ΚΕΦΑΛΑΙΟ  3
ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΣ  ΤΗΣ  ΕΡΓΑΣΙΑΣ
3.1  Ορισμός και ιστορική εξέλιξη 

Με τον όρο σχεδιασμός της εργασίας ονομάζουμε τη διαδικασία που οδηγεί στον καθορισμό των καθηκόντων κάθε υπαλλήλου. Στόχος της διαδικασίας αυτής είναι να καταμεριστεί το συνολικό έργο της επιχείρησης σε μέρη που να μπορούν να εκτελεστούν από άτομα ή ομάδες ατόμων.  Ο σχεδιασμός ξεκινά από το επίπεδο της επιχείρησης, προχωρά στο επίπεδο των τμημάτων και καταλήγει στο επίπεδο της κάθε θέσης εργασίας. 

Ο σχεδιασμός της εργασίας εμφανίστηκε για πρώτη φορά με τη βιομηχανική επανάσταση. Μέχρι τότε, τα προϊόντα παράγονταν ένα προς ένα, από αυτοαπασχολούμενους τεχνίτες και τους βοηθούς τους. Όμως, η κατασκευή των μηχανών και η μαζική παραγωγή που ακολούθησε δημιούργησαν την ανάγκη του καταμερισμού της εργασίας. Αναπτύχθηκε η εξειδίκευση ή απλοποίηση, δηλαδή η απασχόληση κάθε εργαζόμενου σε μία θέση με συγκεκριμένα και περιορισμένα καθήκοντα. Η εξειδίκευση κορυφώθηκε στις αρχές του εικοστού αιώνα, με την επίδραση της Επιστημονικής Διοίκησης (βλ. Κεφ. 1). 

Οι αρνητικές συνέπειες της εξειδίκευσης (ανία, κόπωση και χαμηλή απόδοση) οδήγησαν στην επανεξέτασή της. Ιδίως μετά τον δεύτερο παγκόσμιο πόλεμο, δοκιμάστηκαν άλλες μορφές σχεδιασμού, όπως η κυκλική εναλλαγή, η διεύρυνση και ο εμπλουτισμός της εργασίας (βλ. παρακάτω). Με τις μορφές αυτές η μονοτονία μετριάζεται και η εργασία γίνεται πιο ενδιαφέρουσα και ικανοποιητική για τον εργαζόμενο. 

Από τη δεκαετία του 1970 και μετά, πολλές επιχειρήσεις, ακολουθώντας το παράδειγμα των ιαπωνικών βιομηχανιών, άρχισαν να οργανώνουν την εργασία τους με βάση όχι το άτομο, αλλά την ημι-αυτόνομη ομάδα. Οι ομάδες αυτές αξιοποιούν καλύτερα τις γνώσεις των μελών τους. Ταυτόχρονα, ωθούν τους εργαζόμενους να καταβάλλουν μεγαλύτερη προσπάθεια και να είναι πιο αποδοτικοί.  


Ας δούμε, όμως, από πιο κοντά τις διάφορες μορφές σχεδιασμού της εργασίας.

3.2   Μορφές σχεδιασμού της εργασίας

3.2.1   Εξειδίκευση στην εργασία

Λέμε ότι μία εργασία είναι εξειδικευμένη, ή απλοποιημένη, όταν αποτελείται από ένα μικρό αριθμό καθηκόντων, τα οποία επαναλαμβάνονται με μεγάλη συχνότητα. Εκτός από τη μικρή ποικιλία καθηκόντων, ένα άλλο χαρακτηριστικό της εξειδικευμένης εργασίας είναι ότι περιλαμβάνει μόνο την εκτέλεση κάποιου έργου, χωρίς να παρεμβαίνει στο σχεδιασμό του. Δηλαδή, αυτός που ασκεί μία εξειδικευμένη εργασία εκτελεί ορισμένα καθήκοντα χωρίς να έχει το δικαίωμα να αποφασίσει με ποιον τρόπο θα τα εκτελέσει. Παρά την ονομασία της, η εξειδικευμένη εργασία, επειδή είναι απλοποιημένη, κατά κανόνα δεν απαιτεί ειδικές γνώσεις. 

Το πιο χαρακτηριστικό παράδειγμα εξειδίκευσης στην εργασία είναι η ταινία παραγωγής στις βιομηχανίες. Εκεί, κάθε εργάτης εκτελεί ένα πολύ συγκεκριμένο έργο (προσθέτει ένα εξάρτημα, ενώνει δύο μέρη κλπ.), χωρίς να μπορεί να αλλάξει ούτε το ρυθμό ούτε το περιεχόμενο της εργασίας του. 

Η εξειδίκευση στην εργασία έχει ορισμένα πλεονεκτήματα:

Α) Κάνει δυνατή τη μαζική παραγωγή μεγάλων προϊόντων (αυτοκινήτων, μηχανημάτων κ.ά.) 

Β) Το κόστος της εργασίας είναι χαμηλό, διότι μπορούν να χρησιμοποιηθούν άτομα χωρίς προηγούμενη γνώση ή εμπειρία.

Γ) Η εργασία μαθαίνεται εύκολα, διότι είναι απλή και επαναλαμβανόμενη. 

Δ) Ο έλεγχος είναι εύκολος, τόσο με την άμεση εποπτεία πάνω στους εργαζόμενους, όσο και έμμεσα, αφού η συμβολή κάθε εργαζόμενου στο τελικό προϊόν είναι γνωστή.

Υπάρχουν, όμως, και μειονεκτήματα που συνδέονται με την εξειδίκευση.  Κατ’ αρχήν η εξειδίκευση μειώνει την ικανοποίηση που αισθάνονται οι  εργαζόμενοι από τη δουλειά τους. Είναι ευνόητο ότι μία εργασία επαναλαμβανόμενη, στην οποία ο εργαζόμενος δεν μπορεί να αξιοποιήσει τις πνευματικές ικανότητες ή ακόμη και τη δεξιοτεχνία του, οδηγεί γρήγορα σε ανία και δυσαρέσκεια. Με την εξειδίκευση ο εργαζόμενος δεν αισθάνεται ότι το προϊόν της εργασίας του είναι πραγματικά δικό του δημιούργημα. Το αίσθημα αυτό της αποξένωσης ή αλλοτρίωσης έχει αναγνωριστεί ως μία από τις πιο αρνητικές συνέπειες του βιομηχανικού τρόπου παραγωγής. Ένα άλλο μειονέκτημα της εξειδίκευσης είναι ότι περιορίζει πολύ τις  επαφές ανάμεσα στους εργαζόμενους, πράγμα που κάνει τον εργασιακό χώρο ακόμη πιο ψυχρό. Αλλά και από οικονομική άποψη, η εξειδίκευση δεν συμφέρει πάντα. Ακόμη κι αν η παραγωγικότητα είναι υψηλή, άλλοι δείκτες απόδοσης πέφτουν. Η ποιότητα των προϊόντων είναι χαμηλή, ενώ οι απουσίες και οι παραιτήσεις των υπαλλήλων αυξάνουν. 
Εικ. 7   Τα μειονεκτήματα της εξειδίκευσης στην εργασία στηλιτεύτηκαν και από 
τον κινηματογράφο.  Ένα γνωστό παράδειγμα είναι η ταινία Μοντέρνοι 
Καιροί, του Τσάρλυ Τσάπλιν (1935).  

Για να αντιμετωπιστούν τα μειονεκτήματα της εξειδίκευσης στην εργασία έχουν εφαρμοστεί διάφορες μέθοδοι. Τις πιο επιτυχείς από αυτές θα δούμε στη συνέχεια.

3.2.2    Κυκλική εναλλαγή στην εργασία

Ο σχεδιασμός της εργασίας και η ροή των εργασιών παραμένουν όπως ήταν με την εξειδίκευση. Όμως, για να αποφεύγονται η μονοτονία και η πλήξη, οι εργαζόμενοι εναλλάσσονται στις διάφορες θέσεις εργασίας κατά τακτά χρονικά διαστήματα. Έτσι, αλλάζουν παραστάσεις, αλλά και μαθαίνουν καλύτερα τη συνολική διαδικασία για την παραγωγή του προϊόντος – ή την παροχή της υπηρεσίας.
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3.2.3   Διεύρυνση της εργασίας


Με τη διεύρυνση της εργασίας μεγαλώνει η ποικιλία των καθηκόντων κάθε θέσης. Έτσι, ενώ με την εξειδίκευση ο εργαζόμενος μπορεί να έκανε μόνο μία δουλειά, τώρα κάνει περισσότερες. Για παράδειγμα, σε έναν εργάτη επιπλοποιείου που, πριν, χειριζόταν μόνο τον τόρνο και έφτιαχνε πόδια για καρέκλες, μπορεί να ανατεθεί, επίσης, η συναρμολόγηση της καρέκλας και το βάψιμο. Ή, μία υπάλληλος γραφείου, που έκανε μόνο δακτυλογράφηση, να αναλάβει επίσης τη στενογράφηση κειμένων και την αποστολή μηνυμάτων φαξ. Πρέπει να σημειωθεί ότι τα νέα καθήκοντα, της διευρυμένης θέσης, είναι του ίδιου επιπέδου ευθύνης με τα παλιά. 

3.2.4   Εμπλουτισμός της εργασίας

Εμπλουτισμένη θεωρείται μία θέση εργασίας όταν τα καθήκοντά της έχουν επεκταθεί, έτσι ώστε να περιέχουν στοιχεία σχεδιασμού και ελέγχου. Δηλαδή, εμπλουτισμός της εργασίας σημαίνει ότι το άτομο που εκτελεί μία εργασία έχει την  ελευθερία και την ευθύνη να αποφασίσει πώς θα κάνει τη δουλειά του, καθώς και να ελέγξει το ίδιο αν η δουλειά του είχε το αναμενόμενο αποτέλεσμα. Ο εμπλουτισμός της εργασίας προϋποθέτει πλήρη ανασχεδιασμό. 

Ας δούμε ένα παράδειγμα από τον τομέα των υπηρεσιών. Ένα κέντρο επαγγελματικής κατάρτισης διοργανώνει σεμινάρια μάνατζμεντ για επαγγελματίες. Η εργασία έχει καταμεριστεί ως εξής: ένας υπάλληλος σχεδιάζει το σεμινάριο (ορίζει τις θεματικές ενότητες, τη διάρκεια, τους εισηγητές και τα βιβλία)’ ένας άλλος υπάλληλος προσεγγίζει πιθανούς πελάτες, δηλαδή επαγγελματίες που θα ήθελαν να το παρακολουθήσουν’ ένας τρίτος υπάλληλος αναλαμβάνει την υλοποίηση (επιλέγει τους εκπαιδευόμενους, βρίσκει αίθουσα, παρακολουθεί από κοντά το σεμινάριο για την περίπτωση που θα χρειαστεί κάτι κλπ.)’ τέλος, ένας τέταρτος υπάλληλος αξιολογεί το πρόγραμμα, δηλαδή ελέγχει αν ήταν επιτυχημένο και αν ικανοποίησε τους εκπαιδευόμενους. Υπάρχει, όμως, και άλλος τρόπος οργάνωσης: να ανατεθεί το σεμινάριο συνολικά σε έναν υπάλληλο. Με τον τρόπο αυτό ο υπάλληλος θα έχει μεγαλύτερη αυτονομία, αλλά και μεγαλύτερη ευθύνη, γιατί θα πρέπει να φροντίσει για τα πάντα. Μπορούμε, όμως, να ελπίζουμε ότι το τελικό αποτέλεσμα θα είναι καλύτερο, γιατί με την εμπλουτισμένη εργασία ο υπάλληλος θα αισθάνεται το σεμινάριο ως «δικό του» και θα κάνει ό,τι μπορεί για να πετύχει.

3.2.5   Ομαδική εργασία


Εδώ η εργασία σχεδιάζεται όχι με βάση το άτομο, αλλά με βάση την ομάδα. Το έργο που πρέπει να εκτελέσει η ομάδα περιγράφεται από τη διοίκηση με γενικό τρόπο και, στη συνέχεια, η ομάδα αναλαμβάνει να το σχεδιάσει λεπτομερώς και να το φέρει σε πέρας.  

Για παράδειγμα, σε μία ομάδα μηχανικών ανατίθεται η συντήρηση του εξοπλισμού μιας βιομηχανίας. Είναι ευθύνη της ομάδας να αποφασίσει πόσο συχνά θα κάνει προληπτικό έλεγχο, τι είδους ελέγχους θα κάνει, ποιος θα αναλάβει ποια μηχανή κλπ.

Όπως και με τις άλλες εναλλακτικές μορφές σχεδιασμού εργασίας, θα πρέπει οι εργαζόμενοι να έχουν τις αναγκαίες γνώσεις ώστε να αναλάβουν πιο πολύπλοκες και απαιτητικές εργασίες. Συγχρόνως, θα πρέπει να έχουν και τη διάθεση να αναλάβουν περισσότερες ευθύνες. 

Εικ. 8  Η ομαδική εργασία χρησιμοποιείται όλο και πιο συχνά από τις 
επιχειρήσεις. 

Η μορφή του σχεδιασμού εργασίας που θα επιλέξουμε εξαρτάται κατ’ αρχήν από το μέγεθος της επιχείρησης, καθώς και από το είδος της τεχνολογίας που χρησιμοποιούμε. Οι μεγάλες βιομηχανίες, που βασίζονται κυρίως στις μηχανές και στον αυτοματισμό, εξακολουθούν να χρησιμοποιούν την εξειδίκευση ως τρόπο σχεδιασμού της εργασίας. Οι μικρότερες επιχειρήσεις, και κυρίως εκείνες που βασίζονται στις ικανότητες και στη δημιουργικότητα του προσωπικού τους, συνήθως σχεδιάζουν την εργασία με τέτοιο τρόπο ώστε να δίνει μεγαλύτερη ελευθερία κινήσεων. 

Ένας άλλος παράγοντας που επηρεάζει την επιλογή του σχεδιασμού της εργασίας είναι η νοοτροπία της διοίκησης. Αν η διοίκηση θέλει να έχει απόλυτο έλεγχο, τότε επιλέγει την εξειδίκευση. Αν, όμως, έχει εμπιστοσύνη στο ανθρώπινο δυναμικό της, τότε προτιμά μία από τις εναλλακτικές μορφές σχεδιασμού. 

3.3   Περιγραφή της θέσεως εργασίας

Σχεδιάζοντας μία θέση εργασίας καθορίζουμε α) το περιεχόμενό της, δηλαδή τα καθήκοντά της, β) τις μεθόδους που χρησιμοποιεί και γ) το πλαίσιο στο οποίο λειτουργεί, δηλαδή τις σχέσεις της με άλλες θέσεις.  Τα στοιχεία αυτά αποτυπώνονται στην περιγραφή της θέσεως εργασίας, στην οποία περιλαμβάνονται:

· ο τίτλος και ο σκοπός (αποστολή) της θέσης εργασίας

· η θέση της μέσα στη δομή της επιχείρησης (δηλαδή το τμήμα στο οποίο ανήκει)

· οι ιεραρχικές σχέσεις της, δηλαδή η θέση του προϊσταμένου της και οι θέσεις των τυχόν υφισταμένων της

· το πλαίσιο λειτουργίας της, δηλαδή οι σχέσεις της με άλλες θέσεις εργασίας μέσα στην επιχείρηση

· τα καθήκοντα και οι ευθύνες της

· τα μέσα που απαιτούνται για την εκτέλεση των καθηκόντων (π.χ. εξοπλισμός)

· τα τυπικά προσόντα, οι γνώσεις, οι δεξιότητες και τα προσωπικά χαρακτηριστικά που απαιτούνται από τον κάτοχο της θέσης

· το προσδοκώμενο επίπεδο απόδοσης. 

Η περιγραφή της θέσεως εργασίας είναι ένα πολύτιμο εργαλείο, που αποτελεί τη βάση για πολλές λειτουργίες της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων. Για παράδειγμα, η επιλογή προσωπικού γίνεται με βάση τις απαιτήσεις της θέσης, όπως αυτές καταγράφονται στην περιγραφή της. Επίσης, για τον καθορισμό των αμοιβών, την αξιολόγηση των εργαζομένων και τη διάγνωση των εκπαιδευτικών αναγκών γίνεται πάντα αναφορά στην περιγραφή της θέσεως εργασίας.

3.4   Εύρος ελέγχου

Ως εύρος ελέγχου ορίζεται ο αριθμός των θέσεων εργασίας στις οποίες αντιστοιχεί μία θέση του αμέσως ανώτερου ιεραρχικού επιπέδου. Δηλαδή, είναι ο αριθμός των εργαζομένων που έχει υπό την εποπτεία του ένας προϊστάμενος.   Το εύρος ελέγχου καθορίζει πόσα επίπεδα ιεραρχίας θα έχουμε, δηλαδή καθορίζει το ύψος της διοικητικής “πυραμίδας”.  

Ας πάρουμε για παράδειγμα μία επιχείρηση με 1000 θέσεις εργασίας στο κατώτερο ιεραρχικό επίπεδο, δηλαδή μία επιχείρηση που χρειάζεται 1000 ανθρώπους για τις καθαρά εκτελεστικές εργασίες. Αν το εύρος εποπτείας είναι 5 άτομα ανά προϊστάμενο, τότε θα προκύψει μία πυραμίδα με 6 επίπεδα ιεραρχίας και με 251 θέσεις προϊσταμένων. Αν το εύρος εποπτείας καθοριστεί σε 10 άτομα ανά προϊστάμενο, τότε η πυραμίδα που θα προκύψει είναι κατά δύο επίπεδα χαμηλότερη και θα χρειαστούν μόνο 111 θέσεις προϊσταμένων. 

Το εύρος ελέγχου αποτελεί κρίσιμη οργανωτική παράμετρο, διότι συνδέεται άμεσα με την αποτελεσματικότητα της εποπτείας, καθώς και με το κόστος λειτουργίας. Αν το εύρος ελέγχου είναι στενό, δηλαδή η πυραμίδα είναι υψηλή, τότε το κόστος είναι μεγάλο, γιατί υπάρχουν πολλές θέσεις προϊσταμένων. Ακόμη, υπάρχει δυσκαμψία στη λήψη αποφάσεων και διάχυση της ευθύνης, γιατί αυτοί που συμμετέχουν, με τον ένα ή τον άλλο τρόπο, στη λήψη μιας απόφασης είναι πολλοί. Τέλος, υπάρχουν καθυστερήσεις και διαστρεβλώσεις στην εσωτερική επικοινωνία, γιατί κάθε μήνυμα πρέπει να περάσει από πολλά ενδιάμεσα «φίλτρα». 

Το σημαντικότερο πλεονέκτημα του στενού εύρους ελέγχου είναι η αποτελεσματικότερη εποπτεία και καθοδήγηση από την πλευρά των προϊσταμένων. Ενα πρόσθετο πλεονέκτημα είναι ότι στα ολιγομελή τμήματα αναπτύσσεται ευκολότερα η συνοχή και το ομαδικό πνεύμα. 

Για να επιλέξουμε το κατάλληλο εύρος ελέγχου θα πρέπει να χρησιμοποιήσουμε τα παρακάτω κριτήρια:

· Το είδος των θέσεων εργασίας που πρέπει να εποπτεύσει ο προϊστάμενος. Όταν  οι θέσεις εργασίας είναι αρκετά διαφοροποιημένες μεταξύ τους και τα καθήκοντά τους είναι πολύπλοκα, τότε το εύρος ελέγχου πρέπει να είναι μικρό. Όταν, όμως, τα καθήκοντα είναι σχετικά απλά ή επαναλαμβανόμενα, το εύρος ελέγχου μπορεί να αυξηθεί.

· Οι διοικητικές ικανότητες του προϊσταμένου. Όσο πιο ικανός είναι ο προϊστάμενος, τόσο περισσότερους υπαλλήλους μπορεί να εποπτεύσει.

· Τα τυχόν άλλα καθήκοντα που μπορεί να έχει ο προϊστάμενος (π.χ. συμμετοχή σε επιτροπές, ή παρακολούθηση συνεδρίων).

· Οι γνώσεις, οι ικανότητες και η ευσυνειδησία των υπαλλήλων. 

3.5   Διαίρεση σε τμήματα


Ένα σημαντικό βήμα στον οργανωτικό σχεδιασμό είναι η διαίρεση της επιχείρησης σε τμήματα. Με τον τρόπο αυτό προκύπτει το οργανόγραμμα της επιχείρησης. Η διαίρεση σε τμήματα μπορεί να γίνει με βάση α) τις λειτουργίες που επιτελούνται στην επιχείρηση, β) τα προϊόντα που παράγονται ή τις υπηρεσίες που παρέχονται από αυτήν, γ) τη γεωγραφική κατανομή των δραστηριοτήτων της, δ) τους πελάτες-στόχους κ.ά.   Στο σχήμα 3.1  παρουσιάζονται μερικά παραδείγματα διαίρεσης. 
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                                       Ξενοδοχείων    Εκδρομών      Αεροπορικών    Ναυλώσεως
                                                                                         Εισιτηρίων      Ιστιοφόρων
Διαίρεση σε τμήματα με βάση την υπηρεσία
Ανώτατη Διοίκηση
         Τμήμα                  Τμήμα                           Τμήμα                 Τμήμα              Τμήμα 
         Αττικής          Μακεδονίας-Θράκης      Πελοποννήσου        Κρήτης         Ηπείρου-Θεσσαλίας
Διαίρεση σε τμήματα με βάση τη γεωγραφική κατανομή
Ανώτατη Διοίκηση
              Τμήμα               Τμήμα               Τμήμα                    Τμήμα              
                                       Γυναικείων         Ανδρικών           Παιδικών          Φαρμακευτικών
                                      Καλλυντικών      Καλλυντικών      Προϊόντων             Προϊόντων
Διαίρεση σε τμήματα με βάση τους πελάτες
Σχήμα  3.1        Παραδείγματα διαίρεσης σε τμήματα
Για τα διάφορα ιεραρχικά επίπεδα μιας επιχείρησης είναι δυνατό να χρησιμοποιηθεί διαφορετικό κριτήριο διαίρεσης, ή ακόμη και συνδυασμός κριτηρίων, όπως βλέπουμε στο παράδειγμα του σχήματος 3.2.  Αυτό άλλωστε είναι που συμβαίνει κατά κανόνα στην πράξη. 

Ανώτατη Διοίκηση
Διεύθυνση      Διεύθυνση       Διεύθυνση    Διεύθυνση        Διεύθυνση          Διεύθυνση       

Σχεδιασμού    Παραγωγής     Ποιοτικού     Προώθησης     Οικονομικού     Προσωπικού   
 Προϊόντων                               Ελέγχου      Προϊόντων
                Τμήμα            Τμήμα             Τμήμα           Τμήμα                  Τμήμα               Τμήμα
             Ζυμαρικών       Αλεύρων        Βορείου           Νοτίου             Υπηρεσιακής    Ανάπτυξης
                                                     Ελλάδος        Ελλάδος       Κατάστασης  Ανθ. Πόρων
Σχήμα  3.2    Διαίρεση σε τμήματα με βάση συνδυασμό κριτηρίων
Οι δύο πιο συνηθισμένες μορφές διαίρεσης σε τμήματα είναι η διαίρεση κατά λειτουργία και η διαίρεση κατά προϊόν ή υπηρεσία.   Από τη σύγκρισή τους προκύπτει ότι: 

· Με τη διαίρεση κατά λειτουργία έχουμε καλύτερη αξιοποίηση πόρων, διότι έχουμε ενιαίες επιτελικές και υποστηρικτικές υπηρεσίες (Τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων, Τμήμα Οικονομικού, Τμήμα Προμηθειών κλπ).  Ακόμη, επιτυγχάνεται καλύτερη “ενοποίηση” της οργάνωσης, διότι υπάρχει αλληλεξάρτηση μεταξύ των τμημάτων. 

· Η διαίρεση κατά προϊόν ή υπηρεσία μας βοηθά να δούμε πιο εύκολα ποια από τις δραστηριότητές μας είναι η πιο πετυχημένη. Ακόμη, βοηθά στη γρήγορη λήψη αποφάσεων και στην προσαρμογή προς τις εξελίξεις της αγοράς, της τεχνολογίας  κλπ.
3.6   Διαμόρφωση θέσεων εξουσίας


Οι θέσεις των επικεφαλής των μονάδων της επιχείρησης (διευθύνσεων, τμημάτων κλπ.), δηλαδή οι θέσεις των προϊσταμένων, είναι θέσεις εξουσίας.  Η εξουσία σε μια επιχείρηση πηγάζει από τους ιδιοκτήτες της και μεταβιβάζεται στους προϊσταμένους μέσω του οργανωτικού σχεδιασμού. Δηλαδή, όταν δημιουργείται μία μονάδα και ορίζονται τα καθήκοντά της, ταυτόχρονα μεταβιβάζεται στον προϊστάμενο της μονάδας η εξουσία που συνεπάγονται αυτά τα καθήκοντα. Η εξουσία θα πρέπει να διαμορφώνεται σύμφωνα με ορισμένους κανόνες:

Ι. Η εξουσία πρέπει να ακολουθεί το σχήμα της διοικητικής πυραμίδας. Κάθε βαθμίδα της ιεραρχίας πρέπει να δέχεται εντολές από την αμέσως ανώτερη και να δίνει εντολές στην αμέσως κατώτερη. Με άλλα λόγια, δεν πρέπει τα επίπεδα της ιεραρχίας να παρακάμπτονται.

ΙΙ. Πρέπει η εξουσία μιας θέσης να είναι αντίστοιχη με την ευθύνη της. Αυτό σημαίνει ότι όταν ένας προϊστάμενος έχει την υποχρέωση να παράγει ένα αποτέλεσμα, θα πρέπει να έχει και το δικαίωμα να επηρεάσει τους παράγοντες που οδηγούν στο αποτέλεσμα αυτό.  

ΙΙΙ. Πρέπει να υπάρχει ενότητα εντολών, δηλαδή κάθε μέλος της επιχείρησης να δέχεται εντολές μόνο από έναν προϊστάμενο. 


Ο προϊστάμενος, για τη διευκόλυνση του έργου της μονάδας του, μπορεί να προβεί σε εκχώρηση αρμοδιοτήτων.  Εκχώρηση αρμοδιοτήτων είναι η μεταβίβαση από τον προϊστάμενο προς τους υφισταμένους μέρους των καθηκόντων του, καθώς και της αντίστοιχης εξουσίας. 

Η εκχώρηση αρμοδιοτήτων είναι απαραίτητη για δύο, κυρίως, λόγους: α) αποδεσμεύει τον προϊστάμενο από τα απλά, επαναλαμβανόμενα και χρονοβόρα καθήκοντα, αφήνοντάς του περισσότερο χρόνο για σχεδιασμό, προγραμματισμό και άλλες καθαρά επιτελικής φύσης εργασίες και β) βοηθά τους υφισταμένους να ασκηθούν στην εκτέλεση πιο απαιτητικών έργων.  

Η μεταβίβαση αρμοδιοτήτων δεν πρέπει να γίνεται περιστασιακά και τυχαία, αλλά προγραμματισμένα και μεθοδικά.  Το πρώτο βήμα για την εκχώρηση είναι να καταγράψει ο προϊστάμενος όλα τα καθήκοντά του. Μετά, επιλέγει εκείνα που μπορούν να εκχωρηθούν. Τα κριτήρια για την επιλογή θα είναι η σπουδαιότητα των καθηκόντων, ο χρόνος που απορροφούν και οι γνώσεις που προϋποθέτουν.  Τα καθήκοντα που μεταβιβάζονται θα πρέπει να είναι συγκεκριμένα και κατανοητά από τους υπαλλήλους.   

Στη συνέχεια, ο προϊστάμενος γνωστοποιεί στον υφιστάμενο τις αρμοδιότητες που του εκχωρεί, ενώ συγχρόνως του δίνει σαφείς και λεπτομερείς οδηγίες για την εκτέλεσή τους. Ακόμη, συμφωνεί με τον υπάλληλο για τους στόχους που πρέπει να βάλει, για την απόδοση που πρέπει να επιδείξει και για τον τρόπο με τον οποίο θα ελέγχεται. 

Ο προϊστάμενος παρακολουθεί τον υπάλληλο κατά την εκτέλεση των καθηκόντων του και συζητά μαζί του για τα προβλήματα που τυχόν αντιμετωπίζει. Το αποτέλεσμα της εκχώρησης αρμοδιοτήτων αξιολογείται κατά τακτά χρονικά διαστήματα, ή και σε έκτακτες περιπτώσεις, με σκοπό να διαπιστωθεί κατά πόσο τα καθήκοντα εκτελούνται ομαλά και χωρίς προβλήματα.  Αν χρειαστεί, οι όροι της εκχώρησης επανεξετάζονται και αλλάζουν.

Ο προϊστάμενος καταγράφει τα καθήκοντά του

Επιλέγει τα καθήκοντα που μπορούν να μεταβιβαστούν

Αναθέτει τα καθήκοντα στους υπαλλήλους 

Συμφωνεί μαζί τους για τους στόχους

Δίνει οδηγίες για την εκτέλεσή τους

Παρακολουθεί και καθοδηγεί τους υπαλλήλους

Ελέγχει αν τα καθήκοντα εκτελέστηκαν σωστά

Αξιολογεί την επιτυχία της μεταβίβασης

Τα βήματα της εκχώρησης αρμοδιοτήτων

Πρέπει να τονιστεί ότι ο προϊστάμενος εξακολουθεί να έχει την ευθύνη για τα καθήκοντα που έχει εκχωρήσει. Δηλαδή, με την εκχώρηση μεταβιβάζεται στον υφιστάμενο η εξουσία, αλλά όχι η ευθύνη.  Το ίδιο ισχύει και για τη μεταβίβαση εξουσίας από την κορυφή προς τα χαμηλότερα επίπεδα της ιεραρχικής πυραμίδας. Η εξουσία κατανέμεται στις διάφορες βαθμίδες, αλλά η ευθύνη συγκεντρώνεται ψηλά. Η τελική ευθύνη για τα αποτελέσματα της επιχείρησης ανήκει στην ανώτατη διοίκηση.

3.7   Συντονισμός – Ολοκλήρωση

Είδαμε ότι για να εκτελεστεί το έργο μιας επιχείρησης πρέπει αυτό να καταμεριστεί στους υπαλλήλους της. Για να διασφαλίσουμε ότι το άθροισμα αυτών των επιμέρους έργων θα είναι εκείνο που επιδιώκει η επιχείρηση,  πρέπει να υπάρχουν μηχανισμοί συντονισμού και ολοκλήρωσης. 

Ο συντονισμός είναι απαραίτητος ώστε: 

· Να αποφεύγονται τα κενά και οι επικαλύψεις, που συχνά δημιουργούνται ακόμη κι αν τα καθήκοντα έχουν επακριβώς καθοριστεί.

· Να εναρμονίζονται οι στόχοι και οι ρυθμοί των διαφόρων τμημάτων (π.χ. η προμήθεια πρώτων υλών να ανταποκρίνεται στις ανάγκες του Τμήματος Παραγωγής).

· Να υπάρχει ομαλή ροή εργασιών μεταξύ ατόμων και μεταξύ τμημάτων.

· Να υπάρχει ενιαία πολιτική στα θέματα που αφορούν σε όλες τις μονάδες (π.χ. πολιτική σε θέματα ανθρωπίνων πόρων, δαπανών κ.ά.)

Οι σημαντικότεροι μηχανισμοί ολοκλήρωσης είναι:

Α)  Η ύπαρξη ιεραρχικά ανώτερων επιπέδων.  Ο πρωταρχικός σκοπός της δημιουργίας μίας θέσης προϊσταμένου είναι ο συντονισμός του έργου των υφισταμένων ατόμων ή μονάδων.

Β) Τα στρατηγικά σχέδια και τα επιχειρησιακά προγράμματα δράσης.  Με τα στρατηγικά σχέδια τίθενται συνολικοί στόχοι για όλη την επιχείρηση. Στη συνέχεια, με τα επιχειρησιακά προγράμματα δράσης, οι συνολικοί στόχοι μεταφράζονται σε συγκεκριμένους στόχους και ενέργειες που πρέπει να αναλάβει η κάθε μονάδα.  Με τον τρόπο αυτό διασφαλίζεται ότι οι μονάδες εργάζονται για την επίτευξη κοινών σκοπών.

Γ) Η τυποποίηση διαδικασιών. Για να εξασφαλίσει ότι θα γίνονται οι αναγκαίες συνεννοήσεις ανάμεσα στα άτομα ή στα τμήματα, η επιχείρηση μπορεί να θεσπίσει διαδικασίες που θα τηρούνται αυστηρά στην καθημερινή δράση. Η μέθοδος αυτή είναι κατάλληλη για επιχειρήσεις που λειτουργούν σε προβλέψιμο περιβάλλον και, γι’ αυτό,  μπορούν να έχουν σταθερές διαδικασίες.

Δ) Η τυποποίηση των προϊόντων. Αυτό που κυρίως ενδιαφέρει την επιχείρηση είναι να παράγει προϊόντα (ή υπηρεσίες) συγκεκριμένης ποσότητας και ποιότητας. Αν η διοίκηση μπορεί να προδιαγράψει επακριβώς τα προϊόντα που θέλει να παραχθούν, τότε μπορεί να αφήσει τα άτομα και τα τμήματα να συντονιστούν με τον τρόπο που θα επιλέξουν τα ίδια.

Ε) Η τυποποίηση γνώσεων και δεξιοτήτων. Αν το προϊόν του οργανισμού δεν μπορεί να προδιαγραφεί, ούτε να καθοριστούν ενιαίες διαδικασίες, τότε μία λύση είναι να τεθούν συγκεκριμένες απαιτήσεις για τα προσόντα του ανθρώπινου δυναμικού. Για παράδειγμα, σε ένα νοσοκομείο δεν είναι δυνατό να υπάρχουν δεδομένες διαδικασίες για την αγωγή κάθε περίπτωσης, διότι κάθε περίπτωση είναι διαφορετική. Ομοίως, δεν μπορούμε να απαιτήσουμε συγκεκριμένο προϊόν, δηλαδή ορισμένη έκβαση της αγωγής. Έτσι, θέτουμε απαιτήσεις για την κατάρτιση και την εμπειρία των γιατρών. 

ΣΤ) Η άτυπη προσαρμογή. Πολλές φορές, οι επιχειρήσεις λειτουργούν σε δυναμικό  περιβάλλον και η φύση της εργασίας τους δεν επιτρέπει κανέναν από τους παραπάνω μηχανισμούς ολοκλήρωσης (π.χ. εργασίες που στηρίζονται στη δημιουργικότητα). Σ’ αυτές τις περιπτώσεις ο συντονισμός επέρχεται άτυπα, δηλαδή όχι με κάποιον επίσημο τρόπο που υπαγορεύει η διοίκηση. Χάρη στη συνεχή αλληλεπίδραση, τα άτομα και τα τμήματα συνειδητοποιούν την αλληλεξάρτησή τους. Ετσι, λαμβάνουν υπόψη τις ανάγκες και τις δυνατότητες των άλλων και προσαρμόζουν ανάλογα τη δράση τους. 

Ζ) Οι δια-τμηματικές επιτροπές. Οι επιτροπές αυτές αποτελούνται από υπαλλήλους που ανήκουν σε διαφορετικά τμήματα. Ο ρόλος τους είναι, συνήθως, να ρυθμίζουν τη ροή και το ρυθμό των εργασιών με τέτοιο τρόπο ώστε να λαμβάνονται υπόψη οι ανάγκες και τις απόψεις όλων των τμημάτων. 

ΜΕΘΟΔΟΙ  ΣΥΝΤΟΝΙΣΜΟΥ  ΚΑΙ  ΟΛΟΚΛΗΡΩΣΗΣ

· Θέσεις προϊσταμένων

· Στρατηγικά σχέδια / Επιχειρησιακά προγράμματα δράσης

· Τυποποίηση διαδικασιών

· Τυποποίηση προϊόντων

· Τυποποίηση γνώσεων και δεξιοτήτων

· Άτυπη προσαρμογή

· Δια-τμηματικές επιτροπές

ΕΡΩΤΗΣΕΙΣ 

Α.  Χαρακτηρίστε ως σωστή ή λανθασμένη κάθε μία από τις παρακάτω προτάσεις:

1. Ένα από τα πλεονεκτήματα της εξειδίκευσης είναι ότι η εργασία μαθαίνεται εύκολα.

ΣΩΣΤΟ                 


ΛΑΘΟΣ

2. Η εξειδίκευση στην εργασία απαιτεί πολλές και ειδικές γνώσεις.

ΣΩΣΤΟ                 


ΛΑΘΟΣ

3. Με την κυκλική εναλλαγή στην εργασία η μονοτονία και η πλήξη περιορίζονται.

ΣΩΣΤΟ                 


ΛΑΘΟΣ

4. Η διεύρυνση της εργασίας οδηγεί σε καθήκοντα υψηλότερης ευθύνης.

ΣΩΣΤΟ                 


ΛΑΘΟΣ

5. Όταν η εργασία είναι εμπλουτισμένη, τότε ο εργαζόμενος έχει μεγαλύτερη ελευθερία αλλά και ευθύνη.

ΣΩΣΤΟ                 


ΛΑΘΟΣ

6. Ο εμπλουτισμός της εργασίας δείχνει ότι η διοίκηση έχει εμπιστοσύνη στο ανθρώπινο δυναμικό της επιχείρησης.

ΣΩΣΤΟ                 


ΛΑΘΟΣ

7. Η περιγραφή της θέσεως εργασίας περιλαμβάνει, μεταξύ άλλων, τα προσόντα που πρέπει να έχει ο κάτοχος της θέσης.

ΣΩΣΤΟ                 


ΛΑΘΟΣ

8. Το εύρος ελέγχου είναι ο βαθμός της εξουσίας που έχει ο επόπτης πάνω στους υφισταμένους του.

ΣΩΣΤΟ                 


ΛΑΘΟΣ

9. Η διαίρεση σε τμήματα με βάση τη λειτουργία οδηγεί σε γρήγορη λήψη αποφάσεων.

ΣΩΣΤΟ                 


ΛΑΘΟΣ

10. Ο συντονισμός μεταξύ των μονάδων μιας επιχείρησης είναι απαραίτητος, μεταξύ άλλων, για να υπάρχει ενιαίος στόχος. 

ΣΩΣΤΟ                 


ΛΑΘΟΣ

Β.  Βρείτε τη σωστή απάντηση στις παρακάτω ερωτήσεις:

11. Όταν μεγαλώνει το εύρος ελέγχου, τότε το ύψος της διοικητικής πυραμίδας:

Α. Μεγαλώνει

Β. Μικραίνει

Γ. Μένει αμετάβλητο.

12. Τα καθήκοντα που κατεξοχήν πρέπει να μεταβιβάζει στους υφισταμένους του ένας προϊστάμενος είναι:

Α. Τα απλά και επαναλαμβανόμενα.

Β. Τα απαιτητικά.

Γ. Όλα.

13. Η συνολική ευθύνη για τα αποτελέσματα μιας επιχείρησης ανήκει:

Α. Στους προϊσταμένους των τμημάτων.

Β. Στους επόπτες.

Γ. Στην ανώτατη διοίκηση.

14. Μπορούμε να πετύχουμε το συντονισμό:

Α. Με την τυποποίηση των στόχων.

Β. Με την τυποποίηση των προϊόντων.

Γ. Με την τυποποίηση των τμημάτων.
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