύτερη επίδραση στη δημιουργικότητα την
έχει η μεταβλητή των ανταμοιβών (β=0,526) που είναι και στατιστικά ση -
μαντική (sig=0,000<0,01). Ακολουθεί η προZπηρεσία (β=-0,143), με αρνη τι -
κή επίδραση στη δημιουργικότητα, η οποία είναι στατιστικά σημαντική σε
επίπεδο σημαντικότητας 90% (sig=0,07<0,10). Οι δύο κύριες μεταβλητές
(ανταμοιβές και πολυπλοκότητα της εργασίας) που προσθέσαμε στο μοντέλο
II αύξησαν κατά 27,3% την δυνατότητα πρόβλεψης της εξαρτημένης με τα -
βλητής. Το Μοντέλο II στο σύνολό του είναι στατιστικά σημαντικό (F
sig=0,000 < 0,01).

Τέλος, στο τρίτο μοντέλο οι συσχετίσεις των μεταβλητών με τη δη μιουρ -
γικότητα δεν αλλάζουν σημαντικά. Την σημαντικότερη επίδραση συνεχίζει να
έχει η μεταβλητή των ανταμοιβών (β=1,372) η οποία, σε επίπεδο σημα ντι -
κότητας 90%, είναι στατιστικά σημαντική (sig=0,08<0,10). Ακολουθεί η
προZ πηρεσία, με αρνητική επίδραση (β=-0,144), η οποία είναι και πάλι στα -
τιστικά σημαντική (sig=0,07<0,10). Η επιπλέον μεταβλητή, της αλλη λε -
πίδρασης της μεταβλητής των ανταμοιβών με την πολυπλοκότητα της εργασίας
(β=-0,213) αυξάνει μόνο κατά 1,1% τη δυνατότητα πρόβλεψης της εξαρ -
τημένης μεταβλητής. Τέλος, το Μοντέλο III στο σύνολό του δεν είναι στα -
τιστικά σημαντικό (F sig=0,272>0,05).

5.4 Εξέταση της αλληλεπίδρασης «πολυπλοκότητα και ανταμοιβές» στη
δημιουργικότητα

Στην υπόθεσή μας προβλέψαμε ότι όσο οι ανταμοιβές αυξάνονται, εργα -
ζόμενοι σε σύνθετες εργασίες θα επιδείξουν χαμηλή δημιουργικότητα, ενώ οι
εργαζόμενοι σε απλές εργασίες θα επιδείξουν υψηλή δημιουργικότητα. Ανα -
λογιζόμενοι την υπόθεσή μας, τα αποτελέσματα του Πίνακα 5.2 (Μοντέλο ΙΙΙ)
δείχνουν κάποια αλληλεπίδραση της πολυπλοκότητας της εργασίας με τις εξω -
τερικές ανταμοιβές (β=-0,213), αλλά δυστυχώς είναι στατιστικά μη ση μαντική
(p=0,27>0,05).
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Για την κατανόηση της παραπάνω αλληλεπίδρασης χρησιμοποιήσαμε με -
θόδους που περιγράφονται από τους Aiken και West (1991). Συγκεκριμένα η
παλινδρόμηση που περιλαμβάνει την μεταβλητή της αλληλεπίδρασης της πο -
λυπλοκότητας με τις εξωτερικές ανταμοιβές είναι:

Y=b1X+b2Z+b3XZ+b0 (5.1)

Στην ανάλυση της παλινδρόμησης, η σχέση της κάθε μιας ανεξάρτητης με -
ταβλητής προς την εξαρτημένη υπολογίζεται από την κλίση της γραμμής πα -
λιν δρόμησης της εξαρτημένης μεταβλητής Υ στην ανεξάρτητη, δηλαδή ο συ -
ντελεστής b.

Ας δούμε πρώτα την εξίσωση της απλής παλινδρόμησης δυο μεταβλητών:

Y=b1X+b2Z+b0 (5.2)

Σ' αυτήν την εξίσωση, η παλινδρόμηση της μεταβλητής Υ στη μεταβλητή Χ
έχει μια σταθερή τιμή σε όλο το πεδίο της μεταβλητής Ζ. 

Τώρα, ας γυρίσουμε στον τύπο 5.1 ο οποίος περιλαμβάνει μια αλλη λε -
πίδραση των μεταβλητών (ΧΖ), η οποία είναι συμμετρική. Η αλληλεπίδραση
ΧΖ δείχνει ότι η παλινδρόμηση της Υ στη Χ εξαρτάται από τις συγκεκριμένες
τιμές της Ζ, στις οποίες υπολογίζεται η κλίση της Υ στη Χ. Δηλαδή, υπάρχει
διαφορετική παλινδρόμηση της Υ στη Ζ για κάθε μια ξεχωριστή τιμή της Χ.

Για την εξέταση της αλληλεπίδρασης, στη συγκεκριμένη μελέτη, θα επα να -
δομήσουμε την εξίσωση 5.1 χρησιμοποιώντας απλή άλγεβρα για να εκ φρά -
σουμε την παλινδρόμηση της μεταβλητής Υ στη μεταβλητή Χ, στα επίπεδα της
μεταβλητής Ζ. Έτσι έχουμε:

Y=(b1+b3Z)X+(b2Z+b0) (5.3) 

Στον παραπάνω τύπο θεωρούμε ως Υ την εξαρτημένη μεταβλητή της με -
λέτης μας, την δημιουργικότητα, ως Χ θεωρούμε την ανεξάρτητη μεταβλητή
των ανταμοιβών, ενώ σαν Ζ θεωρούμε την δεύτερη ανεξάρτητη μεταβλητή,
την πολυπλοκότητα της εργασίας. Τις τιμές των b τις αντλούμε από τη στήλη
των μη τυποποιημένων συντελεστών (Unstandardized Coefficients) της προη -
γούμενης ιεραρχικής παλινδρόμησης (Πίνακας 5.2).

Πιο αναλυτικά, στον τύπο 5.3 η κλίση της παλινδρόμησης της μεταβλητής Υ
στην Χ, (b1+b3Z), εξαρτάται από τις τιμές της μεταβλητής Ζ. Θεωρούμε
δηλαδή την σχέση (b1+b3Z), ως την κλίση της παλινδρόμησης της Υ στην Χ
για τιμές της Ζ. Η τιμή b1 είναι ο συντελεστής παλινδρόμησης της Υ στη Χ, ενώ
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η τιμή b3 ο συ ντε λεστής αλληλεπίδρασης των δύο μεταβλητών (πολυπλοκότητα
* ανταμοιβές).

Συγκεκριμένα: b0=σταθερός συντελεστής (μοντέλο III), b1=συντελεστής
ανταμοιβών, b2=συντελεστής πολυπλοκότητας και b3=συντελεστής αλλη λε -
πίδρασης (πολυπλοκότητας και ανταμοιβών).

Ο γενικός λοιπόν τύπος της εξίσωσης της παλινδρόμησης, μετά από αντι -
κατάσταση των συγκεκριμένων τιμών, θα γίνει:

Y=(1.37 – 0.213Z)X+(1.14Z – 2.61)                                                   (5.4)

Για την συγκεκριμένη μελέτη, με τις δεδομένες μεταβλητές, για τον υπο -
λογισμό της αλληλεπίδρασης θα στηριχτούμε σε τιμές της μεταβλητής Ζ (πο -
λυπλοκότητα) που θα χαρακτηρίζουν εργασίες απλές και σύνθετες. Η βι βλιο -
γραφία μας δίνει το δικαίωμα να χρησιμοποιήσουμε οποιεσδήποτε τι μές θέ -
λουμε για τον υπολογισμό του μοντέλου. Ωστόσο, προτείνεται να στη ρι χτούμε
στον μέσο (mean) της Ζ (πολυπλοκότητας) και να εξετάσουμε το μο ντέλο για
υψηλότερες τιμές του Ζ, οι οποίες χαρακτηρίζουν τις σύνθετες εργασίες, και για
χαμηλότερες τιμές, οι οποίες χαρακτηρίζουν τις απλές ερ γασίες. Από τον
Πίνακα 5.1 παίρνουμε τον μέσο όρο (mean) της πο λυ πλο κό τητας της εργασίας,
ο οποίος είναι 4,24. Ακολούθως, εάν πάρουμε ως τιμή 2 βαθμούς κάτω από τον
μέσο όρο για τις απλές εργασίες και 2 βαθμούς πάνω από τον μέσο όρο για τις
σύνθετες εργασίες θα δημιουργήσουμε δύο εξισώσεις:

Για Ζ = 2,24 έχουμε:

Y=[1.37 – 0.21(2.24)]X+[1.14(2.24) – 2.61]

Y=0.89X – 0.06                                                                              (5.4.1)

Για Ζ=6.24 έχουμε:

Y=[1.37 – 0.21(6.24)]X+[1.14(6.24) – 2.61]

Y=0.04X+4.49                                                                            (5.4.2)

Εν συνεχεία, το μόνο που μένει να κάνουμε είναι να αντικαταστήσουμε
στις δύο εξισώσεις το Χ με οποιεσδήποτε θετικές τιμές για να πάρουμε τις
αντίστοιχες τιμές του Υ, πράγμα το οποίο θα μας δείξει την συμπεριφορά της
δημιουργικότητας ως προς την διπλή και ταυτόχρονη αλληλεπίδραση των
ανταμοιβών με την πολυπλοκότητα της εργασίας. Τα αποτελέσματα πα ρου -
σιάζονται στο Διάγραμμα 1.

Στον κάθετο άξονα (άξονα του Υ) έχουμε την δημιουργικότητα των εργα -
ζομένων και στον οριζόντιο άξονα (άξονα του Χ) έχουμε τις ανταμοιβές. Η
έντονη γραμμή μας δείχνει πως συμπεριφέρεται η δημιουργικότητα των εργα -
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ζομένων σε απλές εργασίες, καθώς αυξάνονται οι ανταμοιβές, ενώ η λεπτή
γραμμή μας δείχνει την συμπεριφορά της δημιουργικότητας των εργαζομένων
που δουλεύουν σε σύνθετες και πολύπλοκες εργασίες.

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 1 

Αλληλεπίδραση της πολυπλοκότητας και των ανταμοιβών στη δημιουργικότητα

Συγκεκριμένα, τα αποτελέσματα δείχνουν μια θετική σχέση μεταξύ της με -
ταβλητής Υ (δημιουργικότητα) και της μεταβλητής Χ (εξωτερικές αντα μοιβές)
για τιμές της μεταβλητής Ζ (πολυπλοκότητα εργασίας) μικρότερες του αρι -
θμη τικού μέσου. Αναλυτικότερα, αυτό σημαίνει ότι οι προσφερόμενες αυ ξή -
σεις των εξωτερικών ανταμοιβών, επέδρασαν θετικά στη δημιουργικότητα
των εργαζομένων που απασχολούνται σε απλές εργασίες. Αντίθετα, δεν απε -
δείχθη καμία απολύτως σχέση ή εξάρτηση των μεταβλητών Υ και Χ για τιμές
της μεταβλητής Ζ μεγαλύτερες του αριθμητικού μέσου, που σημαίνει ότι οι
απα σχολούντες σε σύνθετες εργασίες δεν παρουσίασαν σχεδόν καμία με τα -
βολή στην απόδοσή τους και δεν γίνονται δημιουργικότεροι από την προσ -
φορά μεγαλύτερων ανταμοιβών.
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6. Συμπεράσματα

6.1 Ανάλυση υποθέσεων

Ένα σημαντικό ερώτημα στη βιβλιογραφία που ασχολείται με την δη -
μιουργικότητα είναι εάν οι εξωτερικές ανταμοιβές προωθούν ή εμποδίζουν τη
δημιουργική απόδοση των ατόμων. Αν και πολλές εμπειρικές έρευνες έχουν
εξετάσει αυτό το ερώτημα, τα αποτελέσματα είναι κατά ένα μεγάλο μέρος
ασυμβίβαστα, με τις μελέτες να παρουσιάζουν θετικές, αρνητικές ή και ου -
δέτερες επιδράσεις των ανταμοιβών στη δημιουργικότητα των εργα ζομένων.
Ο σκοπός της τρέχουσας μελέτης ήταν να εξεταστούν αυτά τα ασυμβίβαστα
συμπεράσματα με την εξέταση της δυνατότητας ότι ένας όρος/έννοια που
προτάθηκε από προηγούμενες θεωρίες και έρευνες, η πολυπλοκότητα της
εργασίας των εργαζομένων, μπορεί να επηρεάσει τη σχέση των εξωτερικών
ανταμοιβών με τη δημιουργικότητα. 

Από την προκαταρκτική ανάλυση της συσχέτισης (correlation analysis),
βγά ζουμε τα συμπεράσματά μας για τις συσχετίσεις μεταξύ των μεταβλητών.
Όπως βλέπουμε, οι δύο κύριες ανεξάρτητες μεταβλητές της μελέτης μας σχε -
τίζονται με την δημιουργικότητα. Επίσης παρατηρούνται και άλλες συ σχε -
τίσεις των μεταβλητών με τα δημογραφικά χαρακτηριστικά, τα οποία δεν
ενδιαφέρουν σημαντικά την διεξαγωγή της έρευνας.

Όσον αφορά στα αποτελέσματα από την ανάλυση παλινδρόμησης, πα ρα -
τηρούμε ότι από τις δύο κύριες μεταβλητές της έρευνας, την ση μα ντι κό τερη
επίδραση πάνω στη δημιουργικότητα την έχει η μεταβλητή των ανταμοιβών.
Ωστόσο ούτε οι ανταμοιβές αλλά ούτε και η πολυπλοκότητα της εργασίας
είναι στατιστικά σημαντικές. Η αλληλεπίδραση της πολυπλοκότητας με τις
ανταμοιβές παρουσιάζει αρνητική επίδραση, η οποία είναι στατιστικά ασή -
μαντη. Από τα δημογραφικά στοιχεία, την σημαντικότερη επίδραση στη δη -
μιουργικότητα την έχει η προZπηρεσία των εργαζόμενων, η οποία είναι και
στατιστικά σημαντική. 

Τα αποτελέσματα από την εξέταση της αλληλεπίδρασης (interaction) των
δύο μεταβλητών, της πολυπλοκότητας και των ανταμοιβών, έδειξαν ότι:

Oι εξωτερικές ανταμοιβές επιδρούν θετικά στη δημιουργικότητα των εργα -
ζομένων που απασχολούνται στις απλές εργασίες. Δηλαδή, όσο οι ανταμοιβές
αυξάνονται, τα άτομα τα οποία εκτελούν κάποια απλή και στερεότυπη εργα -
σία θα παρουσιάζουν υψηλότερη δημιουργικότητα (Διάγραμμα 1). Αυτό επη -
ρεάζεται και από τα ιδιαίτερα δημογραφικά χαρακτηριστικά (όπως η προZ -
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πηρεσία και το φύλο) τα οποία όμως ασκούν περιορισμένη και στατιστικά
ασήμαντη επίδραση. Επομένως η υπόθεση 1α ισχύει.

Οι εξωτερικές ανταμοιβές δεν επέδρασαν σημαντικά στη δημιουργικότητα
των εργαζομένων σε πολύπλοκες εργασίες. Το σημαντικότερο στοιχείο εδώ
είναι ότι οι εργαζόμενοι δεν παρουσίασαν χαμηλή δημιουργικότητα, από την
προσφορά χρηματικών ανταμοιβών, όπως είχαμε προβλέψει. Αυτό σημαίνει
ότι η υπόθεση 1β δεν ισχύει. 

Αυτά τα συμπεράσματα παρέχουν ουσιαστική υποστήριξη στη θεωρία που
αναφέρει ότι η επίδραση των χρηματικών κινήτρων και ανταμοιβών στη
δημιουργικότητα δεν είναι ομοιόμορφη σε διαφορετικές εργασίες και εργα -
ζόμενους. Επιπλέον, η παραμέληση αυτών των διαφορών είναι ένας λόγος
που οι προηγούμενες έρευνες έχουν αποτύχει να παράγουν σίγουρη και απο -
φασιστική υποστήριξη είτε για τη θετική είτε για την αρνητική επίδραση των
ανταμοιβών στη δημιουργικότητα.

Όπως φαίνεται και από το Διάγραμμα 1, οι εξωτερικές ανταμοιβές μπο -
ρούν να ωθήσουν τη δημιουργική απόδοση των εργαζόμενων στον εργασιακό
χώρο, να την εμποδίσουν, ή να μην έχουν και καθόλου επιπτώσεις σ' αυτήν
ανάλογα με την πολυπλοκότητα της εργασίας. Ως εκ τούτου, παρά την εστίαση
στο θέμα κατά πόσο οι εξωτερικές ανταμοιβές έχουν θετικές ή αρνητικές
επιπτώσεις στη δημιουργικότητα, συμφωνούμε με τους Eisenberger και Ca -
meron (1996), οι οποίοι διαπίστωσαν ότι η μελλοντική έρευνα πρέπει να με -
τατοπίσει την προσοχή της και σε άλλους όρους που πιθανόν να αλλη λε πι -
δρούν με τις ανταμοιβές για να καθορίσουν ταυτόχρονα τη δημιουργικότητα.

Από την άποψη των πρακτικών επιπτώσεων, τα αποτελέσματα προτείνουν
ότι όταν προσφέρονται χρηματικά κίνητρα και βραβεία στους εργαζόμενους,
θα ήταν ευεργετικότερη μια εκλεκτική προσέγγιση. Αν και τα διευθυντικά
στελέχη χρησιμοποιούν συχνά τα προγράμματα ανταμοιβής και αναγνώρισης
σε μια προσπάθεια να ενισχύσουν τη δημιουργικότητα των εργαζομένων τους,
τέτοια προγράμματα σπάνια είναι επιλεκτικά στη στοχοθέτηση των συγκε -
κριμένων εργαζομένων, συνήθως αφορούν το σύνολο των εργαζομένων. 

Επίσης, έρευνες που θα εξετάσουν την δημιουργικότητα των υπαλλήλων,
χωρίς να λάβουν υπ’ όψιν τους την πολυπλοκότητα της εργασίας, θα είναι
ουσιαστικά ατελέσφορες. Αυτό θα συμβαίνει γιατί όπως είδαμε οι εξωτερικές
ανταμοιβές επέδρασαν θετικά μόνο στους εργαζόμενους σε απλές εργασίες.
Από την άλλη δεν είχαν καμία ουσιαστική συνεισφορά σε εργαζόμενους σε
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σύνθετες εργασίες, ενώ θα μπορούσε να παρουσιάσει μείωση της δη μιουρ -
γικότητας όπως συνέβη σε άλλες παρόμοιες μελέτες.

6.2 Περιορισμοί

Τα ευρήματα μας δείχνουν και τις συσχετίσεις της δημιουργικότητας με τα
ιδιαίτερα χαρακτηριστικά των εργαζομένων όπως η προZπηρεσία, το φύλο, η
μόρφωση και εργασιακή θέση, πράγμα το οποίο θα μπορούσε στο μέλλον να
αποτελέσει αντικείμενο περαιτέρω μελέτης. Επίσης, θα μπορούσαμε να προ -
σ θέσουμε στην έρευνά μας, πέρα από την προτεινόμενη στη βιβλιογραφία
έννοια της δημιουργικότητας της εργασίας και αυτή του «γνωστικού ύφους»
των εργαζομένων. Σύμφωνα με παλαιότερες έρευνες το επίπεδο γνώσης των
εργαζομένων έχει σημαντική επίδραση στη δημιουργικότητα, ενώ μπορεί να
αλληλεπιδράσει με την πολυπλοκότητα της εργασίας και τις εξωτερικές αντα -
μοιβές ώστε να μας δώσει τροφή για πιο εμπεριστατωμένη ανάλυση της έν -
νοιας της δημιουργικότητας της εργασίας. 

Δεύτερον, έχουμε υποστηρίξει στη θεωρία μας ότι οι εξωτερικές αντα μοι -
βές έχουν επιπτώσεις στη δημιουργικότητα μέσω των εσωτερικών κι νήτρων
και γενικότερα της εσωτερικής υποκίνησης των ατόμων. Εντούτοις, όπως πολ -
λές άλλες έρευνες, δεν μετρήσαμε την εσωτερική υποκίνηση άμεσα, και συ -
νεπώς, δεν είναι σαφές εάν τα προτεινόμενα αποτελέσματα των αντα μοιβών
και της πολυπλοκότητας εργασίας, μεσολαβούν πραγματικά από αυτή τη
μεταβλητή. Απαιτείται περισσότερη και περαιτέρω έρευνα που να αξιολογεί
άμεσα τα εσωτερικά κίνητρα και να καθορίζει αποτελέσματά της στη δη -
μιουργικότητα.

Τρίτον, είναι δεδομένο ότι οι εργαζόμενοι είναι δύσκολο να κρίνουν αντι -
κειμενικά την εργασία τους και κυρίως να την χαρακτηρίσουν ως προς την
πολυπλοκότητά της. Εξαρτάται από την ειλικρίνεια αλλά και από την ψυ -
χοσύνθεση του κάθε ατόμου, αλλά και από το γνωστικό ύφος. Είναι επίσης
δυνατόν, δημιουργικοί υπάλληλοι να περιγράφουν την εργασία τους με δια -
φορετικό τρόπο απ' ότι λιγότερο δημιουργικοί εργαζόμενοι και αυτό να έχει
συνέπειες που δεν μπορούμε να εξετάσουμε.  

Άλλα πιθανά μονοπάτια για μελλοντική μελέτη περιλαμβάνουν την εξέ -
ταση πρόσθετων όρων που μπορεί να έχουν επιπτώσεις στη σχέση μεταξύ των
εξωτερικών ανταμοιβών και της δημιουργικότητας. Παραδείγματος χάριν, η
ανατροφοδότηση και η αξιολόγηση έχουν προσδιοριστεί ως εξωγενείς πα ρά -
γοντες που καθορίζουν την εμφάνιση των εσωτερικών κινήτρων και της δη μι -

122



ουργικότητας εργαζομένων και διαδραματίζουν έναν σημαντικό ρόλο στον
καθορισμό των αποτελεσμάτων των εξωτερικών ανταμοιβών. 

Εμπόδιο στην έρευνά μας είναι το γεγονός της έλλειψης επαρκούς συ νερ -
γασίας με επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στον Ελλαδικό χώρο. Αυτός
ήταν ένας σημαντικός λόγος για τον οποίο το δείγμα μας θα μπορούσε να
χαρακτηριστεί μικρό, σε σχέση κυρίως με αντίστοιχες ξένες παρόμοιες με -
λέτες. Οι συνολικά τρεις επιχειρήσεις μας έδωσαν ένα σύνολο 100 περίπου
ερωτηματολογίων από τα οποία χρησιμοποιήσαμε τελικά τα 80.

Τέλος, θα μπορούσαμε να πούμε ότι σε πολλές ελληνικές επιχειρήσεις η
ίδια η έννοια των εξωτερικών ανταμοιβών αποτελεί μια παντελώς άγνωστη
λέξη γι' αυτές. Επίσης πρέπει να αναφέρουμε ότι τα προγράμματα των αντα -
μοιβών στις περισσότερες ελληνικές επιχειρήσεις δεν είναι ιδιαίτερα ανε -
πτυγ μένα, σε σύγκριση πάντα με ξένα πρότυπα αλλά και μεγάλες ξένες επι -
χειρήσεις που δραστηριοποιούνται στον ελληνικό χώρο. 
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