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INTRODUCTION

The purpose of this report is twofold. First, it will provide the
Family Planning Management Training Project (FPMT) and the USAID/Zaire
Public Health Office with an overview and evaluation of the August 1986
workshop offered for the Projet des Services des Naissances Desirables
(PSND) and the Association Zairoise pour le Bien-Etre Familiai (AZBEF)
in Kinshasa. This workshop is the firsp in a series of management
training interventions to develop and improve family planning services
in Zaire over the next few years. Seéondly, it will provide
documentation for both PSND and AZBEF as to the content of the workshop
and an evaluation of its usefulness to participants as well as

recommendations for future interventions.



1. Background To Workshop

The Family Planning Management Training Project (FPMT) was
initiated in late 1985 in order to provide training and technical
assistance to leaders and managers of family planning programs. Over
the five year life of the project, FPMT will work in approximately 25
countries; between 40 and 45%Z of project resources will be allocated to
Africa.

The Project is implemented by a consortium of U.S. based
institutions, each with extensive overseas networks. The consortium
institutions include Management Sciences for Health, the Centre for
Development and Populations Activities, and the Pathfinder Fund. To
expand its ability to provide management training and technical
assistance, FPMT is negotiating sub-agreements with management and
family planning training institutions in each region of praject

activity.

One of FPMT's first activities was to conduct a needs assessment
visit to Zaire (February, 1986). The assessment team visited health
and family planning leaders from the Ministry of Health, FONAMES, the
Projet des Services des Naissances Desirables, the Association Zairoise
pour le Bien-Etre Familial, SANRU, and other groups to discuss the
family planning program and identify specific management problems that
could be addressed through training. In addition, team members visited
three institutions or programs which expressed interest in
collaborating with FPMT to offer management training and follow up

technical assistance.

The plan for management training that grew out of the needs
assessment visit called for a series of workshops designed to meet the
management needs of PSND and AZBEF as they prepare to expand family
planning services across the country. The PSND/AZBEF workshop was the

first in this series.

The two week workshop in Kinshasa was organized and conducted by

the Family Planning Management Training Project, while funding for the



workshop came from two sources: FPMT and USAID/Zaire counterpart
funds. The Centre National du Coordination de la Formation au
Developpement coliaborated with FPMT to plan and implement the
training. Administrative and logistical support for the workshop was
provided by an FPMT in-country consultant and staff representdtives of
PSND and AZBEF. Their efforts were supplemented by the USAID

Population Officer in Kinshasa.

The workshop was held in the Maison de la Bible in Kinshasa. The
site was chosen for its central location, pood accommodations for
training, reasonable rates, and easy accessiblity to downtown Kinshasa,

where participants ate the luncheon meal each day.

2. PRE-WORKSHOP PREPARATION

Preparation for the PSND/AZBEF workshop began during the follow-up
needs assessment visit of FPMT staff member Dr. James Wolff in May.
Meetings were held to discuss the goals, objectives, and content of the
workshop in addition to the administrative arrangements required.
Present at these meetings were representatjves of PSND, AZBEF, USAID,
and consultants to FPMT.

Jana Glenn, an FPMT consultant based in Zaire, managed
administrative arrangements prior to the workshop with logistical
support from one representative from both PSND and AZBEF. These
arrangements included site selection, restaurant reservations,
pre-workshop communications with participants, setting up financial
procedures, ordering, purchasing and/or obtaining needed equipment and

supplies, and other necessary tasks.

The FPMT training team worked in two separate units for the first
phase of workshop planning and development of course materials: one
in-country and one at FPMT headquarters in Boston. The in-country unit
worked in two phases: 1) the consultant wrote in.tial trainiag goals
and objectives based on data gathered during the needs assessment

visits and circulated them to workshop participants for their reaction



and comments (see Annexe I); 2) in country the consultant pius two
additional team members revised the goals and objectives and created an
initial workshop design. During this phase, the entire team (training,
administrative, and logistics) initiated their formal work together

with a team building session. (see Annexe II)

In Boston FPMT staff worked with one member of the training team to
familiarize him with MSH course materials and to do an initial workshop
design based on goals and objectives written by the in-country

consultant.

During the second phase of the planning process, the full training
team came together with the in-country unit to collaborate on a final
design for the workshop, reflecting organization and participant needs
as well as FPMT capability. This was also the period during which
final administrative arrangements were made and all logistical
activities completed by PSND and AZBEF representatives. (see Annex
III).

Out of town participants arrived on Sunday August 17, and the
workshop was officially opened on August 18th at 9AM.

3. SUMMARY OF TRAINING GOALS AND OBJECTIVES

The overall workshop goal and general training objectives were
determined by the in-country training team at the beginning of the
planning week. Final decisions about the goals and objectives were
based on results from the questionnaire circulated to paticipants, as
well as analysis and discussion of USAID Evaluation reports on the
agencies, organizational goals outlined in PSND's 1986 yeariy:plan, and

the FPMT needs assessment report.

Goals and Objectives

Goal: To provide an opportunity for participants from PSND and AZBEF
to:



1, increase their knowledge and skills in management in order to
improve the internal management of both agencies; and
2. to increase interagency collaboration through improved

interpersonal and organizational communication.
Objectives: By the end of the workshop the participants will have:

1. identified real problems facing both PSND and AZBEF
categorized problems and proposed solutions where possible
increased their knowledge and improved their competence in
management

4. discussed options for improved collaboration between the two

organizations.

4. PARTICIPATION

A total of 31 participants attended the Management and Organization
Development Workshop. AZBEF participants came from the national and
regional offices and included those staff assigned part- or full- time
to PSND. The PSND participants were all from the national office, as

PSND does not have regional personnel.

A full list of participant names and their positions is given in

Annex IV. A summary of the participants' biodata is given in Annex V.

The FPMT training team for the workshop included the following

members:

Cit. Masumbuko Bunyas CENACOF
Mr. Jean DeHasse Consultant to FPMT
Ms. Jana Glenn, Team Leader Consultant to FPMT



Cit. Kindoki Nseka : CENACOF
Mr. David Yohalem Consultant to FPMT

The administration of the workshop was organized and managed by

Jana Glenn, team leader, with logistic support from:

Cit. Bangula Buanda, AZBEF
Cit. Ntumba wa Ntumba, PSND

5. TRAINING METHODOLOGY AND WORKSHOP MATERIALS

The workshop was designed to be participative, experiential, and
learner-centered. Participants were actively involved in generating
data and analyzing results. They played the lead role in problem
identification sessions and contributed fully to writing proposed

recommendations to address problems identified.

Participants worked both in plenary sessions and in small teams
formed across organizations. These small group sessions allowed for
active participation and encouraged sharing of experiences and

perceptions.

The following techniques and methods were included in the

workshops:
o Lecturettes
o Individual reflection and self-assessment
o Large and small group discussions
o Work in teams
) Work in pairs
o Experiential Exercises

o Role Plays
o] Management Assessment Instruments

o Participant Presentations



Course material was presented in a manner that facilitated the
development of both knowledge and skills. Participants had
opportunities for on-going interaction in various groupings throughout
the workshop. During the small group work, they had opportunities to
reflect on and assess their skills in leadership, communication,
conflict and time management, and working in teams. Facilitators
provided them with feedback and they were encouraged to ask their

colleagues for feedback as well.

Each participant was provided with a workshop manual which included
session objectives and outlines, worksheets/activity sheets as required
for individual and team activities and tasks, and supplementary
reference materials and readings. In order to preserve the
experiential nature of the workshop, materials for the manual were
distributed at the end of each session. In this way, participants had

received a completed manual by the end of the workshop only.

6. WORKSHOP CONTENT

The original design presented to workshop participants included a
number of open sessions in order to allow for content arsas to be
chosen based on real problems identified in the workshop. The design
for the workshop was only finalized after the problem solving sessions

were complete. (see Session VI)

Using the overall workshop goal and the general objectives we had
established, the training team developed specific learning objectives
for each individual session and designed the sessions to meet these
objectives. The objectives and outlines for each session are included
in Annex VI.

Session I : Opening

Although participants were already acquainted with each other from

their work situations, the first session was designed to encourage them



to get to know each other in some new and light hearted ways and to

share their expectations of the workshop.

The staff also introduced themselves and then presented the overall
goal and objectives of the workshop, the participative and experiential
approach and the schedule. In addition, the staff placed the workshop
in a context, in a conceptual framework, using the management cycle and

a simple way of understanding organizations and the change process.

Session II : Working ir Teams

In order to facilitate learning about how to work effectively in
their work units on the job, many of the activities in the workshop
were designed to occur in teams. This session provided the group with
their initial experiences working with teams. Through two exercises,
Lost at Sea and Building with Tinkertoys, participants were able to
work with their teams (assigned to be both heterogeneous and harmonious
groupings) and then analyse and discuss the group process they
experienced and the group dynamics they observed. This basic
understanding of work in groups served as a basis for their learning
about themselves and how to work more effectively with others

throughout the workshop.

Session IIT : Problem Identification

This session provided an opportunity for participants to identify
real problems facing them in their work - both individually and
organizationally. The process began with individual reflection

followed by discussion and work in teams and in the large group.

Once identified the problems were placed in three categories:
structural problems, procedural problems, and problems in the
organizational culture (interpersonal and group dynamics, individual
behavior, management norms and practices, decision making proéesses,
etc.) Then the question of which of these real problems could be

addressed during the seminar was raised and discussed.



Session IV : Problem Analysis

In order to encourage creativity in thinking about the
organizational problems identified, trainers introduced the session
with an exercise in creative thinking. With this as a basis for the
spirit with which to approach problem analysis, we introduced Force
Field Analysis as a technique to use. Following large group work with
the technique, participants worked in teams to analyse a real problem

they had identified in the previous session using this technique.

Session V_: Choosing Solutions

«

In the large group trainers presented a systematic and quantitative
method to use in selecting solutions to identified problems. Then in
teams, participants were asked to use this method in choosing solutions

from the possible actions identified in the problem analysis session.

Session VI : Review and Evaluation of the Week

The first part of this session was an opportunity to review the
teams' functioning throughout the week. Following a presentation on
group development, teams were asked to evaluate their group's
performance in the context of the theory presented as well as by using
a questionnaire. Generalizations about working effectively in teams

were drawn in a large group discussion.

During the second part of the session the training team proposed
three alternative strategies for week II of the workshop based on an
analysis of data generated in the series of sessions in problem
solving. Following a large group discussion, participants selected
their preferred strategy for the week (see Annex VII). The session

ended with an evaluation of the first week of the workshop.

Session VII : Communication and Feedback

To introduce the session trainers facilitated a series of amusing

exercises which demonstrated for participants experientially various

10



barriers to effective communication. Using these exercises as a basis

for discussion, the group discussed the communication process.

Having identified listening as a crucial element of effective
communication, the group willingly entered into a series of exercises
in pairs designed to allow them to practice four elements of active
listening. The discussion which followed reinforced their experiences
and gave them an opportunity to think about possible applications they

could make back on the job.

Following lunch, there was a presentation on the Johari Window as
an introduction to the importance of feedback in effective
interpersonal communication. Another exercise in pairs gave
participants the opportunity to seek out real feedback from their
colleagues, bosses, or employees in areas of concern. A large group
discussion at the end of the day allowed everyone to discuss guidelines
for effectively giving and receiving feedback and to share their
learnings about the importance of effective communication in an

organization.

Session VIII : Leadership

Trainers introduced the notion of McGregors, Theory X and Y by
having participants list assumptions and implications of both
pessimistic and optimistic approaches to management. Follwing small
group sharing, the trainers presented an overview of traditional
theories of leadership style and then asked participants in small
groups to discuss situations in which each style would be appropriate.

Teams made presentations to the large group about their conclusions.

Following a presentation on situational leadership theory each
participant was asked to analyse his/her own style of leadership in a
given situation. Using the situational leadership model, participants
were to assess the appropriateness of the style they used and to
consider changes they would make if in the same situation again. This
analysis served as a model for how to reflect on each situation and

choose an appropriate leadership style.

11



Session IX: Effective Delegation

The session started with role plays of a manager delegating tasks to
an associate and to subordinates. The participants developed a list of
steps that one should take when delegating tasks effectively from their
observations of the role play. After a discussion of the steps in
delegation, the participants turned to a discussion of what should and
should not be delegated. The discussion started by reviewing the role play
and generalizing from it. The participants next used a written list of
tasks and individually reviewed it and decided what could be delegated and
what should not be delegated. They reviewed their responses with those ¢f

the "expert" who wrote the list and continued their discussion.

After a brief review of the theory of situational leadership to see
what it offers to their understanding of how to delegate tasks effectively
they turned to the obstacles that arise delegating tasks. They identified
and discussed obstacles which are inherent in a management situation,
obstacles which arise becuase of a manager's style, experience or
expectations and those which arise because of a subordinate's style,
aptitude or experience. The session ended with the participants
reflecting on their own work situations and identifying tasks which they
could delegate. They developad personal strategies for delegating these

tasks and sharad and discussed some of them with the other particiapants.

Session X: Decision Making

The session began with a role play of a group making a decision. The
role play was ana.yzed by the participants and the steps in making a
decizion by consensus were identified. After a discussion of the steps
and process used in making decisions, tha participants returned to their
small work groups and were given a *ask of making a decision about an
issue drawn from the problems they identified the previous week to propose
to their supervisor. One of the members of each group was asked to
actively facilitate the group's decision making. The participants
presented their groups' decisions and analyzed how they had made the
decision and how the member who actively facilitated their work had helped

them make their decision. The sesion ended with a summarizing discussion

12



of how to faciliate and make group decisions.

Session XI: Motivation and Performance Evaluation

Following a brief, humorous ice breaker exercise to demonstrate how to
motivate people, the train. presented two American theories of motivation
and a critique of these theories by an African from the Ivory Coast.
Additional ideas about motivation in Zaire were debated as participants

discussed a theory of motivation proposed by group of managers in Zaire.

In order to demonstrate how a system of performance evaluation can
contribute to the overall process of motivating employees, trainers
presented a system and then asked participants to practice two steps in
the process: a self evaluation and a performance evaluation meeting with
their boss or colleague. They used communication and feedback skills

developed in session VII.

Session XII: Recommendations

Prior to the session trainers had distributed and collected several
questionnaires designed to help analyse the procedural and structural
problems ¢f the two organizations. The results of these questionnaires
were presented and discussed allowing the group to come up with a list of

proposed recommendations to submit to organizational leaders and USAID.

Session XIII: Closure

Following some individual reflection on possible applications of
learning from the workshop, participants shared their intentions with

others if they wished.
A series of evaluations was followed by a formal closing ceremony in

which cartificates were awarded. The group then adjourned to meet in town

for a final celebration.

13



7. WORKSHOP OQUTPUTS AND RESULTS

Two major tangible outputs were achieved during the workshoup:

AC

All workshop participants identified both individual and
organizational problems for PSND/AZBEF. These problems
were separated into three categories - structural,
procedural, and cultural (organizational culture:
attitudes, behaviors, competencies, management practices)

- and then prioritized. (see Annex VIII)

Participants were asked to participate in a series of

exercises designed to generate various recormendations
and suggestions for those in charge of AZBEF and PSND.
These recommendations are included in Annex IX, X, and
XI.

In addition to the above outputs, there were two somewhat more

intangible results of the workshop:

Al

Through an on-going process of structured activities
designed to facilitate open communication, workshop
participants were able to talk with their supervisors and
with members of the other organization about issues which
had often never been discussed in such a forum before.
The result of this process is that many negative
perceptions were changed and communication channels
opened as participants recognized the complexity of the
problems facing their organizations. Instead of fingers
pointing in blame, people joined together in a spirit of

collaboration to solve mutual problems.

In a variety of sessions focusing on management practices
participants were encouraged to assess their own behavior
as managers and supervisors. As a result, many of them
began to accept more personal responsibility for
organizational problems rather than placing all the blame

on top management.

14



8. EVALUATION

Several evaluation instruments were used during the workshop. The
evaluation results will be used by FPMT to modify and improve future
training workshops and materials. Each instrument is described below

and summaries of the fesults are found in Annexes XII, XIII, XIV.

A. Weekly Evaluations (Annexes XII and XIII)

At the end of each week, participants were asked to evaluate
the sessions in terms of how successful they had been in meeting
the stated objectives. In addition, they were given the
opportunity to evaluate their own performance as participants and
to comment on how the workshop might be improved. Throughout the
evaluation a five point scale was used (5 meaning most successful

or highest rating, 1 meaning least successful on lowest rating).

As there were no significant differencey in the results for
the first and second weeks, they have been combined in the summary

below.

Objectives for all the sessions received high ratings. If the
two highest values on the five-point scale are grouped together
(i.e. the categories indicating most successful achievement of
objectives) the percentage of successful ratings for the sessions
ranged from a low of 637 to a high of 967 with a mean of 78.5Z.
Conversely, if the two lowest values on the scale are grouped
together, the percentage of unsuccessful ratings for the sessions
varied from 07 to 157, with a mean of 1.8%.

Participants consistently rated their own performance high,
for both we~“3. Grouping together the two highest values on the
five-point scale, the percentage of high ratings ranged from a low
of 857 to a high of 967 with a mean of 90.7%. There were no low
ratings. Participants gave lower ratings, 687 to 85Z, for how much

they listened to and learned from their colleagues,

15



With regard ta possible improvements FPMT could make in the
workshop, participants were in agreement that they needed mo:e time
to apply competencies and techniques, that they needed more
realistic examples and applications, and that they needed more time

for practice.

The overall impression is that the sessions were useful, the

objectives achieved, and the participation active.

B. Final Course Evaluation (Annex XIV)

At the end of the workshop, participants were asked to
complete a final course evaluation form. Completed, unsigned forms

were received from 24 participants.

Most participants listed as their primary objective for
attending the course to develop their knowledge and skills in
management and to do their job better. They rated the workshop
very successful, with 927 indicating that they found the course

very useful in terms of achieving their objectives.

In response to the question as to which sessions were most
useful there was a broad range of responses. The four sessions
listed most often were Decision Making (11 responses),
Interpersonal Communication (10 responses), Situational Leadership
(7 responses), and Performance Evaluation (7 responses).
Twenty-one participants indicated that none of the session was

least useful.

Many participants expressed the need to spend more time on
some or all of the sessions. Specific sessions identified as
needing more time were Performance Evaluation, Motivation, Decision

Making and Situational Leadershir

When asked which activities they would recommend for the next

phase of the project they responded with a broad range of

16



suggestions. Management by Objectives and Results was highly
recommended by the majority (most probably because it had originally
been scheduled as part of this workshop.) Other suggested content
areas were Performance Evaluation, Conflict Resolution, Decision

Making, Personnel Management, and Project Design and Management.

In general, the results of the final course evaluation support
the results of the weekly session evaluations: the course content
was appropriate to the needs of the participants, objectives (both
personal and session related) were achieved, and participants look
forward to the follow-up activities in the next phase of the

project.

9. SUMMARY AND RECOMMENDATIONS FOR FOLLOW-UP

The August 1986 Kinshasa workshop for PSND and AZBEF was the
first time that emplcoyees from most levels of both organizations
had an opportunity to get together to identify and seek resolution
of mutual problems. This heterngeneous grouping of participants
offered several advantages. Participants learned of the complexity
of the two organizations' problems by hearing the points of view of
all levels, from secretaries to top management. The opportunity to
voice complaints cleared the air of animosities based cn false
perceptions and allowed the participants to see each other as
collaborators in a mutual effort. The fact that various levels of
the organizational hierarchy were present allowed for the creation
of a stronr sense of team spirit whiczh will provide a firm
foundation for future organization development efforts and

continued training.

The heterogeneous composition of the workshop, while leading
to some very positive results, also brought with it some
disadvantages. Tle size of the participant grouo was a
constraintin terms of choice of methodology and time available for
active participation of group members. The diversity of

background, experience, and educational level made it difficult to

17



ascertain the most appropriate way to present workshop material. As a
result, most of the workshop was run for those participants with the
greatest sophistication; thus some participants were less actively
involved in a way that was directly relevant to their functions in the

organizations.

The decision by the training team to adapt the workshop to the
real and expressed needs of the participants meant that the
planning process was on-going throughout the entire worksnop. The
original design conceived in Boston was mcdified many times as new
information became available from che group. Redesign and
adapration of daily sessions necessitated nightly planning sessions
and resulted in delays in the preparation of some of the
materials. Nonetheless, the participants responded with much
enthusiasm to this approach and expressed great appreciation for
the efforts of the staff to tailor the workshop to their specific

organizational realities.

The FPMT training team agreed that for future training certain
changes should be made:

A. An effort should be made to limit group size to ensure
participation and adequate time to treat subjects.

B. Workslops should be designed for more homogeneous
organizational sub-groupings to encourage more open
sharing and relevant action planning.

C. Although cross-crganizational interaction is valuable, an
effort should be made to assure some individuai work with

PSND and AZBEF in separate groups.

At the final debriefing held with the USAID Population Officer
and the Director of PSND in Kinshasa, the participants' perception
and recommendations were shared and the question of follow-up
training and technical assistance was raised. It was agreed that
additional interventions are desirable and that they be varied in

nature.

18



Three logical next steps were identified, beginning with an
in-depth organizational analysis to determine who is currently
doing what and to what degree of effectiveness. Following this
analysis, and consistent with the participants' recommendations as
well, it is suggested that there be a workshop focusing solely on
the Management by Objectives and Results process. All were in
agreement that this workshop should he held in December 1986 or
January 1987 to coincide with the scheduled organizational planning

process.

A third intervention has been suggested, the goal of which
would be to establish and introduce a Performance Evaluation System
into the organizational procedures and to train key persc:mnel in

the interactive skills necessary to make such a system work.

In addition, the Dirctor of PSND feels strongly that she would
like to see a special saession designed for top level managers and
other relevant persons to revise the legal texts which are
responsible for the extensive structural problems affecting both
organizations. She prefers that this workshop be facilitated by
CENACOF trainers.

The interventions recommended above will discussed further in
the coming months with the members of the FPMT consortium, AID/W,
USAID Zaire, and the Zairian family planning community, and will
form the basis for negotiating the next steps for the FPMT Project

in Zaire.
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ANNEX I

A Participants du Séuinaire de Management et de Développemen
Organisationnel }Z/
DL : Jana Glenn, Représentunte de MSH & Kinshasa At

SWET :  Objectifs Proposés pour le Séminaire )
|

PATE :  Le 23 juillet 1986

Problemes ldentifiés

L'équipe de recensemert des besoins de MSH et Intrah qui est venue en
février a identifié dzans le Plan de Développement Managériel pour la
Formation en Management en Planning Familial, cinq catégories de problémes
qui existent au PSND et 2 1'AZBEF :
= 1le management interne
= la coordination inter-agence
= la motivation pour la planification familiale et éducation de la masse
= la fomstion pré-service et pendant le service pour les fournisseurs
de services.

Les problémes des deux premiéres catégories, le management interne et la
coordination inter-agence, auxquelles nous ferons face grice a une série da
séminaires en management et développement organisationnel] offerts par MSH,
sont les suivants:

Le Management Interne

1. Prise de décision centralisée

Z. Manque de partage . ‘information

3. Retard dans la réduction des descriptions de poste

4. Allocation inefficace de ressources humaines

La Coordination Inter-Agence . ,
. que de clarte vis-a-vis des rdles et responsabilités

. 2. Manque de clarté vis-i-vis de la coordination des deux organisations
dans le domaine du budget et du personnel
3. Manque de lignes d'autorité bien définies vis-i-vis du personnel des
organisations hotes variévs '
4. Status mi-temps du personnel clef
5. Difficultés pour remplir les postes vides
6. Manque d'une échelle de paiement et des bénéfices uniformes

Contenu Proposé pour le Séminaire

Pendant sa visite au Zaire en mai, James WOLFE, consultant pour MSH, a parlé
avec plusieurs représentants du PSND et de 1'AZBEF au sujet du premier
séminaire en management et développement organisationnel qui aura lieu du 18
au 30 aolt 1986. Sur base de ces conversations, Dr. WOLFE a proposé les
thémes suivants pour le séminaire :



le cycle de management

1'esprit et le travail en équxpe

la nature des organisations
1'identification et 1'analyse des problémes
la résolution des problémes

les études de cas

le management des ressources humaines
le leadership situationnel

la gestion du temps

la délégation

le management du conflit

le développement organisationnel.
le management par objectifs et résultats

Objectifs proposés pour le Séminaire

En tenant compte des problémes identifiés et des themes propos &s, nous avons
défini un but et rédigé une liste des objectifs du séminaire.

But Propos?

Le but gu séminaire est de faciliter un travail d'équipe efficace pami
les participants du PSND et d'AZBEF a travers un effort de développement
organisationnel qu. vise a2 1'amélioration du management interne de '
chaque organisation et de la coordination inter-agence entre les deux
institutions.

Objectifs Généraux Proposés

A'la fin du seminaire, les participants :

1) seront capables de parler de la nature des organisations en y
situant leur propre organisation;

2) seront capables de décrire le cycle de management et d'y situer leur
prorre role organisationnel;

3) au'-nt développé un esprit d'equ1pe et auront travaillé efficacemer.
en équipes organlsationnelles variées;

4) seront capables de décrire un management de ressources humaines
efficace et d'en discuter 1'application dans leurs organisations;

§) auront identifié, analysé et proposé des solutions aux problemes qui
rendent leur travail woins efficace;

6) scront capables de parler de la théorie de leadership situationnel

' et de son application possible dans leur travail en tant que

managers;

7) seront capables de décrire la délégation effective et d'en dlscuter_
1'application dans leurs organisations,

8) auront pratique des styles de prise de décisions variées et discute
des situations dans lesquelles chaque style serait approprié;

9) auront identifié les ruptures dans la communication et le partage
d'information organisationnels et proposé des améliorations

éventuelles;
10) auront pratxque la communication efficace en situation de confllts,

11) auront pratiqué les principes d'une bonne gestion de temps;

12) seront capables de parler des éléments de base du developpement
organisationnel et de la maniére de les appliquer a leurs
organisations;




SEMINAIRE EN MANAGEMENT ET DEVELOPPEMENT ORGANISATIONNEL
TEHU7AZBEF

QUESTIONNAIRE DE L'ANALYSE DES BESOINS DES PARTICIPANTS

1. Problemes

a) Numéroter par ordre d'importance pour 1'efficacité de votre travail
les problemes identifiés (ex : 1 = Je probléme le plus important;
10 = le probleme le moins important)

LE MANAGEMENT Prise de décision centralisée (non partagée)

INTERNE . Manque de partage d'infommation

Retard dans 1a rédaction des descriptions de poste
Allocation inefficace de ressources humaines

1A Manque de clarté vis-d-vis des réles et responsabilités
COORDINATION Manque de clarté vis-a-vis de la coordination des deux
INTER-AGENCE organisations dans le domaine du budget et du personnel

Manque de lignes d'autorité bien définies vis-a-vis du

personnel des organisations hotes variées

Status mi-temps du personnel clef

Difficultés pour remplir les postes vides

Manque d'une échelle de paiement et des bénéfices
uniformes

b) Est-ce que vous estimez qu'il y a d'autres problémes signifiants qui
ont un impact sur l'efficacité de votre travail qui ne font pas
partye des catégories de problémes sur la liste ci-dessus ?

ouL_ NG
S§ oui, décrivez-les par ordre d'importance.
1
2)
3)
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2'

3.

Thémes Proposés

a)

b)

Indiquez par ordre de préférence (1 = la plus forte préférence) les
sujets du contenu proposé qui répondent & vos besoins prioritaires
dans votre travail. Indiquez avec un (0) les sujets qui ne
répondent pas du tout a vos besoins.

le cycle de management
l'esprit et le travail en équipe

la nature des organisations
1'identification et 1'analyse des problimes
la résolution des problémes

les études de cas

le management des ressources himaines

le leadership situationnel

la gestion du temps

ia delégation

le management du conflit

le développement ovganisationnel

le management par objectifs et résultats

Est-ce qu'il y d'autres sujets qui sont pour vous tres importants et
qui ne sont pas inclus dans cette liste ?

0,1) NON
S; oui, décrivez-les par ordre de priorité.
1
2)
3)

Objectifs Proposés

a) Numérotez par ordre de leur appropriation pour 1l'efficacité de votre

travail les objectifs proposés

13 1) seront capables de parler de la nature des organisations
en y situant leur prepre organisation; :

62 2) seront capables de décrire le cycle de management et d'y
situer leur propre role organisationnel;

7



13) auront commencé un processus de management par objectifs et
résultats pour leur propre poste en collaboration avec d'autres

membres de leur équipe organisationnelle; )
14) auront commencé & clarifier des rOles, des responsabilités et des

contributions de PSND et CNND; ,
15) auront identifié, analysé, et proposé des solutions aux problémes
qui empéchent une bonne coopération entre les deux organisations.

Réactions des Participants

Etant donné que la plupart des participants n'auront vu ni ces problemes, ni
ces themes, ni les objectifs proposé, nous profitons de cette occasion pour
vous les présenter et vous demander vos réactions en vue d'une meilleure
campréhension de vos vcsoins réels en formation. C'est la raison pour
lagelle nous vous pricns de remplir le questionnaire ci-attaché avee toute
fraichise S.V.P. et de 1~ remettre au Citoyen NTUMBA du PSND avant l¢ 30

juillet a 16h00.



b)

e |~ BBk b ks b

o

3) auront développé‘un esprit d'équipe et auront travaillé
efficacement en equipes organisationnelles varides:

4) seront capables de décrire un management de ressources
humaines efficace et d'en discuter 1'application dans
leurs organisations; ,

5) auront identifié, analysé et proposé des sulutions aux
problémes qui rendent leur travail moins efficace);

6) seront capables de parler de la théorie de leadership
situationnel et de son application possibie dans leur
travail en tant que managers; ¢

7) seront capables de décrire la délégation effective et
d'en discuter 1'application dans leurs organisations;

8) auront pratiqué des styles de prise de décisions variées
et discuté des situations dans lesquelles chaque style
seraic approprié;

9) auror identifié les ruptires dans la communication et le
partage d'information orgaiiisationnels ot proposé des
améliorations éventuelles;

10) auront pratiqué la communication efficace en situation de
conflits;

11) auront pratiqué les principes d'une bonne gestion de
temps ;

12) seront capables de parler des &léments de base du
développement organisationnel et de la maniére de les
appliquer & leurs organisations;

13) auront commencé un processus de management par objectifs
et résultats pour leur propre poste en collaboration avec
d'autres membres de leur équipe organisaticnnelle;

14) auront commencé i clarifier des réles, des
responsabilités et des contributions de PSND et CNND;

15) auront identifié, analysé, et proposé des solutions aux
problemes qui empéchent une bonne coopération entre les
deux organisations.

Est-ce que vous estimez qu'il y a d'autres objectifs importants qui
ne sont pas inclus dans la liste ci-dessus ?

Ul NON

Si oui, décrivez-les ci-dessous.

1)
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ANNEX II

REUNION D'EQUIPE POUR LE SEMINAIRE EN MANAGEMENT ET
DEVELOPPEMENT ORGANISATIONNEL DE MANAGEMENT SCIENCES
FOR HEALTH TENUE A KINSHASA LE 11 AQUT 1986.

OBJECTIFS DE LA REUNION

Avant la fin de la réunion nous aurons :

- constitué 1'équipe et
- planifié le travaii pouir ia sciiaiic A 1o satisfacticn de tous |

ORDRE DU JOUY

[, INTRODUCTION

- Présentations
- Objectifs et ordre du jour

[I. CONSTITUTION DE L'EQUIPE

- partage pour se connaftre
- définir rGles et responsabilités

PAUSE CAFE

- Déterminer les normes du travail

PAUSE DEJEUNER

SO0IR -

III. PLANIFICATION GU TRAVAIL POUR LA SEMAINE

identifier le travail & faire
programmer tdches en ordre logique
étanlir horaire pour la semaine
assigner les respansabilités

. IV, EVALUATION DE LA REUNION
I11-1



a NTUMBR. F3HD ET EGHGULA. AISEF
DE: JANA GLENN. FREFRESENTAMTE H35H

SUJET: FHASE FREFARATOIRE POUR SEMIMAIRE OE MSH
CATE:  LE S AOUT

Comma wous a2 zovez. la planification Prorrement dita duy
g2mirire da MSH commerncera lurdi le 11 oout. MNeous simaricons due
waus sodez disronibles Four assister A ume rdfinion avee les for-
mat urs lundl matin 12 11 oout de 900 } 1Zh0ND. Cetts reumion
For.era sur le Pprodromme de la elanification de la lo3ist: e
aussl bien 3ua le zonmtenu du sfminoire.

cL
O

H port g ddcisions aue rous Prandrons ensemble lurmdi matin,
itai d&id Fait wume list tRches lodistiaues & acconelir auant
la 4ébut du seminaire. tdches sont presentaes avac levs) romis)
d2 lo {les) eparsonnais) aui pourra C(ant) 2tre reseonsable(s) Pour
laur réalisation at la dot limite de raalisation. Je passarai
vous rporlar de lo liste das tiches le € oout pour aue vous PUuissiez
9 oioutar d'aoutres t8chas et epour contirmar l1a (las) Personne(s)
rasponsables pour choaua +8cha. *

-
D
m o

a ip =

TACHE PERSOMME DRTE LIMITE
RESPOMSABLE CE RERLISATION

R.EHRTICPANTS DE | ' IHTEEIELR

1. Messadas H\-:'nies B o M 12 aont
2. Rdservaticonsachet billets B ou M 12 nefit
3. Rdservation h8tel S ou M 12 acfit
4 Tramsrort Mdiili-Kin-Ndjili B cu M 13 acAt
E.EQUIPEMEMNT
l. Mochina a Ecrirea
1« Farler auvac .*SND g T aocflit
b Parler awvar CENRCOF I 7T aolit
z. Parler avac Mutombo M T Aoyt
d« Ecrirae contraot 1 3 aogt
2« Hzhkt rubans J ou M 3 aoudt
2y Photocorieuse .
a. Farlesr auwsc FSHD J T Aot
b. Achat torer- davelorper J au M 3 acit
3¢ Projecteur 15 mm R
a. Farler avec FSHD . i T acut
b. Uérifier rddulations a la g T aolit

gouans

III-1 v
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THZHE FERSOMHME HRTE LLinmrTe
FESFOMSHELE WE FEBRLISATION
B EQUIFEMEMT “zutten
4. Frodectaeur "ouerhaod"
0. Parlar ouwesz FSMD I T oacflt
b Porler owvec CEHRLOF J T aocut
E. Chewvolets
0. Paorlar ouvez MalzsonBible J T oacht
b. Porler ovecz PEMODT?RIEEF J 7T aocAt
C« Porler owac CEMACOF J T aclt
C.EQURNITIEES
1. Uarifier fournitures J ? acdt
diseoniblas da PSHD
2. Rdfaire liste rour lo J 7 aolit
commandsa
3. Rendeaous avec Maison BOKOM N 3 modt
4. Paiamant Maison BOKOM M ®
S. Uarifier disponibilita J 7 aoldt
dasgs drandas feuilles
€+« Chercher des d9randes feullls ] 3 aont
T+ Paiamant des 3Jrandes feuilla M *
€. [Cemander les bicseroamition J 7 aoldt
de 1"RAZREF
C0.SECRETARIAT
1. Conftirmation secrétmire ] 7 aofit
& Confirmation reprogropha J T aoft
&3¢ Ecrire czontrots J 3 aoit
E.MBI130M DE 1.9 BIBLE
1. Confirmation des sallas J+E+N 3 aodt
2+ Rzcord sur pauses cafas J+E+H 3 noiat
Z. Arrandement salles J+E+N 3 aodt
F.RESTAURARTION
1. Cornfirmation MAMAM KAME'S J+E+N 3 aoet
2«  Arrander moden de Faiamant J+E+N 2 acut
G.IRHMNSPORT
. A
1. Détewminer haoroira-Programma H l2 aout
daes vihiculas da PSHD .
& Cdterminer horoire Prograommsa ] 12 acut
du wehicule d'RZEEF

®


http:ont-o.ts
http:g-and.es

THZHE FEFSOMNE DRATE LIMITE
RESFONSABLE DE FEALISATION
G.IBAHIPORET csuitseo
3 Arrarndzmaents chauffeur N . & a0t
dauira de fonmateugs
4. Contrat chouffeur =3uLra J & gnut
de formataurs
c. Fdsarver woltura paur J & qgﬁt
consultarnts de MSH
H.S0LREE CLOTUERE
1. Réseruer l'arndroit B+NM 12 anG+
2. Commondar rourritursa. B+M IS ond+t
et boissons
3. Or9anisar transeort B+MN 1S anat
I.EINBNCEMEMT
1. Cisczuter budgat aves USKID J T anut
o Chercher lettre d'USAID J & anlt
cp Chercher contribution J *
da PSHND
A
4. Chercher cheaue d'USAICD J *
5. Quuarture de comnrte J *
JLOMMUMTICATION BUEC MSH
1. Envowar t3lax ou suiet de: J ) & anGt
-~ odrassesrnumaro de tala-
Fhone da Masumbuko
- films
- Projestaur "overhaod".... .
2 Envogar CDHL J 2 onut
- contrats
- materiels eour fardes.
K.ELAMIEICATION DE |6 SEMATHE
LE PLANIFICATICH
1. Radigar cbiactifs J £ 000t
o Fairenune lizte Friliminairea J g 00dt
degs taches a foirae .
. Prodrammer les +taches J 2 oout

* indique aue la dote limite de rdoalisotion dérand de la dd+te da
- . s -
In récertion du chesua de 1'USAILICD

III-3
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Workshop Participants:

Projet des Services des Naissances Desirables

Cit.
Cit.
e,
Cne.
e.
cit.
Cit.
Cit.
Cit.
cit.
Cit.
Mr.

Cit.
Cit.

cit L]
Cit.
Cit.
cit L]

000000000000 00O0

0000

Ngoie Mbuya, Superviseur

Omari Kimpaka, Infirmiere/Superviseur

Kanzala Negenze, Infirmlere/Superviseur

Yabili Malurga, Infirmiere/Superviseur

Tembo Bahelele, Chef de Service Clinique CIL

Misamu Kham Mitondo, chef Service Appro

Nshangalume Chirtulwire, Asst. aw Appro

Bangwele Onanga, Head of Program

Ntumba~-va-Ntumba, Chef Service Projects Speciaux
Bakadipangz Twakule, Statisticien

Margwelo Mmdawa, Asst. IEC

Brad Barker, Deputy Director of Administration
Mugaruka Muhimanyi, Cassier

Mela Kabargu, Professeur de cours de Francais et Langues
Africaines

Tukole Katshingu, Secretaire

Yuma-Bin-Yuma, Administrateur des Institutions de Sante
Mbala-Kadima, Chef Gu Depot Central, P.S.N.D.

Mavinga Mavinga, Secretaire

Association Zairoise pour le Bien-Etre Familial (all staff holding
dlmlappoﬁmmsmimltﬂedmthemnstabwe):

cit.
cit'
m.
cit.
te.
m.
cit.
cit.
cit.

0000O0O0O0OO0OO

Mutumbi Kuku dia Bunga, Administrateur
Bangula Buanda, Chef. Service Evaluaticn
Kazadi Salwa, Chef. Service Clinique
Mulelebwe Issiki, IEC

Zawadi, Asst. Sociaux

Kongo, Coordinateur regionaux
Shamp A Mabwii, Chef de Service Adjoint.
Marie-Theresa Nzenzo, Aide

0



ANNEX V

FSMD/AZBEF TRAINING COURSE B/17/86-8/2%9/864
LIST OF PARTICIPANTS

------ ,  TWAKULE
STATISTICIEN, ASSISTANT EN STATISTIQUE
FEND B.F. 100, KINSHASA / 14

BACWANEA-UMBA,

A.Z.B.E.F. ZAIRE, B.P. 15.31Z

CAMELELE TEMEQ, PIERRETTE

AZEEF, CNND B.F. 15313, KINSHASA, ZAIRE

TAHELELE TEMBO,  FPIERRETTE
CHEF DE SEC A LA FORMATION ET CLINIQUE
AZBEF, CNND B.P. 1S5 313, KINSHASA, ZAIRE

DPANGULA,  BUANDA
CHEF DE SERVICE DE RECHERCHE ET D'EVALUATION
AZBEF, B.P. 15313, KINSHASA I, ZAIRE

ENRKER, ERADLEY ANDREW
DIRECTEUR ADJOINT CHARGE DE L ‘ADMINISTRATION
C/0 USAID KINSHASA

BATA, KYALANGANGU
RESFONSABLE ADJOINT AU SERVICE DES AFPROVISIONNEMENTS
AZBEF, B.P. 13213 KINSHASA, ZAIRE

BUNGWELE ONANGA,
COCRDONNATEUR DES PROGRAMMES PSND/AZBREF
B.P. 1S313, KINSHASA I, REP. DU ZAIRE

KABANGU-META, MME. KAMANDA
FROFESSEUR DE COURS DE FRANCAIS ET LANGUES AFRICAINES
FSND, B.P. 100 KINSHASA 14

KANZAM KATEREO, NGENZE
SUFERVISEUR )
FROJJET DES SERVICES DES NAISSAMCES DESIRABLES, AVE BANGALA, B.P. 100

KATSHINGU-TUKOLE,
SECRETAIRE DE DIRECTION
% PSND, B.P. 100, KINSHASA 14



KAZADI, NGOY SALWA
SUFERVISEUR DES CLINIQUES DES NAISSANCES DESIRABL.ES.AZBEF
ASSOCIATION ZAIROISE POUR LE BIEN-ETRE FAMILIAL, 72, KANDA-KANDA- ZONE

KAZAOLI MARANDA, POLONDO
"HEF DE SERVICE DE IE&C & FORMATION
AIBEF, B.P. 15.3-13

MANGUELO MUNDEWA, NEFUANI
ASSISTANT
FROJET DES SERVICES DES NAISSANCES DESIRABLES (PSND), B.P. 100, KINSHA

MAVINGA MAVINGA,
SECRETAIRE
FEND, B. P. 100, KINSHASA 14

MEALA~-KADIMA,
CHEF DU DEPOT CENTRAL PSND
FDND, B.P. 100, KINSHASA

MISAMU, KAM-MITOANDO
CHEF DE SERVICE DE MATERIEL ET APPROVIS
AZBEF, B.P. 15313

MUGARUKA MUMIMANJI, SAMBEMBA
CASSIER
FROJET DES SERVICES DES NAISSANCES DESIRABLES B.P. 100 KIN 14

MULELEBWE, ISSIKI
CHEF DE SERVICE ADJOINT
B.P. 15313 KINSHASA 1

MUTUMBI KUKU DIA 3SUMGA,
ADMINISTRATER
AZBEF N.P. 15313

NGISuULU, MASIDI BIKUNDA
CORDONNATRICE REGIONAL DU CRUDISHABA ET DIRECTRICE DU CENTRE DE FORMAT

NGOIE MBUYA MUTOMBO,
SUPERVISEUR
DEPARTEMENT DE LA SANTE PUBLIQUE. PROJET DES SERVICES DES NAISSANCES

i



NEHANGALUME CHIRHULWIRE,
INFIRMIER ET ASSISTANT EN PHARMACIE
FROJET DES SERVICES DES MAISSNACES DESIREABLES, B.P. 100 KIN XIV

NTUMBA WA NTUMBA, PUIT
CHEF DE SERVICE
FROJET DE SERVICES DES NAISSANCES DESIRABLES, B.P. 100, KINSHASA 14, 2

NZENZO, ZAYADIO
AIDE COMPTABLE CAISSIERE
AZBEF, B.P. 15313, KINSHASA 1

aMARI, KIMPAKA
SUPERVISEUR

SHAMP A MABUDI,
CHEF DE SERVICED ADJOINY
AZBEF, B.P. 15313, KINSHASA 1

YUMA~BIN-YUMA, RUSAKI-NALINGA
ADMINISTRATEUR DES INSTITUTIONS DE SANTE
B.P. 100 KINSHASA

ZAWADI, MWENGE WA KYUMBI YOHAD
CHEF DE SERVICE AKJOINT A L EDUCATION
AZBEF, B.F. 15313, KINSHASA I, ZAIRE



ANNEX VI

_-———-—_-—_.._-..—_—__—-__.._....._..._ N S
....--——---_..._--———-—-——_-—_---..:..-_—_-

OBJECTIFS

»
-

ait une connaissance mutuelle,

——

* discuté ce qu'ils attendent du séminaire

* discuté Je but, les objectifs, l'approche, et l'emgloi du temps

—

du Séminaire,

décrit les fonctions dy manager dans le cycle du management

L'ORDRE DU JOuR

* Accueil/[ntroduction

* Présentations
* Logistiques
—22-19uEs

+ Ce que vous attendez duy Séminaire

. . . . .
Présentation du EEE et des objectifs

. . . .
Présentation de 1'approche et de 1'emploi duy temps

* Discussion dy Cycle du.Management

=P:9.0_0_c_-< 0-9-0_0_0_9_o0_o_o

------
= = s IVIYRVYe - =" S =2"avY=
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SEANCE Il : TRAVAIL EN EQUIPES

Le 19 AQUT 1986

OBJECTIFS

A la fin de cette séance, les participants auront :

1. commencé a travailler en équipe

2. analysé le comportement de leurs équipes dans un expérience de prise de
décision

3. discuté et observé les dynamiques de groupe

L'ORDRE DU JOUR

Introduction

Formation des cinq dquipes

"Jeu d'équipe : perdu en mer
Discussion du jeu

Préssntation Processus de groupe
Jeu d'équipe : Tinkertoys

Discussion des observations et apprentissages

(T-2 {
-



A la fin de la journée, les participants auront :

* identifié les problemes réels qui entravent la bonne marche de leurs
organisations,

* Classé ces problemes selon 3 catégories et par ordre d'importance.

*

identifié les problémes qui peuvent &tre résolus au cours du séminaire

PROGRAMME DU JOUR

- Introduction 3 1'identification

- Travaux individuels

(problemes des unités opérationnelles) des organisations et relations
inter agence.

- Mise en commun des listes de problemes

Remarques sur vrais et faux problames

- Classement des probleémes par catégories

- Elimination groupes/Mise en commun

Prioritisation des problémes

- groupe

- mise en commun



SEANCE IV : L'ANALYSE DES PROBLEMES

LE 22 AOUT 1986

OBJECTIFS

A la fin de la séance, les participants auront :

- Identifié la valeur de la pensée créatrice
- décrit la méthode de 1'analyse du probleéme appelée champs de force
- analysé des problemes réels de PSND/AZBEF selon cette méthode

PLAN DE LA SEANCE

- Exercice sur la pensée créatrice - neuf points

- Discussion sur la pensée créatrice

- Présentation de 1a méthode appelée champs de force
- Tdache en groupe - 1'analyse de probleme

- Discussion de 1a méthode



SEANCE vV : SELECTIONNER LES SOLUTIONS

LE 22 AOUT 1986

O0BJECTIFS

A la fin de la séance, les participants auront

- décrit une méthode systématique et quantitative pour sélectionner
des solutions aux problémes,

- Sélectionné des solutions parmi les actions identifiées dans 1'analys:
du probléme au moyen de cette méthode.

PLAN DE LA SEANCE

Introduction

Présentation de la méthode

Tache en groupe - sélectionner des solutions

Discussion

-



SEANCE VI: REVUE ET EVALUATION DE LA SEMATNF

LE 23 AOUT 1986

A la fin de la seance les participants auront:

-evalue et discute leur travail en equipe

~tire des coaclusions sur et propose des applications de la

performance efficace d’une equipe.

-discute et choisi leurs prefefences pour la semaine prochaine.

-evalue la premierc semaine du seminaire.

PLAN DE LA SEANCE

-Presentation sur la theorie: Developpement du groupe

-Evaluation de 1’equipe

Remplir le formulaire

Discussion en equipe

~Discussion sur le travail efficace en equipe
~Presentation des options possibles pour la semaine prochaine
-Choix du programme pour la semaine prochaine

-Evaluation de la premiere semaine.

Based on an analysis of data generated in the series of sessions on
problem solving, the training team proposed three aiternative:
strategies for Week IT of the workshop. Following a large group
discussion pgrticipants selected their preferred strategy for the

week. ‘see Annex VII) VI-6



SEANCE VII : LA COMMUNICATION ET LE FEED BACK

SZ === =EsZ==2=s=SsS=-= - - - - e = - g

—_-—-—-..—_-__--—__—_—-—..—-—----..—--

A la fir de la séance les participants auront

discuté le processus de 1a communication

pratiqué 1'écoute attentive

donné et recu du feed back
PLAN DE LA SEANCE

- Introduction de 1a semaine

- Exercices de communication

- Discussion sur le processus de la.communication

- Pratique en paires : 1'écoute attentive

- Discussion sur la pratique

- Pause : déjeuner

- Présentation } la fenétre de Johari

- Praiﬁque‘én paires : Donner et recevoir du feed back

- Discussion des apprentissages



SEANCE VIII : LEADERSHIP

——

OBJECTIFS

A

la fin de la journée les participants auront :
distingué les Maragers aux approches des théories XY.
discuté les avantages et les limites des 3 styles de leadership de 1a

théorie traditionnelle.

décrit les types de leadership selon le modéle de leadership
Situationnelle

analysé leur propre style dans une situation donnée

PLAN DE LA JOURNEE

Presentation de la notici de deux approches : Pessimiste-et optimiste

Travail en petits groupes

. Dresser des listes des suppositions et leurs implications

Partage en grand groupe
Présentation sur les théories traditionnelles de leadership

Travail en petits groupes
. Discussion des situations appropriées d'usage de trois styles

Partage en grfd groupe
. Déjeuner

Présentation sur le leadership situationnel
Analyse de son propre style de leadership dans une situation donnée

Discussiun des apprentissages



SEANCE IX : LA DELEGATION EFFECTIVE

0BJECTIFS

A la fin de la séance, les participants auront :

1) dégagé d'un jeu de réle, les étapes a la délagation des taches
2) Identifié quelles taches peuvent, et ne peuvent pas étre déléquées

3) discuté quelques obstacles a la délégation effective aussi bien
chez les Manager: que chez les subordonnés

4) identifié les taches de leur propre travail qu'ils pourraient déléguer
et développer les stratégies d'application

PLAN DE LA SEANCE

Jeu de role : la délégation

dégagement des étapes de la délégation effective

tdches a déléquer et/celles non déléguable

Discussion sur les obstacles & la délégation

Inventaire des tdches personnelles déléguables

Pause déjeuner

U



QUELLES ETAPES DANS LA DELEGATION DES TACHES AVEZ-VOUS OBSERVEES
PENDANT LE JEU DE ROLE ?

- Donner la responsabilité

- explication de la t&che
- prescription de la téache
- définition du probléme

- Demander le point de vue du collaborateur

- eécouter
- 5@ rassurer de la compréhension du collaborateur

- I1s ont déterminé/évalué Je délai pour le travail et ils ont convenu
la prochaine séance de travail
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Notes de Cours

DELEGATION DE PCUVOQIRS

o1 | tio

L'opération qu'accomplit un cadre lorsquil confie des responsabilitds
et une autorité 4 une autre personne et rend celle-ci responsable deg
résultats obtenus.

Obstacles & la délégation de pouvoirs

Beaucoup de cadres de direction craignent de déléguer leurs pouvoirs
pour les raigons suivantes:
a) Ils savent que leurs subordonnés n'ont pas de formation ou
sont peu motivés et ne pourraient pas, ou ne voudraient pas
accomplir la tAche de maniére satisfaisante.

b) Ils craignent que leurs subordonnés réussissent trop bien et
.les éclipsent. Cette attitude ignore le fait qu'un cadre
capable de perfectionner autrui est un atout inestimable

pour un organisme.

c) La structure de l'organisme empécie une délégation efficace
des pouvoirs :

La _nécessité de déléguer des pnouvoirs

Il est indispensable de déléguer des pouvoirs parce que:

a) C'est seulemsnt en déléguant des pouvoirs qu'cn peut donner
a4 ses subordonnés la possibilité de développer leurs qualités
au maximum.

b) La non-délégation des pouvoirs ccnduit & 1l'épuisement chez
les cadres concernés, 4 un ralentissement des prises de
décisions et, »ar suite, 4 l'exaspération et & l':inefficacité
des cadres moyens.

c) La non-délégation des pouvoirs réduit le temps dont on pour-
rait disposer pour les activités d'importance cruciale que
sont la planification, 1l':tablissement de modifications, et
la prise de mesures permettant d'influer sur les événements.

vI-11 d 4
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Principes de la délématior de pouvoirs
R e AR LS AL T N §

1. On ne peut pas déléguer des pouvoirs de fagon efficace si on
n'a pas de définition claire de la responsabilité et de l'auto-
rité. Il faut qu'il y ait une atmosphire de travail d'équipe,
sans empiétezment d'un individu sur le champ d'activité de
l'autre.

2. La délégation de pouvoirs tend i 8tre limitde rar la présence
de contrdles effectifs. Ceci a deux conséquences:

1) dans les organismes qui travaillent sur des faits tangibles,
tous les cadres de direction tendent & considérer les faits
plutdt qu'ad wurveiller mutuellement leurs manoceuvres diplo-
matiques;

ii) on peut voir le contr8le et la progression des tlAches fai-
sant l'objet de délégations de pouvoirs sans que le cadre
supéricur ait bescin de s'en m8ler outre mesure.

3. ¥oins on a de pouvoirs, plus il est difficile d'assumer ses
responsabilités. Il est indispensatle de fournir & un su-
bordonné des pouvoirs surfisants par rapport aux responsabili-
tés qu'cn lui confie.

4. ilus il y a de gens & qui un agent de gestion doive rendre
conpte, moing celui-ci devient resronsable de ses actes.
Cette situation crée des difficultés dans la définition des
priorités et dans l'indication des gens a qui l'agent doit
rendre compte. IL y a aussi le danger de le voir se servir
d'un supérieur contre un autre.

5. Plus la resnonsabilité d'un ind:ividu est cocplete, plus l'cri-
entatiorn du contr8lzs sera erficace.

Dangers d'une mauvaise délégation des vouvoirs

1. ves instructicns ou une surveillance treop détaillies sStouffent

l'in<izizosive d'un agent .2 gestion. Il ;7 a gé.iralement de

VI-12 {
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nowbreusys fagens de s'acquitter d'une tlche et il faut qu'un
agent de gestlon se sente libre de se fier A son propre juge-
ment plutdt que d'avoir & deviner ce sue ferait son supérieur
3 sa place.

2. La délég=tion de pouvoirs ne se <u:+ p2s bien lorsque les
supérieurs exigent des rsusei; nements détaillés .. .- cné-

L, G

rations en cours. Ceci oblige ses sutordcernnds i vérifier des
détails et crée tout au long de la hidrarchie une atzospheére

de vérifications ccnctantes et d'effcrts pour reternir les
détails, alors que tout aurait da 8tre réglé par la déléga-
tion des pouvoirs. Certains cadres pensent que cela "tient
tout le monde en éveil"”. Ce n'est pas vrai, parce que cela en=-
tralne pour tous une perte de temps et d'erfforts.

3. Si des questions peu importantes tendent 2 remonter vers le
haut de la hiérarchie, cela veut dire que la délégation des
pouvoirs est inerfficace. Les raisons en sont habituellement
que les subordonnés ne savent pas ='ils ont les pouvoirs néces-
saires et qu'ils veulent éviter les critigues en évitant de
prendre trop d'initiatives. Si un supérieur se montre disposé
a4 prendre des décisions sur des poirts secondaires, il encourage
cette remontée vers le haut. Il a'y a que lui qui puisse l'em
pécher.

Si on n'accorde pas d'attention i ce point, on a des supérieurs
surmenés et la vitalité de tout le reste de l'organisme s'en
trouve sapée.

Que déléguer?

En gestion comme dans la plupart des activités, le principe de Pareto
gs'applique - les choses d'importance vitale sont peu nombreuses; les
autres, les choses dépourvues d'importance, sont légion. Il se peut
que 80% des ventes (réclamations, valeur du stock) aillent i 20% des

clients (personnel, articles).

Identifiez les quelques domaines d'importance vitale ol votre action
a un effet puissant. Ainsi, un cadre de gestion devrait se concentrer
sur des activités telles que planifier, organiser, contr8ler, mais il

VvI-13
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en confier une partie 4 d'autres.

I1 faut qu'il sache que:

1) une délégation de pouvoirs toute gsimple -~ qui consiste i
faire faire 4 d'autres ce que leur supérieur n'a pas le
temps de faire - peut avoir un effet démoralisateur sur
les subordonnés;

ii) une délégation de pouvoirs i une personne désignée -
qui des lors se trouve chargée d'une activité comportant
en soi des pouvoirs - peut avoir une trés grande valeur
pour le perrectionnement des individus.

I1 devra chercher a4 savoir jusqu'a quel point il peut se décharger
du rardeau de la communication en faisant écrire des lettres et des
rapports et rédiger des déclarations. Il faut qu'il fasse lui-méme
la plus grande partie de la tiche quand il s'agit de mettre au cou-
rant, de conseiller et d'évaluer l'intéressé. C'est lui qui doit
établir les normes de 1'organisation.

En regle générale, il devra se borner i des interventions uniques,
et fcrmer quelqu'un pour leur répétition.

Décentralisation

Les entreprises parfaitement évoludes se montrent disposées, 4 l'éche-
lon supérieur, 3 laisser suffisamment de pouvoirs aux subordonnés
pour leur permetire d'avoir la plus grande liberté de décider de
leurs propres actions. Plus leé décisions que peut orendre un indi-
vidu sont nombreuses, plus il en tire de satisfaction. Le contrdle
peut s'exercer 4 travers les bénéfices et prix de revient.

Régumé

1. Définissez clairement les responsabilités et les pouvoirs pour

. chaque t&che.
2. Usez de méthodes objectives et proches de la réalité des faits

pour traiter avec des subordonnés.

3. Evitez les instructions et surveillances trop détaillées.

4. Ne demandez pas sur-le-champ de renseignements détaillés sur
les opérations en cours.

VI-14 d{\
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Attendez de vos subordonnés qu'ils prennent des décisions.
Admettez que vos subordonnés commettent un certain nombre
d'erreurs.

Identifiez les quelques doraines essentiels de votre tiche
et donnez-vous le temps d'exercer votre influence dans ces
domaines.

Limitez-vous 4 des interventions uniques.

VI-15
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Lecture: POURQUOI LES SUPERIEURS NE
D.LZGUZNT PAS LEZURS POUVOIRS

Délégation de pouvoirs? Bien sfr, tout le monde accepte l'idée de
déléguer des pouvoirs - en principe. Mais des entretiens avec 115
chefs de service de diverses sociétés ont révélé derrniérement

qu'un tiers d'entre eux pensaient que'leurs supérieurs ne savaient
pas bien déléguer leurs pouvoirs, et un quart d'entre eux admettaient
qu'ils devraient eux-m#mes déléguer plus de pouvoirs,

Une étude réalisée i partir de ces entretiené a permis de connaftre
les raisons qui font que certains cadres de gestion ne déléguent
pas leurs pouvoirs - mais elle a aussi montré qu 1ls pouvaient les
déléguer de fagcn plus efficace.

"MES SUBULDULNES bialiUolT D'ZXPEII_LCE" - La raison la plus fré-
quemment invoquée est que les subordonnés ont trop reu d'expérience
- qu'ils scnt nouveaux, cu trop jesunes. Une fagon de curmonter cet -
otstacle, bien wnt=udu, est de l-=ur fcurnir 1' cccasion d'accomplir
des tdches ccmperiant aes res:onszbilités - en l=ur denrent la foo-
naticn .t les con.:iils .écessaires., Il .2 rzut que le sutcrdcnné

ne fasse pas les choses exactement comme les ferait son supérieur,
mais avec de bonnes directives, il peut apprendre i obtenir d'excel-
lents résultats.

"IL ME FAUT PLUS DE TEMPS PCUR EXPLIQUER QUE POUR FAIRE LE TRAVAIL
MOI-MEME" - Les cadres qui manquent de patience expliquent leur atti-
tude en disant ques déléguer des pouvoirs prend trop de temps. A
court terme, cela se peut; zais, lorsqu'il s'agit d'une tlAche qui va
se répéter fréquenment, Lo crhef de service qui fait tcut tout seul
va teut-8tre perdre cu terrs. Za seule fagon ;our un :utcrdcané de
se ma2ttre en mezure de se crargsr de tdches plus importantes est de
suivre un entralnement systématique, d'acquérir de la pratique et
de se faire mettre au courant.

"L'SAPLaLiENTATION 1T LiS ZAEU.LS wISQUaNT D'olEE Tal2 CLUTIUSZS" -
Souvent, les c2dres nenzent qu'ils ne peuvernt pas courir le risque
de voir leurs subordonnés commettre des erreurs. Nais un cont;dle

VI-16
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adéquat peut emp&cher la plupart des erreurs codteuses. Les
cadres passent généralement un temps considérable 4 vérifier un
projet avant de l'approuver et i le passer en revue une fois
achevé. On peut réduire les erreurs i un minimum si le supérieur
vérifie périodiquement le travail de son subcrdonné lorsque ceiui-
ci agit dans le cadre des pouvoirs qui lui ont €té conférés.

"MON RANG ME PERMET D'UBTENIR DES RESULTATS PLUS AAPISES" - Beau-
coup de cadres hésitent 4 déléguer leurs pouvoirs parce qu'ils
pensent que leur rang leur permet d'obtenir des résultats plus
rapides qu'un subordonné. ais plus il y a de distance entre un
cadre et la situation i régler, plus il a de difficulté pour savoir
la meilleure marche a suivre. Dans bien des cas, c'est aux niveaux
moins élevés que l'on peut prendre les décisions les plus orportunes,
les plus exactes et les plus objectives. £t, bien entendu, un cadre
ne peut s'occuper que d'un certain nombre d'affaires % la fois.

"TL Y A DoS TACHES QUE Ji Nz PRUX PAS CulifIZE A D'AUT«S" - disent
de nombreux cadres pleins de prudence. Pourtant, en fait, ce
qu'ils ne peuvent pas confier aux autres, c'est la responsabilité
des actes et décisions de leurs subordcnrés. Le cadre pesut poursui.
vre l'action qui lui est confiée en désignant'les gens qui convien-
rnent, en erfectuant des contrdles adéquats et en mesurant correcte-
ment les résultats obtenus par chacun, plutdt qu'en effectuant lui-
méme une multitude de téAches d'exéc.tion.

"VES SUCCADULNES UMY DedA TIU2 A FAZXE" - voili une observation
courante. C'est peut-8tre vrai - mcis reut-8tre aussi font-ils des
choses que l'on pourrait éliminer ou modirier pour leur permettre de
ge rendre encore plus utiles.

"NCOUS NE POUVCHS PAS Lirallzi A oS SUBLaDuaizz D'ACCEEFTZA LlOULiE
D'AUTAZS :&2SPOLSABILIT.5!" - Les subcrdonnés hésitent ceut-8tre 1
accepter des res:onsabilités s'ils pensent que ues décisicns qui

avaient été bien pesées & l'avance ont ¢té révoqudes. Le chef de

"o

gservice qui ne cesse de dire "Venez z=e vcir i ce sujet", "Zxaminons
cela de plus prés" =t "Vous feriez mieux de prarndre mon avis la=-
dessus" encourage ses subordonnés : s'en remettre & lui pour la
prise de toutes leurs décisions. Et celui qui prend une décisicn
quand on lui demande ccnseil n'aide pas ses subordonnés & développer
leurs qualités de décideurs.

Vi-17
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"NCUS MANQUONS DE MOYINS DE CCNTROLE ET D M.SURE DE LA QUALITE DU
TRAVAIL" - Les gens qui savent déléguer leurs pouvoirs ont réussi i
se doter d'indices de la bonne marche d'une affaire, ind:ices qui
fonctionnent au cours du travail; ils ont des signed irdiquant les
conditions qui se présentent quand un travail est bien fait, et des
dispositiis er“icaces de ccmptes-rendus. "Quand vous déléguez des
pouvoirs, vcus en tirez ce que vous in.jectez, non ce que vous en
attendez".

ooy M PRI r o 2
bttt Vi DWW Sl ma e eV - :eaucoup de

Y -

"IVALN olie alTZ0 o7 2
cadres nesitent ' abaidcniner une rarti: de leup autorité, surtout
8'ils connai se.t tien lwul 2..r%r< ot aiment leu. =ravail. =t DLur-
tant, pendant gu'il. s'occupent de certains oroblémes, ils risquent
de négliger d'autres questions importantes.

Voici certains des avantages d'une délégation de pouvoirs bien
faite:

1. tlle fournira au subordonné l'occasion de se peffectionner et
d'élargir ses compétences, ce qui accentuera sa motivation.

2. Elle flattera son amodr-propre, ce qui accentuera sa motivaticn.

3 Les subordoanés comprendront mieux ce que l'on attend d'eux, c.
qui réduira lez :entizent de Irustration et d'anxiété qu'entral-
aent l'ingui’<.de -¢ l'incertisude.

ct

4. & Tourra mieux ccotrllor et mesurer la qualitd ¢u travail du

subcrderné car lec thAcnes aurcat été soigneuserment dérinies.

5. S'étant décharzé de tdches particuliires ._ur d'autres, le cadre
pourra consacrer sSch temps i d'autres activités, rarticulibre-
nent aux activités i lonz terme que l'cn niglige scuvent.

6. Les rapports =ntre lui et ses subordonnés s'amélicreront gréce
au témoignage de ccrnfiance que ccnstitue en soi l'acte de délé-

Jier des rvcuveirs.

7. Le chef de service sera considéré par scn cropre chef comme
quelqu'un qui aide ses gens 4 se rerfect.onner.

8. I1 y aura économie de temps, donc d'argent, car on n'aura plus
besoin d'exsliquer aussi souvent le travail i des zubcrdonnés.

9. Le travail continuera normalement m&me en l'absence du chef de

-

service. VI-18 5\
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10, La plus grande fréquencé des réactions réciproques entre les
gens conduira 4 une meilleure qualité des décisions.

11. Les décisions seront prises plus prés de l'échelon d'exécution,
ce qui améliorera la qualité des décisionms.

Cbstacles & la délégation des pouvoirs

L'outil essentiel dont dispose le chef de service pour organiser
son temps est la délégation de ses pouvoirs. LIt pcurtant, cet outil
est rarement bien utilisé, ccmme nous l'avens vu plus hzut. Cn en

comprend rarement la ndcessité. Il existe contre elle des obstacles
chez celui qui délegue les pouvoirs, chez celui qui les recoit, et
dans la situation qui se présente. 0Un trouvera ci-dessous une énumé-
ration des difficultés - dont certaines ont déj& €té examindes, et
dont certaines m<ritent un commentaire particulier. Zlles farcnt
l'objet de cours ultérizurs.

Lbstacles chez celui qui délégsue des nouvoirs

1. Préférence pour l'action directe

2. Tendance 4 exiger que tout le monce "connalsise tcus les détail

3. Zrreur qul consiste 2 dire "Je fais mieux gar moi-méme"

4, anque d'exnériznce de la tlche cc:sidérée ou du rartage des
pouvoirs .

5. r.anque de confiance en soi

6. Peur de se raire détester

7. flefus d'accepter les erreurs d'autrui

6. f.anque de confiance dan:s les subcrdcnnés

9. Désir exagéré de perfect’on ccnduisant i1 des contriles excessirs

10. vanque d'habilaté en matiére d'organisation, gour équilibrer

l2 farzeau des t&ches i acccmplir

1. Le fait de déléguer des nouvoirs insuifisants car rapport 2ux
responsabilités confides & un subordonné

12, Incertitude quant aux tldches & accomplir et iinca:acité i
expliquer

13. 2épugnance a aider les :.ulvrdinnés i se perfectionuer

14. Le fait de ne pas établir de ccntrdles efficaces <t ce re pas
suivre la que.ticn.

ubstacles chez celui gui recoit les pouvoirs

Manque d'exnéricnce

Manque de ccmpét:ince

ferus des responsabilités

Tendance 2 trop se reposer <ur son supérieur
Désorganisation

Trop d= travail 1 faire

Immersion dan: des détails insignifiants

S e ANWTIE Wl \6 I
]
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Cbstacles dans la situation elle-méme

Organisation centrée autour d'un seul homme

1 [ ]

2. Intolérance 4 1'égard des erreurs

3. Attitude critique % l'égard des décisions

4. Sentiment d'urgence, ne laissant pas de temps nour des expli-
cations

3. Conrusion dans les resronsabilités et les pcuveirs

6. Insuffisance de verscnnel.

VI-20
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Travaux Fratiques: pwpnmiATRE DES CTRCONSTANCES

EXIGEANT UNE DELEGATICN DE PCUVCISS
Instructions: On trouvera ci-dessous diverses caractéristiques
d'une situation se présentant dans um bureau. Certaines de ces
caractéristiques conduisent i penser qu'il y aurait manifestement
lieu de déléguer des pouvoirs (oui). Certaines, que ce ne serait
pas & faire (non). D'autres encore n'ont rien 4 voir avec la
question de savoir s'il y a lieu de dél guer des pouvoirs (N.A. =
Ne s'Applique pas).

Lisez seul les énoncés ci-dessous, et:

1. Identifiez les situations dans lesquelles le cher de service
ferait mieux de conriier certaines tAches i des subcrdcnnés
(sans oublier qu'il aurait 2 les mettre au courant).

2. Identifiez les situations ou il ne devrait pas confier de
téches 4 son subordonné, ni mettre celui-ci 2u courant.

3. Identifiez les situations que vous considérez comme n'ayant .
rien 4 voir avec la question de la délégaticn des pouvoirs,
ou comme trompeuse - se fondant sur des jugements errorés -
propos de la délégaticn de pouvcirs (par exemple l'erreur
consistant 4 estimer qu'un certain processus devrait forcd-

- ment précéder, accompagner ou suivre une déldgation de
pouvoirs).

Que vos raisons pour classer chaque énoncé soient aussi claires que
possible dan. votre esorit. Lssayez de reccurir & la théorie du
managezent pour classer les énoncés dans les diverses catégories.

Caractéristiques de la situaticn

1. L'organisme n'a vas de politique gpcur 1. dévelcpperent des rss-
sources humaincs et réscud les zroblémss au coup par ccup.

( ) oui ( ) non ( ) e

2. Le plus édlevé en ;rade ic wcs suUbordcnnis r-ut votre nlace e+

scunaite se¢ ddia.ra.ser ce vous.

( ) oui ( ) non ( ) S.A.
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3. Vous savez bien ccordonner tous les aspects de votre travail.
( ) oui ( ) non ( ) N.A.

4. Vous ne voulez pas vous rencre impopulaire rarmi vos subordon-
nés en donnant des choses difficiles 4 faire, car vous 2<es obligé
de l2s réduire '. un grade inlsri.:c quond ils ne réuss:sszr- tas.
Si vous vcus déchargez sur eux ae certaines de vos tdcres, ce sera
une mise a l'essai de lcurs capacités.

( ) oui ( ) non ( ) NoA.
5. Dans votre crganisme, on vcus en veut de vos erreurs - et vous
8tes censé connaitre lc- ddtailz de ce qui se passe Jdans votre service
( ) oui ’ ‘ ( ) non ( ) LA,

. Certains postes vont deverir vacants l'an nrociaain au zrade

irectement supérieur au vdtre.

) oui ( ) non ( ) N.A.

) oui ( ) non ( ) N.A.
. L'organisme se trouve dans une phase de croissance rapide.

6

d

(

7. L'organisme stagne, perticuliéremecnt en matidre d'effectifs.
(

8

( ) oui ( ) non ( ) K.A.
9

« Il y a de grandes inégalités dans les cavacités de vos subordon-
nés et, en déléguant des pouvoirs, vous allez encore accentuer les
disparités, car les m illzurs auront ainsi 1l'expérience de tAches
plus importantes.

( ) oui ( ) non ( ) N.A.

10. La phase actuelle de croissance de votre organisme exige que
l'on prenne des risques et que l'on innove, mais la concurrence
est vive, elle aussi - ce qui fait que le temps va représenter un
facteur important.

() oui A ) non ( ) N.A.

11. Normal:ment, dans votre organisme, les subcrdonn<s soumettent
les tlches difficiles 4 leur supérieur. <'est 4 lui d'apporter les
solutions.

( ) oui ( ) non ( ) N.A.
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12. Vous avez besoin de plus de temps pour vous concentrer sur les

aspects essentiels de votre travail et établir de meilleurs contacts
& votre échelon de direction. Il vous serait utile que de nouvelles
idées proviennent de votre propre département. '

( ) oui ( ) non ( ) IN.A.

13. Vous avez un grand souci de perfection dans votre travail.

Si vous déléguez des pouvoirs i quelqu'un d'autre, vcus savez
qu'il va falloir assumer la responsabilité de toute erreur éventu-
elle.

( ) oui ( ) non ( ) Hoa.

14. vous Btes au courant de tcut ce qui a trait i la gestion, la
poursuite d'un objectif et la solution de tous les problames qui
peuvent se poser dans le travail, et vcus ne lisez un article sur
la fagon d'utiliser le temp: au mieux que par curiosité. Vous
savez oll se situent les 20U de vos traveux qul vont <wcus rapporter
le plus et vous permettre de briller 1le plus.

( ) oui ( ) non ( ) T.A.

15, I1 y a quelqu'un de tr.s tien parmi ~os subordonnés; cette
personne pourrait rapider.nt se perfectiiisier au point d'&ire en
mesure a¢ lz2ire votre travail au moing 2u.si bien que vous.

( ) oui ( ) ncn ( ) U.A.

16. Vous &tes dépourvu d'expérience de la délégation d2 vos pou-
voirs et des wrccecsus de contrdle qui doivent suivre.

( ) oui ( ) non ( ) N.A.

17. Votre organisme posséde des tableaux de remplacement du personnel
et exige que les cadres mettent leurs reaplacants 2u cousznt et ai-
dent les futurs cadres i se perfectionner. Zn zarticulier, la
direction tient a éviter de jamais déjendre d'une perscrne particulilre

(-~ ) oui | ) non ( ) N.A.

18. Vous craignez que quelqu'un vous éclipse dans votre travail et.
que l'on cesse de vcus considérer corme essentiel i la marche de

votre gervice.

( ) oud ( ) non ( ) N.A.
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19. Vous avez a4 faire un travail dans lequel une erreur de décision

de votre part entratnerait de graves conséquences pour toute 1'opé-"
P

ration en cours.

( ) oui ( ) non ( ) N.A.

20. I1 y a beaucoup de gens jeunes vraiment intelligents dans

votre service. Si vous vous déchargez sur eux d'une grande partie
de vos responsabilités, ils pourraient ainsi acquérir une expérience
suffisante pour obtenir des promotions dzns d'autres parties de
l'organisme pour lequel vous travaillez.

( ) oui ( ) non ( ) N.A.
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Lecture complémentaire

NE LS FAITES PAS - FAITES L. FAIRZ®

On peut faire les plans d'un travail

lui donner un numéro

le programmer et veiller i ce que

des fournitures lui soient attribuédes

mais quand il s'agit de la réalisation méme......

"Je n'ai pas le temps de déléguer des pouvoirs". Je suis le seul,
ici, capable de prendre des décisions". "Je veux que ce soit fait
4 on manidre". "J'aime mieux le faire moi-méme que me donner le
mal de montrer i quelqu'un d'autre comment il faut s'y prendre".
"€1 je délésue mes pouvoirs dans cette arfaire et mon subordcnné
commet une erreur, ce sera mauvais pour moi". "Si je délague mes
pouvoirs dans cette arfaire et mon subordonné fait aussi bien que
moi, ce sera mauvais pour moi". "Je sais mieux le faire moi-m&me"

Voili seulem.nt quelques échantillons des myriades de raizons
qu'évoqu:nt le: cadres pcu. ne pas utili:zer ce qui est rrctaklerment
l'outil le plus pui:z:zant dans la trousse du personnel de direction:
la déligation des pouvoirs. Il est certain que pour réussir en
dél{guart des pouvcirs, il raut Gseucou- ie reflexion, des nlans
ninutieux, une parfaite connaiisance de. capacités deg subcrd:rnés,
un talsnt gour l2 communicaticr avec autrui, et l'zccsotation d:s
sl.oques. hals c'est celz qui fait l: manacusm:nt. bt une fois qu'un
ciisl Iz surVIce a SurncnIé sa rLfpugnancs S liguer dus poutiil: es
2 appris ' 1lc¢ r=irce tien, 1l .n tirlia de %cls avantzges qu'il se
demendera pourquoi il s'y est d'abord refusé.

On peut comparer le cadre qui a peur de déléguer ses pouvoirs i un
homme souffrant d'une rage de dents qui préférerait souffrir plutdt
qu'affronter la fraise du dentiste, méme celle-ci devait lui enlever
toute douleur. De son c8té, le suplrieur qui passe ses journées 3
sauter frénétiquement d'un problime & un autre préfére subir cela

° Dernard B. Beegle, "Supervisory Management", Avril 1570
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plutdt que d'affronter le déri difficile d'avoir 3 trouver les
moyens de se réorganiser lui~-céme et son travail, 1: sslle sorte
que ce soit lui qui dirige :cn sropre travail PLuilt que l: ccntrajirve,

it pourtant, s'il se tournait vers cette sclution, Il sa ticuvers

bizntdt 1ibéré de tizn des tensions quotidiennes et dz tizin des cer-
vées qui dévecrent son temps. in fin de ccante, il pcurrait ccnsa-
crer la plus grarde partie de son temps i son vrai rdle: celui de

cadre dirigeant. ?2ar exermple, il aurait olus de temps rour:

instruire et perfectionner ses subordcnnés: Plus on délégue de pou-

voirs, plus on a de temps pour former et serfactionner ses :ubcrdonnés
de telle sorte qu'ils puissent a.sumer erncore plus de resronsabilitéds.
Ce qui décourage de nombreux chefs de service, c'est que lcrsqu'ils
commencent 4 dél guer des pouvoirs, le processus prend rarrcis plus
ge temps qu'il ne permet d'en fccnomiser. Corme se plazignait 1l'un
d'eux, "J'ai derzndé 4 un de mes hommes de rédiger un rapport 4 ma
place la semaine derni2:e, 2t il n'a pas ce:ssé de revenir me deman-
der de l'aide. J'aurais pu fzire zoi-méne¢ ce travail doux foic dans
le temps qu'il m'a fallu pour 1l: lui extliquer".

Ce dont ce cadre ne us'est nas rendu comzte, c'est que le temps qu'il
¥ a passé reprdésentait un investissement. Tout co~me il investirait
volontizrs de l'argent pour ga_ner plu. d'argant, il investissait du
temps pour gagner plus de temps. La prochaine foicg qu'il déleguerait
des pouvcirs a un subordenné, il ne faudrait Plu.. gque la moitié des
explications. =t peu de temp: apris, il poursrait tcut simplement
déposer le travail :ur 1z bureau de scn subordcnné en disant: "Ceccu-
pez-vous de cela". C'est 2 ce moment-li qu'il tirerait vraiment

tout le profit de :on investissement en temps. Il aurait un rapport
de moins & rédiger et plu:s de temps pour “c:mer d'autras embloyés
pour leur confier encore plu. de ses propres tiches.

2révoir 4 l'avance: -lus vcuc avez de temns vour privoir les choses
a l'avance, plu:s vous serez en mesure de réscudre 1

avant qu'ils ne se po.=at. Jln fera toujcurs agrel i rous gpour faira
face a des urgences, tian =nssndu. M2is lcrzgque veus vous demand-rez
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9i vous réussissez bien dans ce que vous faites, il faudra mesurer
la qualité générale de votre travail, non par le nombre de crises
que vous aurez bien réclées, mai:z par le nombre de cri.es que vous
n'avez pas été obligé de régler p2rce que vous avez su prévoir tout
a l'avance.

Avez-vous assez de temps pour prévoir ce que votre service devrait
accomplir dan. son ensemble et ce que vo., subcrdonnéds devraient
acccuplir & titre individuel durant les six mois 2 venir? 3i vous
répondez par la :iegztive, il faudra que vous déléguiez pluc de
pouvoirs.

Contr8lez et coordocnez le travail de vos cubordonnds: Lovsqu'un

chel de :zervice .'enli_e con.t mrment dan: les détails, il n'a ges
de temps pcur .es vroi:: renctions dirsctoriales, qui elles, ont
une importrnce vitale: contrdle et coordination de: travaux de son

service.

Ccntréle n'sas
le but mém. d
tante de Sou luc d<tnils ne -ert qu's <:ouffsr chez les employés

lon des ccuvcirs., Une surveillance cons-

{r

in

l'initiative :% lv i~n. deu _esrontabilitds., =n outre, le chef de
<¥rvice qui pa.ie Icut =on tenrns i épier _es :mployés n'aura plus
de temps pour d'imsortantes activités directoriales tellew que la
plonilication de: beuvcin. futurs de scn département. Luscentielle-
mznt, contrdler veut di.e £tablir les moyens de faire en sorte que
lecs objectifs de votrs département -oient atteints. Ceci veut dire
oréciter clairemsnt et faire bisn comprendre lec buts individuels
et commun: aux subordonnés, <¢tablir des normes parfaitement claires
pour mesurer la qualité de lcur troavail et des dispositifs d'alerte
qui fonctionnerait ~i quelquechose n'allait pas.

Zn méme temps, vou. devez ccordenner votre action avec celle de vos
subordonnés - faute de quoi, vous zurez de mauvaices ccmrunications,
il y aura fréquemment double emploi dans les tdches.etles travaux
de vos subordonnés iront a4 l'encontre les unc des autres, au lieu
de v'oriznter tcu: dans la méme direction.
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Le chef de service qui ne déligue Pas ses pouvoirs n'aura pas le
temps de contrdler et de coordonner - et i) sera trop occupé i
essayer de régler la question des délais non observés et des malepa-
tendus entre ses employés.

Allez régulidrement voir vos subordonnés: En plus de ses ccntacts

quotidiens avec ses subcrdonnés, un certain chef de wervice prend
goin de passer au moin: un quart d'hcure par :ema2ine avec chacun de
ses -ubordonnés pour bavarder tranquillemsnt en privé. Il constate

que cela l'aide 4 déceler les problimes possitles avant qu'ils abcu-
tissent i des cri.es import-ntes. I1 arrive vite au fcnd de: cro-
bleze. que neut pc.er l¢ moral des exzloyés, sntend ;aclsr das dée
caccords i régcler sntre .:ic cens et des 2robleme: technigues i ré-
gsoudre. _nfin, il 2ide son nserccrrel & Tormuler des delimroes qui,
<ns cela, risquarci_nt <'dtre ravalde: jusqu'au jour cl elles ex-
tlousarsiant.

Ce cadre de diruzction posséde scize subordonnés, ce qui veut dirs
qu'il lui faut &*tre disponible quatre nsures par semaine pcur ces
entretiens amicaux. Il :s'est ménagé ces quatre heures en d<liguant
ses gouvoirs i :ses subordcrnés pour des tAches qui prennent du temns.

fésolvez les problémes et ayez de nouvelles idées: Il est trés

facile pour un cadre de diraction ccnetamment a:sailli par des
tensions quotidiennes de se trouver complétement submerzé par la
rcutine du service. Les oroblimes essentiols qui se posent pour le
long terme restent sans solution et les idées ncuvelles qui amélio-
reraient la cualité du travail cont lai..ées de clté. Le cadre de
direction ne peut trcuver lzs moyen. d'=2ider =on département que s'il
a le temps de pen.-r - le temps de pes=2r le pour 2t le contre, de
réfléchir aux diverses .oluticns possibles d'un grcblime, le temps
de s'informur des nouveautés récentes qui e sont fait jour d2ns son
domaine et d.nt il pourrzit Faire uzage, =t lc temps de concevoir
Ses propres irnovations. Le cadre de direction qui déléegue .es pou-
voirs aura l: teapc de raire tout cela, et il courra utilizer ce
temps de fagon i en éccnomicer :ncore plus.

Tout cela est tris bteau en théor:ie, allez-vous dire, m2is c'est plus
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facile a dire qu'id faire. Il est vrai que déléguer des pouvoirs
suppose chez celui qui les délégue l'un des tzlents directoriaux

les plus riches de conséquences; mais il s'2git 1% en mlme temrs

de l'un des talents les plus dirficiles a acquérir. GZSeaucoup de
chefs de cervice ont abandonné trop facilement varce que leur
premisr: expériznce de délégation de lzsurs pouvoirs ne leur a -ien
rapporté. [ais dan: ce cas, l= fzute n'en revenait pas au zrincige
m2me de d€léguer des pouvoirs, mzi. 4 la fzgon dent le orincipe étaiv
=npliqué.

Peur réussir d-ns une délégation de aouvoirs, il faut posséder du
jugem:int et de 1 réflexion, et il u'y a pas de régles izmuatles.
Yai. les ccnseils ci-dez.ous peuvent vcus aider % mieux 4- éguer
vos pouvoirs drn: votre propre service.

!« Acceptez 1'idée de délé;uer vos nouvoirs: Il faudra que vous

ccmpreniez pourquoi dilizuer des pouvoirs n'est pas .eulement sou-
heitable =¢:i: indi.pcnsable pour la réu.site de votre département.
Vous devrez au.ei veus rwndrs cumpte que vos :ubcrdennés ne vent
reut-cire pas rzirs comme vou. feriez vei:-méme, et vous devrez

\

8tre oré8t 2 accepter leurs résultats.

2. 2récisez les buts et objectifs: Il rfaut que vos subordonnés
sachent non seulement ce qu'il y a & faire, mais aussi pourquoi, juL-
qu'a quel degré de nerlection, quand et avec quels moyens, par qui

et dza. qu=l crdre de priorité. '

3., Connaicsez les capacités.de vos suberdcnnés: Si vous ne savez

nas ce que vo3 gen. cavent roire, vous risquez de les charger de
tAches pour lesqucsll-s ils n. cont nas qualifiés, ou n'cnt pas la
formation n:ices:z2ire, ou qu'ils n'aiment pas.

4. Mettez-vous d'accord sur lsg normes de réalisation : Il importe
de vous mettre d'accord avec vce .ubcrdonnés -ur les normes par rap-
port auxquelles scra mewsurée la réali:aticn de leurs travaux. Jarzi
ces normes, il raudra ccnsidérer des élémints tels que la qualité
du travail atterdu d'sux, la quantité, lcs délais d'achévement et

autres critéres.
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5. Zensez & la mise au courant: Déléguer deg pouvoirs ne coasiste
pas simplement 4 confier & un employé une tAche qu'il n'a jamais
encore accomplie en disant "Que ce coit fait d'ici lundi". Vous
devrez assurer la mise au courant qui lui permettra d= régliger
cette nouvelle tiche.

6. Intéressez-vous: Le cadre d= direction qui fcuire partout ne
sera pas bisn accueilli par <on :ubordonné. Mais le chef qui s'inté-
resge vraiment & la tdche qu'il lui a confife et prend la seine de
venir voir ccmment vent les chcoes ne déplaira pas. :iu ccntraire,
son subordonné zera content que .es erforts .oiernt re:?rquéﬁ et
aprrécics.,

7. Iesurez les résultats: _valuez goiineu.snsnt le travsil accomnli

par un subordenné .ur la tdche que vous lui avez ccnfide. 'est
levlam.nt & ce moo=nt=li guu wCusS saurez ce gu'il faut rzire rouv
apéliorer scu t sv il, par e¥elI_€e parralre &7 _crmaticn ou
acc.oltre sa motivation.

€. Donnez ues rcccmpenses adégu=tes: . employé qui réussit dans
l'accomplissement d'une tAche qui lui a été confide par d<légation
de pouvoirs mérite qu'on le reconnaisse ¢t qu'on l'en félicite. Son
supérieur devra recommander des augmentations de salaire =t de
l'avancement pour les employé:s qui s'acquittent efficacement de
tdchcs plus import:ntes.

.vez délésué des

11}
<
p
[
{

G. e reprenez na. la tAche pour laguell
peu.oi-s: Il peut a:rriver qu'un subirdinad oo _'acquitte paz aussi
“ien de sa tiche que vou:. l'espériez, mris réflchissez & deux Tois
avent de la lui rerrendice - 3 moins, bisn :saterndu, gu'il ; 2it
di=r

[H
H
«

quelquechose de ra2ve 2 quoi il ane :o0it 5a:s <n mzsure z: o=
lui-mére. Commettre des fautes, lss dédcelzr et les corriger, voilsx
un? aéthode utile pour se perrectionner. It si vous rsprenez les

t&ches pour lesque’les vous aviez délégud vos touvoirs, 7c. .ubcr-

il
Q.

.

donnés vont se dem~nder :i vous 8tez vraiment _incére guznd vcus
parlzz de déldguer vcs pouvoirs.
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ETES-VOUS UM CADRE DIRIGEANT.........O0U UN EXECUTANT?

Raymond Loen a donné aux Conseils en management des affaires una tris
intéressante analyse de la comparaison du dirigeant et d 1'exécutant.

Le fait d'dtre enlisé dans des tidches d'exécutant au lieu d'agir en
divigeent est, estime-t-il, une des pricipales causes du manque de
productivité de la part de ces derniers. Leur propre expérience travaille
souvent contre eux. Du fait qu'ils se sont hissés i leur position
actuelle parce qu'ils excellaient dans una apécialité particulidre, ils
conticuent & faire les choses qu'ils ont toujours bien faites. Ils
conservent les anciennes attitudes qui leur ont réussi comms exécutants,
mais qu'ils trainent comme des boulets en tant que direigeants,

par exempla le fait de se considérer comme des experts qui peuvent
surclasser les autres.

Ils sont bien conscients du fait qu'ils sont supposés &tre des dirigeants.
La sémantique du mot "dirigeant' suggire que les dirigés ont confiance

en lui. Cette notion sabote la mission qu'un dirigcant est supposé
remplir: aider ses collaborateurs 3 avoir confiance an eux-mimaa. Il

est responsabla des résulcats qu'il obtient & travers les autres.

Ceci ne veut pas dire qu'il doive toujours diriger et ne rien exécuter.
Il doit cependant connaitre 1l'iuportance de sos actifités d'exécutanc.
Par exemple, le président d'une entreprise qui a réussi grdce aux
ventes, ressentait inconsciemment que le markecing &tait le principal
point délicat, et il passait 57% de son temps 3 accomplir des travaux
administratifs ou de routine dans divers domainas du marketing. Dans un
autre cas, un directeur financier d'une importanze firme se rendait
compte que la meilleure fagon de contrdler les coits étaic d'approuver
personnellement les centaines de demandes que 1'cn faisait 2 son
département, y compris les demandes d'asugmentations nominales pour les
employés de bureau. Pour ces deux directeurs, le travail choisi était
facile, familier et sano aucun doute ils se sentaient plus productifs.
Ils se sentaient en tout cas plus 3 1l'aice qu'en essayant de faire le
véritable travail d'un manager, pour lequel ils n'étaient apparemment que
peu doués.

Malheureussment, il est difficile de séparer le management de 1'exécution
dans les activités quotidiennes habituelles. Il existe une certaine
confusion entre le fait d'accomplir une forniction opérationnells de base
(marketing, production, ou angineering) et le fait de diriger la fonction
(planning, organisation at contrdle. Pour vérifier 1'id&e que vous

vous faites de la direction at de 1l'exécution, examinons les douze

tiches de la liste suivante dresée par Loen:
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1) Rendre visite ¥ un chef de publicité avec l'un de vos collaborateurs pour lui montrer
que votre direction générale s'intéresse 2 lui.

2) Dé&cider s'il faut créer un nouveau poste.
3) Approuver una demande de dépense courante de 1'un de vos collaborateurs.

4) Examiner les rapports mensuels pour déterminer quel est 1'avantage des projets dans
votre domaine de responsabilicé.

5) Décider ce que sera le poste budgétaire "dépenses" dans votre domaine de responsabilité.
6) Interroger un candidat qui vous est adressé pa~ un ami.
7) Assiaster & une conférence pour apprenire les tout nouveaux développements techniques.

8) Rencontrer un spécialiste extérieur po.r met.:re au point un plan de participation aux-
bénéfices. )

9) Expliquer 3 1'un de vos collaborateurs pourquoi il regoit une augmentation.

10) Demander 2 1'un de vos collaborateurs ce qu'il pense d'une idée que vous avez dans
son domaine de responsabilité.

11) Offrir 2 diner 3 un représentant d'un important fournisseur avec lequel vous
étes en train de négocier. :

12) Donner une conférence 2 la Chambre de Commerce locale sur les plans et les objectifs
de votre entrepriss.
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Accivité 2

ETES~-VOUS UN CADRE DELEGANT OU...... .-UN EXECUTANT?

MAINTENANT COMPAREZ VOS REPONSES A CELLES DE LOEN ET A SES EXPLICATIONS:

1.

10.

11,

12.

EXECUTION. Une telle visite peut dtre extrémement nécessaire mais il s'agit
12 da venta ou de relations publiques, et non de management. Le but direct de
la visite n'est pas d'obtenir das résultacs par le canal des autres.

MANAGEMENT. Cela développe la structure de 1'organisacion.

EXECUTION. La dépense é&cant une dépense de routine, le dirigeant doit probablement
déléguer cette fonction et s'arranger pour obtenir un contrdle périodique afin
d'avoir la certitude que la proc&dure correcta eit bien suivie.

MANAGEMENT: ceci resgort de la mesure et de 1'&valuacion.
MANAGEMENT. Il s'agit li de planning et de développement d'un budgec.

EXECUTION. Ceci est 1'exécution d'une fonction de personnel, méme s'il

s'agit 12 d'une simable actencion. Par concre, le fait de dé&cider d'embaucher
quelqu’un aprds les opéracions de recrutement ac de sélection serait une accivité
de direction.

EXECUTION: 1'intention avouée &cant d'apprendre les tout derniers développements

techniques, 1'on peut se demander si cels aidera le manager i accroitre
les résultacs qu'il obtienc par les aucres.

EXECUTION: la conception d'un plan de participation aux bénéfices est une

fonction de personnel ou de finances.

MANAGEMENT. Il s'agit ici de motivation.

MANAGEMENT. Il s'asgit 12 de communicacion, probablement pour développer un

programme. Cels pourraic &cre une forme de motivacion si le buc &cait d'avoir
une participation immédiacte pour obtenir 1'acceptation par la suice.

EXECUTION. Il s'agict d'une activité du domaine des approvisionnements ou des
achacs.

EXECUTION: ceci est une fonciton de relacions publiques.
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QU'EST-CL. QUE DONC QUE L'EXECUTION?

Dans les affaires, les fonctions directes ont &cé décrices comme fonctions opéractionnelles
du management. Voici ci-dessous les activités constituantes qui les composent :

Recherche et
développement :

Production:

Marketing:

Finances:

Contrdle:

Administration

du personnel:

Relations
extérieures:

Relations légales et

relations avec les
administrations:

recherche et développement fondamentaux et appliqués,
engineering de production, design, contrdle, relance.

enginaeering industriel, engineering d'implancacion,
approvisionnement, planning et coutrdle de la production,
fabricacion, contrdle de la qualité.

études de marché, publicicé, planr.ing de ventes, promotion
de ventes, opéracions de ventes, distribution de mactériel.

relacions et planning “inancier, r2glement des impdcs,
garde des fonds, crédi.», assuraaces.

compatabilité générzle, comptabilité des dépenses, planning
du contrdle budgécaire, audit interne, sysctimes ec
procédures.

embauche, administration des salaires, relations industrielles,
planning et développement de i'organisation, services
sociaux.

relations publiques, communications avec les créditeurs st
les investisseurs, affaires civiles, relations avec les
associfs et la communicé.

affaires légales, brevets, questions légales des eaployés,
relations avec les actionnaires, activités du conseil
d'administration, secrétariac général de la socibcé.
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QU'EST-CE QUE DONC QUE LE MANAGEMENT?

Planifier, organiser, dirriger le personnel et oriencter les activités des autres
pour atteindre les objectifs sur lesquesl 1'on s'est mis d'accord.

Planifier:

Organiser:

Fonctions de personnel:

Diriger:

Contrdler:

Prendre des décisions:

Communiquer:

voir, fixer des objectifs, mettra au point des statégies
programmer, budgétiser, &cablir des méthodes, d&cerminer
des polituqgas.

dtablir la structure de l'organisation, d&limicer les
relations, créer les descriptions de postes, écablir les
qualifications de ces derniers.

choisir, orienter, former, développar.

déléguer, motiver, coordonner, contrdler les différences,
contrSler les changemencs.

écablir un systime de compte rendu, développer des
normas de performances, mesurer des résulctacs, effectuar
une action corrective, récompenser les bons résulcats.

collecter des faits, spécifier des problemes, fixer des
objectifs, provoquer des alternatives, &valuer des conséquences,
choisir une séquence d'action, et réaliser.

transmettre des messages, voir s'ils sont bien recus, les
expliciter, vérifier la réponse.
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Douze conditions pour la réussite
de la délégation

1 - Déléguer, c'ect confier I'autorité, donc le pouvoir de décider en
fonction des tAchss, déléguées justemant pour atteindre un but. Autrement
dit, dorner des tiches a accomplir, n'est pas déiéguer. Les tiches ne sont
que des moyens pour atteindre un but, un objectif. C'est bien le but qui
fait la varité de la délégation. La délégation part d'une mission a remplir.
C'est en fonction de cette misaion que va se délimiter I'aire de rasponsabilite
du délégataire.

2 - Déléguer, c'ast fixer les limites claires et précises des pouvoirs
délégués.

Si I'on ne respecte pas cetta régle, personne ne ressent son réle exact ;
on a du mal & se situer I'un par rapport A I'autre. |l y a incertitude donc
insécurité et paa d'efficacite.

3 - Déléguer, c'sst négocier avee lo délégataire.
Dédléguer n'est pas imposer, ni concéder du bout des lavres,
Déléguer, c'eat : :

— exposer les missions proposées,

— demsnder aux délégataires d'slaborer |'étude de poste, les
buts poursuivis, et les moyens nécessaires pour remplir la
mission,

— discuter avec les délégatairas de leur Frojet,

— décider ensembie des nouvelles structures, des nouvelles
responsabilités a prandre, des pouvoirs de décision lides &
chaque poste et des lisisons entre les postes.

4 - Déléguer, c'est accepter de confier totalement un pouvoir.

Si I'on ne respecte pas ce principe, la délagation n'sst qu'un simulacre et
la mission reste en fait au délégant qui va continuer a tout décider.

13
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Et o'll y a trop d'erreurs, il reste au délégant & dtre «cruel & tempg » :
retirer la délégation.

10 - Déléguer, c'sst conserver la responsabilité. .

Le délégant demeurs responsable des erreurs commises par les déléga-

taires. |l a donc tout interdt a bien choisir, bien former, bien animer at
bien contrdler pour que sa reputation ne souffre pas de délégations ritées.

11 - Déléguer c'est informer.

Sans information sur I'évolution des marchés, des produits, des procédures,
comment le délégataire pourrait-il agir efficacement ? Attention a la réten-
lion d'information qui défigure la délégs:ion.

12 - Déléguor, c'est faire évoluer les structures.

Une structure 'trop rigide peut entraver sinon condamner la délégation. -

C'est le principe de la pompe aspirante et refoulante : on acquiert de
nouvelles responsabilités, mais il faut bien alors, sous peine d'asphyxie
évacuer une partie des responsabilités que |'on avait auparavant vers

des collaborsteurs. C'est bien |a le phénomeane de la modification des
structures, en feveur d'une promation des fonctions de chague niveau.

CONCLUSION

Déléguer nécessito I'évolution de I'stat d'esprit du délégant, comme du
délégataire.

Déléguer se conjugue grace a un processus que le questionnaire ci-con:re
va noua gider & Lien appréhender.

15
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SEANCE X : PRISE DE DRECISION

ORJECTIFS

A la fin de la séance, les participants seront capables de:
1) décrire les étapes principales du processus de prise de décision.

2) préparer une bréve présentation de la décision a proposer au Manager.

3) expérimenter le style facilitatif de management pour prendre une
décision.

PLAN DE IA SEANCE

= Jeu de rdle
- Diswssimsxmlesétapesdansleprmsmdemisedenécision
- Tache en petit groupe
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SEANCE XI: Motivation et Fvaluation de Performance

OBJECTIFS
A la fin de la journée les participants :

1. * Seront capables d'articuler les théories e motivation de Maslow
et Hertzberg la critique formulée par Bourgoin & leur endroit ; et

la théorie formulée par les zajrois.

2. * Seront capables de décrire un systeme d'évaluation de performance y
compris les principes de base et les éléments clefs.

PLAN DE LA SEANCE

Introduction

Discours sur la motivation

Mas Yow
Hertzberg
Bourgoin
ZaTrois

Discussion

Discours sur 1'évaluation de Performance.

Déjeuner

Exercice

. Auto évaluation de performance
. Partage et feedback en paires

Discussion des apprentissages
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SEANCE KIX

OBJECTIFS

Les participants seront capables de

- Partager le dépouillement de leurs points de vue coactrnart 1:s solutions

aux problémes ;
- Prendre conscience des dimensions miltirles des solutions

- Tenter de dégager un concensus sur coirtaines solutions et propsser les
recommandations relatives aux améliorations des procaduies ¢t des
structures.

PLAN DE LA JOURNEE

9HGO

tTH30 : Solutions aux problemes et obstacles relids aux procédures,

11H30 - 12H30 : Analyse des réponses au questionnaire sur les amsliorations
structurelles (erercice 1T et 111) et recomnan lalion S,

14H00 - 15HG0 : Discussion des réponses a 1'exercice sur les attribution:
des responsabilités fonctionnelles (rxercice 1) et

recomnandations,

16H00 : Discussion des réponses a 1'exercice sur Jes réles et
responsabilités dans la solution des problemes et obstacles
de toute nature et recommandations. ’

15400
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ANMEX VII

Senaine I
LUNDI MARDI MERCREDI JEUDI VENDREDI SAMEDI
Constitution} Processus Déveloﬁpemenr
Ouverture du groupe
S 18aui de Evaluation
de 1'€quipe | pecolution |* Classer . Analyser |de 1'équipe
des proble- des Evaluati
mes . problémes. dva]ua on
% Identifien e 1a
semaine
D E J E u N E R
’ /|
Cycle du Constitution| * Classer * Prioritisef Sélection-
Management | de 1'équipe ner des
solutions
SEMAINE II
LUNDI MARDI MERCREDI JEUDI VENDREDI SAMEDI
La communi- [ Le Leader- | La prise de Anatyse des | Evaluation
cacion i:;pi XY La L:é:l:);?/:t‘ion ,’i;?‘;l?";‘;saux ot
Interperson- rie * Mas low procédures cloture
nelle Styles tra- délégation |, Hertzberg et aux
*Ecoute gétﬁgggli_ effective * Bourgoatn structures
attentive : * Zafrois
ship.
D E J E U N E R
Le feedback C L doaluati
efficace Le modéle La :r1se deegzrgg:;:n
situationnel € ance. Rafraichis-
décision sement
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ANNEX VIII

PRIORITISATION DES PROBLEMES ET OBSTACLES

2=3a== ==:=====:======:==========:=====::==

Séance du 22 aout 1986

Résultats de 1'exercice de prioritisation,

I.  0BSTACLES DE NATURE STRUCTURELLES

Les participants ont chacun retenu les deux obstacles les plus importants
pour eux,

Dans 1'ensemble on obtignt le résultat suivant :

1. Les dispositions du projet prévoyant 1'affectation au PSND de

personnel qui ne bénéficient pas d'avantage égaux pour des obligations
dgales. (18 votes)

2. Les dispositions du projet prévoyant 1'affectation au PSND de parsonpel
qui travaillent A temps partiel au PSND et A 1'AZBEF, avec le risqus:
d'utilisation non judicieuse du personnel. (11 votes)

3. Les responsabilités des agences sont mal définies, les textes
légaux sont ambigus. (15 votes)

4. Il n'y a pas de répartition claire des responsabilités au niveau des
unités opérationnelies, i1 n'y a pas des descr1ptions des postes de
travail, (4 votes)

5. Absence de bureau de coordination régionale du PSND. (0 vote)

II.LES OBSTACLES AU NIVEAU DES SYSTEMES DE PROCEDURES
Les participants ont retenu 1'obstacle le plus important pour chacun
d'eux.
Dans 1'ensemble le résultat est le suivant :
1. .Absence d'un systéme de motivation et de promotion du personnel.
entrafne une faible motivation du personnel. (12 votes) |

2a. L'imperfection ou 1'absence de systames de procédures de gestion
entrafne des lenteurs ou des blocages dans la circulation de
1'information. (8 votes)

2b. L'absence de systimes de procédures de gestion adéquat entrafnent
un manque de coordination entre les services., (8 votes) /
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ITI. OBSTACLES AU NIVEAU DE LA CULTURE DE L'ORGANISATION (ATTITUDES,
COMPORTEMENTS . COMPETENCES PRATIQUE GESTIONNAIRE) .

Les participants ont retenu les 10 obstacles las plus importants pour chacun

d'eux. Dans 1'ensemble le résultat de 1'exercice de prioritisation est le
suivant :

la. Thésaurisation de 1'information (26 votes)

1b, Recherche de 1'intérét personnel (26 votes)

2. Manque d'esprit d'équipe et de famille (travail en vase clos). (25 votes)

3. Pratique gestionnaire déficiente dans le demaine de la prise de
décision. (24 votes)

4, Favoritisme (23 votes)

5. Pratiqus gestionnaire déficiente dans le domaine de ia pratique du
feed back et appréciation du personnel. (20 votes)

6. Sentimentalisme (18 votes)
7a. Manque d'aptitude A 1a communication et A 1a concartation. (17 votas)’

7b, Pratique gestionnaire déficiente dans le domaine de 1'utilisation des
ressources humaines. (17 votes)

8. -Non respect des procédures opérationnelles dans 1c domaine de l'exlcumion
© des plans d'activités. (15 votes)

9. Non respect des textes légaux ou de base dans le domaine des tiches
prévue dans les descriptions de poste de travail. (13 votes)

10. Non respect des procédures opérationnelles dans le domaine de 1'utilisatidu
rztionnelle des véhicules. (10 votes) '

1a. Nﬁn respact des textes légaux ou de base dans le domaine du respect de
Ta ligne d'autorité (hiérarchie). (11 votes)

11b. Non respect des textes 1égaux ou de base du fait que le PSND assume
‘das tdches qui reviennent 2 1'AZBEF. (11 votes) | ’

12a. Non respect des textes légaux ou de base dans le domaine des attributions
de 1a fonction de difection (culte du Chef)., (9 votes)

12b. Non respect des textes légaux ou de base dans le cas du fonctionnement
de 1'organisme chargé de 1'Administration du Projet (UACP). (9 votes)

12c. Non respect des textes légaux ou de base dans le cas du fonctionnement
du Conseil consultatif du Projet (CCP) (9 votes)

VIII-2 -\ L



13. Manque d'aptitude a 1'exécution des tdches. (8 votes)

14a. Non respect des procédures opérationnelles dans le domaine de la
rédaction et transmission des rapports. (4 votes)

14b. Arbitraire (4 votes)
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2.

ANNEX IX

QUELQUES RECOMMANDATIONS ET SUGGESTIONS A L'INTENTION
DES AUTORITES DU PSND ET DE L'AZBEF APPROUVEES PAR LA
GRANDE MAJORITE DES PARTICIPANTS AU SEMINAIRE

Le Conseil Consultatif du Prcjet (PSMD) devrait prendre 1'initiative
d'apporter une solution aux pi'oblémes structurels notamment dans les
domaines suivants :

- 1'existence de personnels qui ne bénéficient pas d'avantages égaux
pour des obligations légales.

- 1'affectation au PSND de personnel A temps partiel avec le risque
'd'utilisation non judicieuse de ce personnel, soit en améliorant
nettement les conditions de transport, communications, location
et la planification du temps de prestation ; soit en supprimant le

systéme de temps partiel.

,= la clarification des responsabilités fonctionnelles respectives de

1'AZBEF, du DSP, du PSND et des réseaux de cliniques et dispensaires
dans 1'accomplissement des diverses activités opérationnelles, de
promotion, de suppc~t et d'éxpansion du planning familial,

Les procédures de gestion des deux organisations devraient étre
rassemblées dans des manuels ou guides opérationnels et mises 2
la disposition des agents selon leur attributions.

Les participants suggdrent que cette responsabilité soit attribuée a
un service ou & une personne spécifique dans 1'organisation,

A 1'occasion de cette compilation et publication des procédureé,
on procédera éventuellement 3 des rationalisations et modifications
au sujet desquelles les agents concernés devraient &tre consultés.

Les participants souhaitent que 1'ordre du jour des séances de

1'UACP ainsi que les décisions prises 3 1'issue de ces séances

soient portées 2 1'attention des services de facon formelle (par
affichage ou memorandum de la Directrice)
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4.

Les participants recommandent que 1'Administrateur du CNND et Jes
Directeurs de Départements tiennent des réunions restreintes
fréquentes dont 1'ordre du jour et les décisions soient, & 1'instar
des réunions de 1'UACP, portés 3 1'attention des services.,

Les participants suggérent que le CEN de 1'AZBEF et 1'UACP se
réunissent afin de faire le point sur leur fonctionnement.
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ANNEX XI

RESULTATS EXERCICES SUR LES AMELORATIONS STRUCTURELLES

EXERCICE 1

ACTIVITES

= QUELLE ORGANISATION DOIT ETRE
RESPONSABLE POUR CHAQUE ACTIVITE [4

S p——

dsa

arsd

1. APPROVISIONNEMENT DES UNITES DE SERVICE EN pF

1.1. Déterminer 1a nature des produits 7

contraceptifs 3 utiliser dans les unités,

1.2, Estimer les besoing d'inventaire des 8

différents produits/planifier
1'approvisionnement

1.3. Passer commande de produits contraceptifs 2

en provenance de sources internationales,

1.4, Passer commande de produits contraceptifs 7

én provenance des sources nationales
(s'i1 y en a)

1.5, Réceptionner et entreposer les produits 7

contraceptifs recus depuis la source,

1.6. Expédier (livrer) les produits aux 1

unités de service,

1.7. Tenir des registres d'entreposaye et 7

de livraison.

1.8, Dévelap
lagisti

2. SUPERVISION
2.1. Développer un systéme simplifié de

Per un systéme amélioré de
que,

statistiques et de collecte des données 5

2.2, Etablir des stahdards de prestation 8

de services.

2.3. Installer le systéme au niveay 1

des unités de services/aider Tes
unités a rediger leur rapport,

2.4, Collecte trimestrielle des rapports “ 12

et statistiques de service.
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2.5, Explaiter les données/pré;arer
un rapport annue) d'évaluation
de 1'évolution des services de
Planification familiale dans Je
pays. !

2.6. Suivre les besoins des unités de
Service en matidre de formation,
d'én ipement médical, de produits
"hatraceptifs, de remise a neuf.

2.7. Elailorer des standards medicaux.

2.8, Exécuter la Supervision m¢ " ~ale
‘®5 unités de service dans 1. pays.

3. PROMITION/ INFORMATION

3.1. Promovoir 1a création de nouvelles
unités de services auprés des
formations médicales existantes,

3.2, Développer et Produire dy matérie]
didactique et d'information a 1'usage
des unités de service,

" 3.3. Former le personnel des unités 3

1'utilisation de ces matériels,

4. EXPANSION DES SERVICES OFFERTS

4.1, Etablir de nouvellas unitds de
servica danc les ‘ormations
médicales existantes,

4.2, Etablir de nouvelles unités de services
en dehors de formations médicales
existantes, )

4.3. Remise A neyf des installations médicales
1a ol une unité de service va &tre
ouverte,

4.4, Fourniture d'équipement médical 1a

ou on organise une nouvelle unité
de service,
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" 5, FORMATION

5.1. Former le personnel infirmier
et les agents des unités A Ja
prestation de seryices de
planification familiale (formation
intensive de courte daree),

5.2. Former le personnel administratif
des réseaux et uniteés de service
aux aspects de gestion d'un centre

de planification, (formation intensive
de courte durée),

5.3. Elaborer des contenus de formation pour
les cours en 5.1, et 5.2,

5.4, Introduire des cours de PF dans des
facultés médicales eg les écoles
d'infirmiers et infirmieres,

5.5. Fbrmafion des cadres du CNND, PSND et DSP

et OSP dans le domaine da 1'administration
et de la supervision des services de PF,

6. COORDINATION TNTER-RESEAUX

6.1. Assurer 1'échanga/partage de
Hinformation inter-réseaux.

6.2, Assurer le partage des ressources
et des compétences encre réseaux,

6.3. Développer des procédures de
coordination pour les activités
6.1 et 6.2 .

7. POLITIQUES DE NAISSANCES AU ZAIRE

7.1. Préparer des ofientations nationales
dans le domaine des naissances désirables.

7.2. Décider - en matidre de politiques
des naissances.

X7-3
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ANNEX XTT .

EVALUATTON HEEDOMADM(RE - SEMATNE I

A. Apprecier en encerclant dans l'onire de ¢randeur decroissante-le chiffre qui
correspand au degre d'atteinte des chjectifs suivants:

J H CTION

1, faire la comaissance mituelle
2. discuter des attentes, du but des

objectifs et de 1'horaire du seminaire

3. decrire les fonctions du manager
dans le cycle du management

JOUNZE IT : CONSTITUTION DE I'BXUIDE

4. travailler en equipe

5. Analyser le caportement de son equipe
dans une experier .2 de prise de decision
6. Observer et discuter les dynamiques de

groupe

JOURNEE III ET IV : IDENTTFICATION DES PROBIEMES

7. Identifier les problemes qui entravent

la bonne marche de 1'organisation et
- les classer en 3 categories
= les prioritiser

XII-1
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JOURNEE V : ANALYSE DES PROBLEMES

lo.

B.

5 4 2 1
grand peu de
succes succes

Identifier la valeur de la pensee

creatrice - 3 15

Decrire la methode d'analyse

de probleme appelee

"champs de forces", 9 12 1

Analyser un problem: resl de

PSND/AZEEF avec cette methode et

selectionner les solutions. 3 14 3 1

Pour chacune de questions suivantes, veuiliez encercler le chiffre qui
decrit le mieux votre performance dans ce cours.

Cament evalueriez-vous votre engagement et
votre participation a ce cours ?

2.

3.

5 4 2 1
Tres grarde Tres faible
9 17 0 0
Quelle etait votre afficacite en
travaile de petit groupe, d'apres
vous? 5 4 2 1
Tres grande Inefficace
efficacite
6 20 0 0
Cambien pensez-vous avoir ecoute
et camwbien avez-vous appris
aupres de vos colleque? 5 4 2 1
Beaucaup Tres peu
6 13 1 1l

X1I-2
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Veuillez cocher 5 lettres parmi les details suivants qui, d'apres vous, auraier
pu ameliorer le cours:

a. Plus de temps

b. Moina de temps

C. Usage d'exemples et d'applications plus realistes

d. Plus de temps pour appliquer les capetences et les techniques

e. Plus de temps pour se familiariser avec la theorie et les concepts
f. Des formateurs plus efficaces

4.  Une plus grande participaticn de la part des membres du groupe.

h. Une participation moindre de la part des membres du groupe.

i. Un lieu de formation et des conditicns de logement differents, etc.
J. Plus de temps de preparation hors des sessions de forma-ion

k. Plus de temps passe a des activites pratiques

1. Conception sur de sujets plus limites et plus precis

m. Consideration de sujets plus larges et plus etendues

n. Autres (precisez)

“PrPEBFNPEPEERP S

="la participation des membres volontaires de 1'AZEEF ou du CCP de PSND"

-"participation des responsables "top" de deux institutians®

-"Je suis etonne de constater que la rarticipation des formateurs Zarois
n'etait qu'episcdique."
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ANNEX XTTT

EVALUATTON HEBDCMADATRE — SFMAINE IT

A. Appreciez en encerclant dans 1'ordre de grandeur decroissante le chiffre qui

correspond du degre d'atteint des cbjectifs suivants :

5 4 3 2 1

Grard Peu de
succes ' succes

JOURMEE VI : N D'

1. Discuter le processus de la

canstruction d'un equipe 6 17

2. Evaluer le travail de votre equipe 6 16 3 1

J : ON ET IE

1. Discuter le processus de la cammmication 5 15

2. Pratiquer l'ecoute attentive 6 18

3. Domner et recevoir du feedback 7 14 3 1

1. Distinguer les naragers aux approches

des thecries XY 3 16 5 1
2. Discuter les avantages et les limites

des 3 styles traditionnels de

leadership. 7 16 3
3. Decrire les types de leadarship

selon le modele de leadership

situationnel. 5 13 8
4. Analyser leur propre style dans une
situation dannee. 2 17 8
J H ON
1. Degager d'un jeu de role, les etapes
la delegaticn des taches. 9 10 7
XIII-1



2.

Identifier quelles taches peuvent,

et ne peuvent pas etre delequer. 6 15 4
Discuter quelques cbstacles a la

delegation effective aussi bien chez les

managers que chez les subordarnes. 3 17 6
Identifier les taches de leur propre travail

qu'ils pcurraient deleguer i develcpper

les strategies d'applicaticn. 0 17 9

JOURNEE IX : TA PRISE DE DECTSTION

1.

2.

Decrire les etapes principales du

processus de prise de decision 7 17 3
Preparer une breve presentation de la

decision a proposer au manager 4 15 6
Experimenter le style faciiitatif de

management pour prendre une decisicn 4 14 9

l Ll

Seront capables d'articuler les

theories de motivation de Maslow et

Hertberg, la critique formilee par Bougoin

a leur endroit; et la theorie formilee par

les Zairois 5 14 8
Decrire un systeme d'evaluation de

performancs: y campris les principes de

base et les elements clefs. 6 16 2
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A la fin da la journee les participants
auront:
1. partage le depouillement de leurs
points de vue concernant les solutions
aux problemes. 5 15 7
2. pris conscience des dimensions
miltiples des solutians. 4 18 4
3. tante de degage un consensus sur
certaines soluticns et propose les
recamaidations relatives aux
ameliorations des procedures et des
structures. 4 13 6 3

B. Pmrd)mdequestionssuivmltesvwillezcemlerlechiffmquidecritle
miemcvotmperformxcependantlademdemesemainedececmms.

1. Cament evaluerez-vous votre engagement
et votre participation a ce cours?

2. Quelle etait votre efficacite en travail
de petit groupe, d'apres vous?

3. Combien pensez-vous avoir ecoute et cambien
avez-vous appris aupres de vous

collegues?
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Qo



,C. Veuillex cocher 5 lettres parmi les details suivants qui, d'apres vous, auraient
pu ameliorer le cours :

FREPERPRRFEFRPEEPMR

Plus de temps
Moins de temps

Usage d'exemples et d'applications plus realistes
Plusdetempspwrappliquarlescmpetencaetlestechniques
Plus de temps pour se familiariser avec la theorie et les concepts
Des formateurs plus efficaces

Des plus grande participation de la part des membres du groupe.
Une participation moindre de 1la part des membres du groupe.

Un lieu de formation et des conditions de logement differents, etc.
Plus de temps de preparation hors des sessicns de formation.

Plus de temps passe a des activites pratiques

Concepticn sur sujets plus lmites et plus precis

Coensideration de sujets plus larges et plus eterdues

Autres (precisez)

XIII-4 U\



1.

2.

ANNEX XTV

EVALUATION FINALE DU SEMINATRE

Quel etait votre cbjectif dans ce cours?

il o amelicrer les comaissances

3 © echange d'experiences et partage de problemes

o apprendre nouvelles techniques de management, ameliorer les competences
et le management de 1'organisation

gagner les connaissances en developpment organisational

pour mieux gerer les services

ameliorer ma performance/comportement

identification des problemes et solutions

i

N I~ =
O 0 0 O

Vu votre abjectif, le cours a~t-il ete:

Tres Utile Inutile

3.

10 12 2

Quelles sessions ou quelles activites ont ete le plus utile pour vous °?
Pourquoi ?

camunication interpersomnelle
leaderchip situatiornel

champs de forces

1l'analyse das problemes

ecouter les doleances des mes collaborations theories et concepts de
| management

evaluation des performances

prise de decision

tous

travail en equipe

procedures

motivation

auto-evaluer

o Iw o N
O 0 0 OO

lol-'lo-'li\!lwllc-;l\l
O 0O O OO O O
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4.

5.

Quelles sessions ou quelles activites ant ete le mcins utile ? Pourquoi?

20 aucun
pl propositions (recommendations)
1 eval de performance

Y a-t-il des sesions auwxgquelles vous auriez aime passer plusde temps ?
Lesquelles?

leadership situationnel
prise de decision
jeux de 1oles
Xy

low/motivation
analyse des problemes
tous
evaluation de performances
Mlans d'actians supervision
cammunication/perception/Jchari
gestion de temps
recamendations
procedures
Development Organisationnel

Iolob—-b—almlolqwl:sl\:loh-al\llm
00000000000000
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6. Que devraient etre, selan vous, les activites prochaines du projet?

17 o MBECR 38%
elaboration et management des projets

theories de management

gestion de Resources Humaines/Personnel

analyse de problems avec un groupe restraint de chaque organisation.
evaluaticn de performance

resolution des conflits

prise de decisions

camunication

gestion du temps

= = o o ke = ko o
O 0O 0 0 0O 0 0 O

XIV-3

e



