
FINAL REPORT 

MANAGEMENT AND ORGANIZATION DEVELOPMENT SEMINAR 

PSND/AZBEF
 

KINSHASA, ZAIRE 

AUGUST 18 - 30, 1986 

The Family Planning Management Training 

165 Al1qid-le Road, Bustejm, Massachusetts 02130 U.S.A. 
,,4 Telex: 4990154 Cable: MPASHEALTH (617)524-7799 

Managent Sciences for Health 
The Cent.e for Development and Population Activities 
The Pathfinder Fund 



FINAL REPORT
 

MANAGEMENT AND ORGANIZATION DEVELOPMENT SEMINAR
 

PSND/AZBEF
 

KINSHASA, ZAIRE
 

AUGUST 18 - 30, 1986
 

Prepared by: 	 Jana M. Glenn
 
Team Leader
 
Family Planning Management
 
Training Project.
 

Management Sciences for Health
 
Boston, Massachusetts
 
October 17, 1986
 



TABLE OF CONTENTS
 

Page No.
 

ACKNOWIDGEMENTS 
 1
 
INTRODUCTION 
 2 

1. Background 
 3
 
2. Pre-Workshop Preparation 
 4

3. Summary of Training Goals and Objectives 	 5
 
4. Participation 
 6

5. Training Methodology and Workshop Materials 
 7
 
6. Workshop Objectives, Content and Schedule 
 8

7. Workshop Oatputs and Resuilts 
 9
 
8. Evaluation 
 10
 
9. Summary and Recommendations for Follow-up 	 11
 

ANNEMS 

I. 	 Participants du Sdminaire de Management et as
 
Ddveloppement Organisationnel I


II. 	 Reunion D'Equipe Pour Is Seminaire en Management et 
Developpement Orgaiisationnel de Management
Sciences for Health Tenue i Kinshasa le 11 aout 
1986 
 II 

III. 	 Memorandum: Phase Preparatoire pour Seminaire de
 
MSH III 

IV. 	 Workshop Participants 
 IV
 
V. 	 Summary of Participant Biodata V 
VI. 	 Seances du Seminaire 
 VI
 
VII. 	 Horaire 
 VII
 
VIII. 	 Prioritisation des Problemes et Obstacles:
 

Seances du 22 aout 1986 
 VIII
 
IX. 	 Quelques Recommendations et Suggestion i
 

l'Intention des Autorites du PSND et de L'AZBEF
 
Approvdes par la Grande Majorite des Participants
 
au Seminaire 
 IX


X. 	 Qul Est Responsable pour Eliminer is Problems? 
 X 
XI. 
 Resultate Exercices sur les Ameliorations
 

Structurelles XI
XII. Evaluation Habdomadaire - Semaine I XII
XIII Evaluation Hebdomadaire - Semaine II XIII 
XIV. 	 Evaluation Finale du Saminaire 
 XIV
 



ACKNOWLEDGEMENTS
 

The members of the Family Planning Management Training Project would like
 

to express their sincere thanks and appreciation to the individuals and
 

organizations who contributed their time, energy, and resources to the
 

success of the workshop. In particular, we would like to acknowledge the
 

support given by the following individuals:
 

Cnne. Chirwisa Chirhamolekwa 


Dr. Peter Knebel 


Mr. Brad Barker 


Cit. Ntumba wa Ntumba 


Cit. Mutumbi Kuku dia Bunga 


Cit. Bangula Buanda 


Ms. Gael Murphy 


Dr. Rudahindwa Chizungu 


Dr. Aben Ngay 


Dr. Nlaniu Mukoko 


Director, Projet des Services des
 

Naissances Desirables (PSND)
 

Technical Advisor, PSND
 

Chief of Administration, PSND
 

Director of Special Projects, PSND
 

Administrative Officer, Association
 
Zairoise pour le Bien-Etre Familial
 
(AZBEF)
 

Director of Evaluation, AZBEF
 

Population Officer, USA"D/Zaire
 

Director, Centre National du
 
Coordination de la Formation au
 
Developpement (CFNIACOF)
 

Director of Training, CENACOF
 

Director, Maison de la Bible
 



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 Zalroise pour le Bien-Etre Familial (AZBEF)
 

in Kinshasa. This workshop is the first in 
a series of management
 

training interventions to develop and improve family planning services
 

in Zaire over the next few years. Secondly, 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.
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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% 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 project
 

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
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workshop came from two sources: FPMT and USAID/Zaire counterpart
 

funds. The Centre National du Coordination de la Formation au
 

Developpement collaborated with FPMT to plan and implement the
 

training. Administrative and logistical support for the workshop was
 

provided by an FPMT in-country consultant nd staff representatives of
 

PSND and AZBEF. Their efforts were supplemented by the USAID
 

Population Officer in Kinshasa.
 

The workshop was held ill 
the Maison de la Bible in Kinshasa. The
 

site was 
chosen for its central location, good 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 representatives 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 initial trainiag goals
 

and objectives based on data gathered during the needs assessment
 

visits and circulated them to workshop participants for their reaction
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and comments (see Annexe I); 2) in country the consultant plus 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 HSH 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 FPMr 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
 
tietermined 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 yearlyiplan, and
 
the FPMT needs assessment report.
 

Goals and Objectives
 

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

to:
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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
 

2. 	 categorized problems and proposed solutions where possible
 

3. 	 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
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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
 

o Work in pairs
 

o Experiential Exercises
 

o Role Plays
 

o Management Assessment Instruments
 

o Participant Presentations
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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 areas 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
 

8
 



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 in 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 III 
 : 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 processes,
 
etc.) Then the question of which of these real problems could be
 
addressed during the seminar was raised and discussed.
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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
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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.
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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 of
 
the "expert" who wrote the list and continued their discussion.
 

After a brief review of the theory uf 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 developed personal strategies for delegating these
 
tasks and shared 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 analyzed by the participants and the steps in making a
 
deci.:ion by consensus were identified. After a discussion of the steps
 
and process used in making decisions, thn participants returned to their
 
small work groups and were given a task 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
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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 sessionVII.
 

Session XII: Recommendations
 

Prior to the session trainers had distributed and collected several
 
questionnaires designed to help analyse the procedural and structural
 
problems of the two organizations. 
The resalts 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.
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7. WORKSHOP OUTPUTS AND RESULTS
 

Two major tangible outputs were achieved during the workshop:
 

A. 	 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)
 

B. 	 Participants were asked to participate in 
a series of
 
exercises designed to generate various recommendations
 
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:
 

A. 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.
 

B. 
 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.
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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 results 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 differencev in the results for
 
the first and second weeks, they have been combined in tie 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 63% to a high of 96% with a mean of 78.5%.
 
Conversely, if the two lowest values on the scale are grouped
 
together, the percentage of unsuccessful ratings for the sessions
 
varied from 0% to 15%, with a mean of 1.8%.
 

Participants consistently rated their own performance high,
 
for both we ks. Grouping together the two highest values on the
 
five-point scale, the percentage ol high ratings ranged from a low
 
of 85% to a high of 96% with a mean of 90.7%. There were no low
 
ratings. Participants gave lower ratings, 68% to 85%, for how much
 
they listened to and learned from their colleagues.
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I With regard to possible improvements FPMT could make in the
 
workshop, participants were in agreement that they needed mol'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 92% 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 Performaace Evaluation, Motivation, Decision
 

Making and Situational Leadership
 

When asked which activities they would recommend for the next
 
phase of the project they responded with a broad range of
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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 RECOMENDATIONS FOR FOLLOW-UP
 

The August 1986 Kinshasa workshop for PSND and AZBEF was the
 

first time that employees from most levels of both organizations
 

had an opportunity to get together to identify and seek resolution
 

of mutual problems. This heterogeneous 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 fal.se
 

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 which 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. Vie size of the participant group 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
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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 workshop. 
The
 

original design conceived in Boston was mcdified many times as 
new
 

information became available from che group. 
 Redesign and
 

adaptation 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. 	 Workshops should be designed for more homogeneous
 

organizational sub-groupings to encourage more open
 

sharing and relevant action planning.
 

C. 	 Although cross-organizational 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.
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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,;inel 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 session 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 S&iinaire de Management et de Dveloppemen

Organlsationnel
 

DL : Jana Glenn, Representante de MSH i Kinshasa
 

SUWET : Objectlfs Propos6s pour le S6mtnaire
 

PATE : Le 23 juillet 1986
 

Prob16es Tdentifis
 

L' quipe d&. recensemet des besoins de HSH et Intrah q.i est venue en
fivrier a identifi6 d; s le Plan de D)veloppement Mana;iriel pour la
Formation en Management en Planning Familial, cinq categories de problimes

qui existent au PSND et I l'AZBEF :
 

- le management interne 
- la coordination inter-agence
-
 la motivation pour la planification familiale et 
-

ducation de la massela formation pr6-service et pendant le service pour les fournisseurs 
de services. 

Les problkes des deux premieres categories, le management interne et la
coordination inter-agence, auxquelles nous ferons face grice i une s~rie de
seminaires en management et developpement organisationnel offerts par FSH,

sont les suivants:
 

Le Management Interne 
1. Prise de decision centralie
 
2. Manque de pa.tage .''information
 
3. Retard dans la red.ction des descriptions de poste
4. Allocation inefficace de ressources hunaines
 

La Coordination Inter-Aence
 
1. Manque de clarte vis-a-vis des r6les et responsabilites
2. Manque de clart6 vis-1-vis de la coordination des deux organisationsdans le dcnaine du budget et du personnel
3. Manque de lignes d'autorit bien dfinies vis-a-vis du personnel des


organisations h6tes variees
 
4. Status mi-temps du personnel clef

S. Difficult6s pour remplir les postes vides
6. Manque d'une 6chelle de paiement et des ben~fices uniformes 

ContenuPropos6 pour le Seminaire 

Pendant sa visite au Zaire mai,en James WOLFE, consultant pour ISH, a parldavec plusieurs repr6sentants du PSND et de V'AZBEF au sujet du premier
seminaire en management et developpement organisationnel qui 
aura lieu du 18
au 30 aoit 1986. Sur base de ces conversations, Dr. WOLFE a
propos6 les
thkmes suivants pour le seminaire
 



le cycle de management
 
l'esprit et le travail en iquipe
 
la nature des organisations
 
l'identification et Vanalyse des proble'mes
 

- la resolution des problimes
 
. les itudes de cas
 
. le management des ressources humaines
 
- le leadership situationnel
 
- la gestion du temps
 
- la deligation
 
- le management du conflit
 
. le diveloppement organisationnel.
 
- le marzagement par objectifs et r6sultats
 

Objectifs propos6s pour le Scminaire
 

En tenant compte des probles identifies et des thines propoLAs, nous avons 
dfini un but et r~iigd une liste des objectifs du siminaire. 

But Propose4 
Ltdseminare est de faciliter un travail d'6quipe efficace parmi 
les participants du PSND et d'AZBEF ' travers un effort do dveloppesent 
organisationnel quI vise." l'amelioration du unagement interne de 
chaque organisation et de la coordination inter-agence entre les deux 
institutions.
 

Obectifs opossA laeFin'-e, les participants: 

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

2) seront capables de d6crire le cycle de management et d'y situer leur 
prorre r6le organisationnel;
 

3) au7'nt d~velopp6 un esprit d'6quipe et auront travaill6 efficaceme, 
en 6quipes organisationnelles varies; 

4) seront capables de dcrire wi management de ressources huaines 
efficace et d'en discuter l'application dans leurs organisations; 

5) auront identifi6, analyse et propose des solutions aux probl"ses qui 
rendent leur travail oins efficace; 

6) se-ront capables de parler de la th6orie de leadership situationnel
 
et de son application possible dans leur travail en tant que
 
managers;
 

7) seront capables de d6crire la delhgation effe.tive et d'en discuter 
l'application dans leurs organisations;
 

8) auront pratiqui des styles de prise de decisions variees et discute 
des situations dans lesquelles chaque style serait appropri6;
 

9) auront identifi6 les ruptures dans la communication et le partage 
d'information organisationnels et propose des ameliorations 
6ventuelles; 

10) auront pratiqu6 la comnunication efficace en situation de conflits; 
11) auront pratiqu6 les principes d'une bonne gestion de temps; 
12) seront capables de parler des 6lments de base du developpement 

organisationnel et de la maniere de les appliquer i leurs 
organisations; 
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52MINAIR EN MANAGEMNT ET DEVELOPPB ENT ORGANISATIONNEL 
FPD/AZBEF 

QJESTIONNAIRE DE L'ANALYSE DES BESOINS DES PARTICIPANTS 

1. 	Problemes
 

a) 	 Numeroter par ordre d'importance pour l'efficacite de Votre travail
les 	problimes identifiis (ex : 1 a le probleume le plus important;
10 a le problime le moins important) 

LE MANAG F.NT 	 Prise de dk.i,.ion centralis~e (non partag~e)
INTERNE 	 Manque de partage d'information 

Retard dans la rdaction des descriptions de poste 
--- Allocation inefficace de ressources humaines 

IA 	 Manque de clart6 vis-A-vis des r6les et responsabilit~s
COORDINATION 	 Manque de clart6 vis-h-vis de la coordination des deux
INTER-AGENCE organisations dans le doumaine du budget et du personnel

-Manque de lignes d'autorit6 bien d6finies vis-a-vis du 
personnel des organisations h6tes variees 
Status mi-tenps du personnel clef 

-- Difficultes pour remplir les postes vides 
- Manque d'une ec& lle de paiement et des bn6f ices 

uniformes 

b) 	 Est-ct. que vous estimez qu'lil y a d'autres probleimes signifiants qui
ont LvN impact sur l'efficacit6 de votre travail qui ne font pas
par+) des categories de problimes sur la liste ci-dessus ? 

WI m 	 NU 

Si oui, decrivez-les par ordre d'importance. 

Z)
 

2) 
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2. 	 Th mes Proposes 

a) Indiquez par ordre de prdference (1 = la plus forte prifirence) les
sujets du contenu proposd qui repondent A vos besoins prioritaires
dans votre travail. Indiquez avec un (0) les sujets qui ne
r6pondent pas du taut i vos besoins. 

-- le cycle de management 
- l'esprit et le travail en equipe 

la nature des organisations 
l'identification et l'analyse des problemes 

- la risolution des problemes

les etudes de cas
 

- le managenent des ressources himaines
 
le leadership situationnel
 
la gestion du temps
 
la delegation
 

- le management du conflit
 
- le ddveloppement organisationnel


le management par objectifs et r~sultats
 

b) Est-ce qu'il y d'autres sujets qui sont pour vous tres importants et 

qui 	ne sont pas inclus dans cette liste ? 

OUI NON 

Si oui, decrivez-les par ordre de priorit6. 
1) 

2) 

3) 

3. 	Objectifs Proposgs
 

a) 	 Numerotez par ordre de leur appropriation pour l'efficacite de votre 
travail les objectifs propos6s 

1 3 1) seront capables de parler de la nature des organisations 
en y situant leur propre organisation;

2) seront capables de decrire le cycle de management et d'y 
situer leur propre role organisationnel; 
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13) auront comnenc6 un processus de management par objectifs et 
risultats pour leur propre poste en collaboration avec d'autres 
membres de leur 6quipe organisationnelle; 

14) auront commenci & clarifier des r6les, des responsabilit6s et des 
contributions de PSND et CNND;

15) 	auront identifi6, analys6, et propos6 des solutions aux probl1ies
qui empichent une bonne coopration entre les deux organisations. 

R6actions des Participants 

Etant donn6 que la plupart des participants n1auront vu ni ces problmes, ni 
ces thimes, ni les objectifs propose, nous profitons de cette occasion pour
 
vous les presenter et vous demander vos reactions en vue d'une meilleure
 
comprdhension de vos Losoins rdels en formation. Vlest la raison pour

laquelle nous vous pr,_cn. de remplir le questionnaire ci-attach6 aver toute 
fraz:chise S.V.P. et de L, remettre au Citoyen N7124BA du PSND avant ]4. 30 
juillet 16hO0. 
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3) auront d6veloppi un esprit d'6quipe et auront travaill6
 
efficacement en equipes organisationnelles variees;
 

_ . 4) seront capables de ddcrire un management de ressources
 
humaines efficace et d'en discuter l'application dans
 
leurs organisations;


5) auront identifi6, analys6 et propos6 des solutions aux
 
probl~mes qui rendent leur travail moins efficace);


" 
6) seront capables de parler de la th~orie de leadership

situationnel et de son application possible dans leur 
travail en tant que managers; O 

/t 7) seront capables de decrire la delegation effective et 
den discuter 1'app!ication dans leurs organisations;

8) auront pratiqui des styles de prise de d6cisions variees
 
et discute des situations dans lesquelles chaque style

serai c approprie;

9) auro.-' identifi6 les rupt.vres dans la communication et le 
partage d'information orgauisationnels et proposk des 
amliorations eventuelles; 

._ 10) auront pratiqu6 la communication efficace en situation de 
conflits; 

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

. 12) soront capables de parler des 6Id1ents do base du 
developpement organisationnel et do la maniere do les 
appliquer k leurs organisations;

S13) auront commenc6 un processus do management par objectifs 
et re'sultats pour leur prpre poste en collaboration avec
d'autres membres de leur equipe organisationnelle;3 14) aw'.ont commence i clarifier des r61es, des 
responsabilite's et des contributions de PSND et CNND; 

15) auront identifie, analyse, et propos6 des solutions aux 
problemes qui empichent une bonne cooperation entre les 
deux organisations. 

b) Est-ce quo vous estimez qu'il y a d'autres objectifs importants qui
 

ne sont pas inclus dans la liste ci-dessus ?
 

OUI NON
 

Si oui, decrivez-les ci-dessous.
 

2)
 

3) 
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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 AOUT 1986.
 

OBJECTIFS DE LA REUNION
 

Avant la fin de la rdunion nous aurons 

constitud 1'dquipe et 

- planifid le travaii poui- la siiai, a la saisfactifn de tous I 

ORDRE DU JOUL( 

MAT IN
 

I. INTRODUCTION
 

- Presentations
 

- Objectifs et ordre du jour
 

II. CONSTITUTION DE L'EQUIPE
 

. partage pour se connattre
 

- d~finir r~les et responsabilitds
 

PAUSE CAFE
 

- Ddterminer les normes du travail 

PAUSE DEJEUNER
 

SOIR
 

III. PLAN:FICATION DU TRAVAIL POUR LA.SEMAINE
 

- identifier le travail a faire
 
- programer tAches en ordre logique
 
- 6tablir horaire pour la semaine
 
- assigner les responsabilit~s
 

IV. EVALUATION DE LA REUNION
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ANNiEX III 

A: wrUP, PSNED ET E:q-N,3LIILAi ZE:EF 

DE: JANA GLENN. PEFPESEINTt-'E HSH 

7IJET PHA~SE PREPAIPP'ToIR E POURF S'EM HA~I PE L-E MkSH 
DAiTE: LiE _q AOUTj 

Conjrre ~ I.-a I-ar i-Fi cat ionL~ 1a PrDF'rernent d i+.e du
 
cerin-iire de MSH cnrrcin:cero. 1'mi i le 11 o.out. Nocus a.ij men ionx -que
 
v.:)1us ;c'dez J i s r 1 b I is r-o'uar o1Z i s ter .t1*11-
ar , e~aI-niCn Iak' ec I es
 
(WA+ 'Ar s 1'ndi ±mtti Iae1. i 'Jiut de '3h(:iiJ I~ 12hCOIJ. Cette re.Jrg on


For xusn1e e 1ra lina-±i crat ion la.1 lc'aist:.41
l~o j'~orrr de 

a ±sz bi n :me 1e con:rtcn' du. se~mn n.1re.
 

A~ Port des de'cisic'nS qije riu:S pr~rdronrs ensemble 1'ari'i rri'tirn, 
Pai de'joi -Fia it une li ste dle tilches 1o'gist iques '1 'acconp li r 'aat 

Ia e 5ut .3u semrar. Les t1~ches sont Pre'sente ,es avec le'?s) rior(s)
dea lo. ,Iecs) Personre(S) qji Pourria (ont) 2-tre resPOns'able(s) Pour 
leur re'alisrition et Ia do.te lirrite de re'oalisation. Je P0.3serli 
vous Pa.rler de Ia. liste dmas t~ches le 6 atout Pour que vo,:us pUiSSieZ
Y o..iouter d'o.utres tl.ches et Pour corifirrrier lia (les) Personne(s)
nespons-ables Pour ':ho.:ue t~che. 

TAFC HE PERSJflE DA~TE LIMITE
 
RESPONSABLE DiE REALISATION
 

P. Ea&ICAu~z.&EL2.I INEE.EI. 

1.- Messetges f;cnE:e C.. N 12 'acocjt
2. Peserv.ation'. ach.t billets E: ou N 12 'tott
 

I A3. Re'serv'aticon hotel E: 0 . N 12 ic'cOt
 
4.- Trearns r--)rt Nd ji 1ii-I i ri-Nidji Iii E.'o'.u N 1:3 rtoA t
 

E.£2aLEEUEI 

M. h~ E cr i r Frac a 
,a- Piarl1er la vec .,SND .7 Xao~t 
b.- Parler -aver CENACOP .3 7 'atorit 
r-- Parl1er '.ivec rli.tiorbo N 7Iaoi
 
id E':nire ':ontra.t .3 :3 a.cI~t 
-a .: hmb't r 1.bc"ns J C.'u N :3 lac t 

a. Flar 1cer iikaec FEN-1D J3 7 'aC.C t 
b- Achiat tocr'C'..' 1. J uN3hi~c -10calt 

:.Prt- -.-cte'. 16 mm
 
Par ir FSHID .3 7 iCjt 

A 
.
ii F tav-c 

b - Lir i-fier r'-gu 1 .t i inzr " ). 7 it6 
tdo: re1
u'a 

http:lc'aist:.41


--

TAP CHE PER-3::3 Cli tE 7EU ~
 

FE *3FIJt-13AISL E I:.E PEAL t :3Ar , D 

E:-.EQaLLLPELE2AIj (? t 

a.* Poarler. a. )e P2:NlC' t 
b. Parl1er a.vea: CEt AC 0F .37 	 t 

5-~~~ C:heA)a.Iets 

.. 	P'i.rl1et* a.'e~ PI . i zo .'E: i b Ic J 7 'Ac.t 
b. Parl1er a. ~e: PSNCDPEA':EF 7 	 I3.~tt 
c. Parler o.e1 LENACCOF j1C 	 iirdtf7 

C:-.ERNrTUR w 

1.-l).rifier lfournitures 	 J7 -.
1o144t 
disponibles de PSND 

2. Refaire liste Pour l~a j 	 7 ao(~t
 
cornma~n d 

3. 	 Renodez4vous 'avec flaison NBOKOM 	 a3rjOiu
4. 	 Pciiernent Illaison BOKOM N :# 
S. Ve'rijfjer .isponibillita J 	 7 .aodt 

des 	g-and.es feuilles 
E. Chercher des -ar'ndes -teillleE 14 	 t:3-.o.t
 
7. Paiament dies -ar'ndes -Feuille! 	 * 
8. Cleme~.ier les bi'Sprornotion J7 	 iaoO* 

d'e 1'P.Z2EF
 

I. Coniirnatic'n se.:retrtire N 	 7 a ~ 
2. Con~tirrri'tion reprographe J 	 7 a A 
3. 	 Earire ':ont-o.ts a8.co 11t
 

1. 	 Confirmn'tion des so.Iles J+N:3 	 a o144t 
2. Accord sur Pauses c',tfms J++ 	 :a 0 . 
3. Arrangement salles JE+:3 	 aico t 

F-.F-TQURMTr n 

I1. 	Cori-f i rrnst ion tIPMPH .J:3KANE''S 	 a o14t 
2. Arranrger moc"jen dje r-iierierit j B N+ 	 8 a c'd,,t 

I 	 A1. 	 L'eterminer hc'ra.irAe,'pro-r.nwie H12 tat 
des vehic'ales de PSHC' 

2. 	 114terminer horaire,Programuise E: 12 '3c't 
dJ.J'.jve'hi.:ule d' PAE:EF 

111-2 

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


TAPC HE PFPS 0NNE DATIE L iPt TE 
P E3FfS DE [N0 .PNSAL E RE AL I S~ 

Art ni- n t s ':cau+ eur 1 	 ~~tA0. 
dlu isa e ic4'rnloteu.rs 

4. 	 C'otrat chaLJ*eu.r e :u Lp J . 
de ic'rrfiteurs 
R.4s- r,..re ,.ci i t ure pc' .i J* .: )a.U'tcrnulItants de M1SH 

H . LlFEIJ.LLUEE 

1. Rsr -,)er 1 ' erid r oi t. 	 6+11 
2. 	 Cormander noracritu.re. 8+11 15 aot 

et boissons 
3. 	 Orglanis.er transport 6+11 1. 

1.- is.:u+er budget o.',e. USiAID J 	 7 a,)
2. 	 Chercher lettre d'USAIC' j 	 &o~Ot 
3. 	 Cher-cher c:ontr'ibution~J
 

de PSNCD
 
4I. 	 Chercher chtlqu~e dLISAIC'J 
5. 	 Ouver'ture de conip+eJ* 

J .	 LlahLI.aIU_.!J.su 

1. 	 Envyo'ee-r te'lex au'. suiet die: 1 8 mouot 

- aldre.3e.'ri'.mero 'de tele-

Fhcne de Plasurnbu.ko
 

- -Films
 

"ov.erhea~d".- Prc'ie,.-taeur 	 .. 

2. 	 Ert','o'er DHL J mo8 

- contra'ts
 
- materiels Pour -t,.rdes.
 

1.Rediercbiectilz 	 J aou 
2. Faire u ne I i :te F r elmi na. ir e S J..)L 

des tlches 'a 4'aire 
At
3 Prc.'grargrner 1e. ta':hes Jo 	 .Ut 

*~ ~ ~~. iniue~.et~ at lireite dec r~o.lisotion dtipend die l~a 'i~te dea 
la r~cep+.icn du che*q:ue de 1' LI:3tC 
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workshcP Participants: 

Projet des Services des Naissances Desirables 

o Cit. Ngoie Hwya, Superviseur 
o Cit. Oari Kiqnaka, Infimiee/SuperviLseur 
o Cre. Kanzala Negenze, Infirmiere/Superviseur 
o Cne. Yabili Malurnja, Infirmiere/Superviseur 
o Cne. Tembo Bahelele, Chef de Service Clinique CL 
o Cit. Misamu Kbam Mitordo, Chef Service Appro
o Cit. Nshangaltume Chirrlwire, Asst. aux Appro 
o Cit. Bngxwele Onanga, Head of Program
o Cit. Nbmba-%za-Ntumba, Chef Service Projects Speciaux 
o Cit. Bakaipang Twakule, Statisticien 
o Cit. Mangweoo mdawa, Asst. IEC 
o Mr. Brad Barker, Deputy Director of Ainistratin 
o Cit. Harulm R&imyarri, Cassier 
o Cit. ,abangu,Mela Professeur de cours do Francais et Langues

Africain-es 
o Cit. TIkole Katshingu, Secretaire 
o Cit. Yuma-Bin-Yuma, Adminstrateur des Institutions de Sante 
o Cit. Mbala-Kadima, Chef du Depot Central, P.S.N.D. 
o Cit. aing Mavinga, Secretaire 

Associaticn Zairoise paur le Bien-Etre Familial (all staff holding
dual apointments are included an the PSND list above): 

o cit. Mltumbi I ka dia Bunga, Adminstrateur 
o Cit. Bangula Buanda, Chef. Service Evaluation 
o CQe. Kazadi Salwa, Chef. Service Clinique 
o Cit. Hilelebwe Issiki, IEC 
o Qe. Zawadi, Asst. Sociaux 
o Cne. Bata, Aproisionneant 
o Cit. rgo, Caodinteur regionaux

" Cit. Shaip A Mabuli, Chef de Service Adjoint.

" Cit. Marie-Therese Nzenzo, Aide
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ANNEX V 

PSND/AZDEF TRAINING COURSE 
 8/17/86-8/29/86
 

LIST OF PARTICIPANTS
 

- , TWAKULE
 
-TArIOTICIEN, ASSISTANT EN STATISTIQUE
 
PSND B.P. 100, KINSHASA / 14
 

DAFWANGA-UMBA,
 

A.Z.D.E.F. ZAIRE, B.P. 15.313
 

DAHIELELE TEMBO, PIERRETTE 

AZDEF, CNND B.P. 15313, KINSHASA, ZAIRE 

C..-ELELE TEMBO, PIERRETTE
 
CHEF DE SEC A LA FORMATION ET CLINIQUE
 
AZBEF, CNND B.P. 15 313, KINSHASA, ZAIRE
 

DANGULA, DUANDA
 
CHEF DE SERVICE DE RECHERCHE ET D'EVALUATION
 
AZBEF, D.P. 15313, KINSHASA I, ZAIRE
 

BA	rKER, BRADLEY ANDREW
 
DIRECTEUR ADJOINT CHARGE DE L'ADMINIeTRATION
 
C/O USAID KINSHASA
 

BATA, KYALANGANGU
 
RESPONSABLE ADJOINT AU SERVICE DES APPROVISIONNEMENTS
 
AZDEF, B.P. 15313 KINSHASA, ZAIRE
 

BUNGWELE ONANGA,
 
COORDONNATEUR DES PROGRAMMES PSND/AZBEF

B.P. 15313, KINSHASA I, REP. DU ZAIRE
 

K.ANOGU-META, MME. KAMANDA
 
PROFESSEUR DE COURS DE FRANCAIS ET LANGUES AFRICAINES
 
PSND, B.P. 100 KINSHASA 14
 

K'ANZAM KATERBO, NGENZE 
SUPERVISEUR 
PROJJET DES SERVICES DES NAISSANCES DESIRABLES, AVE BANGALA, B.P. 100 

KATSHINGU-TUKOLE,
 
SECRETAIRE DE DIRECTION
 
% PSND, B.P. 100, KINSHASA 14
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KAZADI, NGOY SALWA
 
SUPERVISEUR DES CLINIQUES DES NAISSANCES DESIRABLESIAZBEF
 
ASSOCIATION ZAIROISE POUR LE BIEN-ETRE FAMILIAL, 72, KANDA-KANDA- ZONE
 

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

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

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

MBALA-KADIMA,
 
CHEF DU DEPOT CENTRAL PSND
 
PDND, B.P. 100, KINSHASA
 

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

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

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

MUTUMBI KUKU DIA BUMGA,
 
ADMINISTRATER
 
AZBEF N.P. 15313
 

NGISULU, 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
 

V-2 ) 



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

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

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

OMARI, KIMPAKA
 
SUPERVISEUR
 

SHAMP A MABUDI,
 
CHEF DE SERVICED ADJOINT
 
AZBEF, B.P. 15313, KINSHASA I
 

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.P. 15313, KINSHASA I, ZAIRE
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SEANCE 
 I 
 0UVERT 
 URE
 

LE 18 
AOUT 
1986
 

OPENING 
OBJECTIFS
 

A 	la fin de ]a journee les 
participants auront
 
* fait une connaissance mutuelle.
 
* 	 discutd ce quils attendent dusdminaire
* 	 djscu~~le but, les objectifs l'approche, et 1'emploi du teinps
du semi naire* 	 decrit les fonctions du manager dans le 	cycle du management
 

L'ORDRE DU JOUR
 

* Accuei I/Introduction
 

* 	 Prdsentations 

* 	 Logistiques 

Ce que vous attendez du sdminaire
 
* 	 Presentation du but et des objectifs 
* 	 Prdsentation de l'approche et de l'emploi du temps
 

* 	 Discussion du cle du.Maageinnt 
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SEANCE II TRAVAIL EN EQUIPES
 

Le 19 AOUT 1986 

OBJECTIFS
 

A la fin de cette sdance, les participants auront 

1. commenc6 A travailler en 6quipe 

2. analys6 le comportement de leurs dquipes dans un experience de prise do 
d~cision
 

3. discutd et obserld les dynamiques de groupe 

LIORDRE OU JOUR 

Introduction
 

Formation des cinq dquipes
 

"Jeu d'Equipe : perdu en mer 

Discussion du jeu 

Prd.entation Processus de groupe 

Jeu d'dquipe Tinkertoys 

Discussion des observations et apprentissages 

_ oo....o =oo...o .0_ o., .. o.o.o 
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----------------------

S E A N C E I II L'IDENTIFICATION DES PRBI. S 

LE 20 ET 21 AOUT 1986 

0BJECT IFS 

A la fin de la journee, les participants auront 

* 	 identifie les probl~mes rdels qui entravent la bonne marche de leurs 

organi sations. 

* 	 Classe ces probl~mes selon 3 catdgories et par ordre d'importance. 

* 	 identifid les prob] mes qui peuvent dtre rdsolus au cours du sminaire 

PROGRAMME DU JOUR 

- Introduction A lidentification 

- Travaux individuels 

(probl~mes des unitds opdrationnelles) des organisations et relations 
inter agence. 

-	 Mise en commun des listes de problmes 

Remarques sur vrais et faux probl~mes 

- Classement des probl~mes par catdgories 

- Elimination groupes/Mise en commun 

Prioritisation des probl~mes 

-	 groupe
 

-	 mise' en commun 
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SEANCE IV L'ANALYSE DES PROBLEMES
 

LE 22 AOUT 1986 

OBJECTIFS
 

A la fin de la sdance, les participants auront 

- Identifid la valeur de la pensde crdatrice 

- ddcrit la mthode de 1'analyse du probl~me appelde champs de force 

- analysd des prob1 mes rdels de PSND/AZBEF selon cette mthode 

PLAN DE LA SEANCE
 

- Exercice sur la pensee crdatrice - nepuf points 

- Discussion sur la pensde crdatrice 

- Presentation de la mthode appelde champs de force 

- T~che en groupe - I'analyse de problme 

- Discussion de la mthode 
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SEANCE V SELECTIONNER LES SOLUTIONS
 

LE 22 AOUTr 1986 

OBJECTIFS
 

A la fin de la seance, les participants auront 

- d~crit une midthode systmatique et quantitative pour s~lectionner 

des solutions aux probl~mes. 

- Sdlectionne des solutions parmi les actions identifides dans l'analysi 

du probl~me au moyen de cette mdthode.
 

PLAN DE LA SEANCE
 

- Introduction 

- Presentation de la mthode
 

- T~che en groupe - s~lectionner des solutions 

- Discussion 
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SEANCE VI: REVUE ET EVALUATION DR LA SENIAIN. 

LE 23 AOUT 1986
 

A la fin de la seance les participants auront:
 

-evalue et discute leur travail en eguipe
 

-tire des conclusions sur et propose des applications de la
 
performance efficace d'une equipe.
 

-discute et choisi leurs prefebences pour la semaine prochaine.
 

-evalue la premiero semaine du seminaire.
 

PLAN DE LA SEANCE
 

-Presentation sur la theorie: 
 Developpement du groupe
 

-Evaluation de l1'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 alternati-,'
 
strategies for Week IT of the workshop. 
Following a large group
 
discussion participants selected their preferred strategy for the
 
week. (see Annex VII,
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SEANCE VII LA COMMUNICATION ET LE FEED BACK
 

LE 25 AOUT 1986
 

OBJECTIFS
 

A la fin de la sdance les participants aront 

- discutd le processus de la communication 

- pratiqud I'6coute attentive 

- donnd et reCu du feed back 

PLAN DE LA SEANCE
 

- Introduction de la semaine 

- Exercices de communication 

- Discussion sur le processus de la.communication 

- Pratique en paires 1'6coute attentive 

- Discussion sur la pratique 

- Pause d6jeuner 

- Prdsentation la fenetre de Johari 

- Pratique en paires Donner et recevoir du feed back 

- Discussion des apprentissages 
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SEANCE VIII : LEADERSHIP
 

OBJECTIFS 

A la fin de la journee les participants auront 

- distingue les Managers aux approches des theories XY. 

- discute les avantages et les limites des 3 styles de leadership de la 

theorie traditionnelleo 

- d6crit les types de leadership selon le modtle de leadership 

situationnelle 

- analyse leur propre style dans une situation donnde 

PLAN DE LA JOURNEE
 

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

- Travail en petits groupes 

* Dresser des listes des suppositions et leurs implications 

- Partage en grand groupe 

- Presentation sur les th6ories traditionnelles de leadership 

- Travail en petits groupes 

* Discussion des situations appropriees d'usage de trois styles 

- Partage en grd'd groupe 

. Djeuner 

- Presentation sur le leadership situationnel 

- Analyse de sort propre style de leadership dans une situation donn~e 

- Discussion des apprentissages 
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SEANCE IX : LA DELEGATION EFFECTIVE 

OBJECTIFS 

A la fin de la sdance, les participants auront
 

1) ddgagd d'un jeu de r6le, les dtapes A la ddlagation des t~ches 

2) Identifid quelles t~ches peuvent, et ne peuvent pas dtre ddldgudes 

3) discutd quelques obstacles a la d~ldgation effective aussi bien 
chez les Manager. que chez les subordonnes 

4) identifid les taches de leur propre travail qu'ils pourraient ddlguer 
et d~velopper les strategies d'application 

PLAN DE LA SEANCE
 

- Jeu de r6le : la ddlgation 

- d~gagement des dtapes de la ddlgation effective 

- tAches A ddldguer et/celles non d~lguable 

- Discussion sur les obstacles a la d~ldgation 

- Inventaire des taches personnelles d6ldguables 

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

- Donner la responsabilitd 

- explication de la tache
 
- prescription de la tAche
 

- definition du probl~me
 

- Demander le point de vue du collaborateur 

- dcouter 

- se rassurer de la comprdhension du collaborateur 

- Ils ont ddtermind/dvalud le d~lai pour le travail et ils ont convenu
 
la prochaine sdance de travail
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Notes de Cours
 

DELEGATION DE POUVOIRS
 

Bfflanticn
 

L'opdration qu'accomplit un cadre lorsqu"il.confie des responsabilitds
 
et une autoritd & une autre personne et rend celle-ci responsable des
 

raultats obtenus.
 

Obstacles h la d!d)gation de pouvoirs
 

Beaucoup de cadres de direction craignent de d~l6guer leurs pouvoirs
 

pour lea raisons suivantes:
 

a) Ils savent que leurs subordonn6s n'ont pas de formation ou
 
sont peu motivds et ne pourraient pas, ou ne voudraient pas
 

accomplir la tAche de manibre satisfaisante.
 

b) Ils craignent que leurs subordonnas r~ussissent trop bien et
 

.lea dclipsent. 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 empgche une d~ldgation efficace
 

des pouvoirs
 

La ndcessitd de d~ldguer des oouvoirs
 

Il est indispensable de ddldguer des pouvoirs parce que:
 

a) C'est setulement en ddl~guant des pouvoirs qu'cn peut donner
 

sea subordonnds la possibilit4 de d~velopper leurs qualitds
 

au maximum.
 

b) La non-ddldgation des pouvoirs ccnduit h l'6puisement chez
 

lea cadres concernes, 5.un ralentlssement des prises de
 

d4cisions et, par suite, 5. l'exasperation et l'inefficacitd
 

des cadres moyens.
 

c) La non-d6l~gat-ion des pouvoirs reduit le temps dont on pour

rait disposer pour les activit6s d'importance cruciale que
 

sont la planification, 1'ftablissement de modifications, et
 

la prise de mesures permettant d'influer sur ies 6vdnements.
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Principes de la dd24.1ation de Douvoirs
 

1. 	 On no pout pas d6Jguer des pouvoirs de fagon efficace si on
 
n'a pas de d~finition claire de la responsabilit6 et de l'auto
ritd. 11 faut qu'il y ait une atmosphere de travail d'6quipe,
 
sans empi~tement d'un individu sur le champ d'activit6 de
 

1'autre.
 

2. 	 La ddlgation de pouvoirs tend k 8tre limitde par la pr4sence
 
de contr~les effectifs. Ceci a deux cons6 quences:
 

i) dans les organismes qui travaillent sur des faits tangibles,
 
tous les cadres de direction tendent h considdrer les faits
 
plut~t qu'£ .urveiller mutuellement leurs manoeuvres diplo

matiques;
 

ii) on peut voir le 
contr~le et la progression des tAches fai
sant l'objet de ddl4gations de pouvoirs sans 
qua le cadre
 
sup~rieur ait bescin de s'en m6ler outre mesure.
 

3." 	 Moins on a de pouvoirs, plus il est difficile d'assumer ses
 
responsabilit6s. 7. est indispensable de fournir & un su
bordonn6 des pouvoirs suifisants par rapport aux responsabili

t~s qu'cn lui confie.
 

4. 	 7.us il y a de gens 
 qui un agent de gestion doive rendre
 
compte, moins celui-ci devient responsable de ses actes.
 
Cette situation crde des difficultds dans 1a d~finition des
 
prioritds et dans l'indication des gens h qui l'agent doit
 
rendre compte. 11 y a aussi le danger de le voir se servir
 
d'un supdrieur centre un autre.
 

5. 	 Plus la responsabilit6 d'un irdividu est complete, plus l'cri
entation du contr~le sera efficace.
 

Dangers d'une mauvaise d~ldgation des couvoirs
 

1. 	 ues instructicrns ou une surveillance trcp d6taill~es &touffent 
l'in:':ve d'un a:en: . gestion. 11 y a 6,Z ralement de
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nowbreusja fa~ons de s'acquitter d'une t~che et il faut qu'un
 

agent do gostion se sente libre de 
se fier & son propre juge
ment plutOt que d'avoir h deviner ce iue ferait son sup4 rieur
 

sa place.
 

2. 	 La d41d4etion de pouvoirs ne se 
fait pas bien lorsque les
 
supdrieurs exigent des r 
 einements ddtaill4s C
rations en cours. 
 Ceci oblige ses subo-dcrz.4s a 'rrifier des
 
d~tails et cr4e tout au long de la hidrarchie une at=osphbre
 
de vdrifications conctantes et d'effcrts pour retenir les
 
d6tails, alors que tout aurait dt dtre r~gle par la ddl4ga
tion des pouvoirs. Certains cadres pensent que cela "tient 
tout le monde en 4veil". Ce n'est pas vrai, parce que cela en
traine pour tous une perte de temps et d'efforts. 

3. 	 Si des questions peu importantes tendent 'aremonter vers le
 
haut de la hi~rarchie, cela veut dire que la ddlgation des
 
pouvoirs est inefficace. 
Les raisons en sont habituellement
 
que les subordonnds ne 
savent pas s'ils ont les pouvoirs n~ces
saires et qu'lils veulent 4 viter les critiques en dvitant de
 
prendre trop d'initiatives. Si un sup4rieur se montre dispos6
 
k prendre des d6cisions sur des points secondaires, il encourage
 
cette remont6e vers le haut. 
 1l a'y a que lui qui puisse l'em

p~cher.
 

Si on n'accorde pas d'attention - ce point, on a des supdrieurs
 
surmends et la vitalit6 de tout le reste de l'organisme s'en
 

trouve sap4e.
 

Que d4l4duer?
 

En gestion comme dans la plupart des activit~s, le principe de Pareto 
s'applique - les choses d'importance vitale sont peu nombreuses; les 
autres, les choses d4pourvaes d'importance, sont 1dgion. I1 se peut 
que 80% des ventes (r4clamations, valeur du stock) aillent k 20% des 
clients (personnel, articles). 

Identifiez les quelques domaines d'importance vitale oii votre action
 
a un effet puissant. 
Ainsi, un cadre de gestion devrait se concentrer
 
sur des activit~s telles que planifier, organiser, contr6ler, mais il
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en confier une partie h d'autres.
 

11 faut qu'il sache que:
 
i) une ddldgation de pouvoirs toute simple 
- qui consiste h
 

faire faire h d'autres ce que leur sup6 rieur n'a pas le
 
temps le faire  peut avoir un effet demoralisateur sur
 

les subordonn6s;
 

ii) 	 une ddlJgation de pouvoirs h une personne d~signde 
-

qui des lors se 
trouve charg~e d'une activitd comportant
 

en soi des pouvoirs - peut avoir une 
tr~s grande valeur
 
pour le perfectionnement des individus.
 

I1 devra chercher h savoir jusqu'& quel point il peut se d6charger
 
du fardeau de la communication en faisant dcrire des lettres et des
 
rapports et rddiger des d~clarations. 
 I1 faut qu'i fasse lui-m~me
 
la plus grande partie de la t~che quand il s'agit de mettre au cou
rant, de conseiller et d'6valuer l'int~ress6. C'est lui qui doit
 
dtablir lee normes de l'organisation.
 

En r~gle g~n6rale, il devra se 
borner h des interventions uniques,
 

et fcrmer quelqu'un pour leur r~p~tition.
 

DNcentralisation
 

Les entreprises parfaitement 6voluees se montrent dispos6es, h l'che
ion sup4rieur, 4 laisser suffisamment de pouvoirs aux subordonnds
 
pour leur permettre d'avoir la plus grande liberte de d~cider de
 
leurs propres actions. Plus les d4cisions que peut prendre un indi
vidu sont nombreuses, plus il en tire de satisfaction. Le contr6le
 
peut 	s'exercer h.travers les b~n~fices et 
prix 	de revient.
 

Rdsumd
 

1. 
 D6finissez clairement les responsabilit~s et les pouvoirs pour
 

chaque t~che.
 
2. 	 Usez de m~thodes objecti<es et proches de la rdalitd des faits
 

pour traiter avec des subordonn~s.
 
3. 
 Evitez les instructions et surveillances trop d~taillJes.
 
4. 	 Ne demandez pas sur-le-champ de renseignements d6taill6s sur
 

les opdrations en cours.
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5. 	 Attendez de vos subordondns qu'ils prennent des d6cisions. 
6. 	 Admettez que vos subordonn6s commettent un certain nombre
 

d' erreurs. 
7. 	 Identifiez les quelques dor.aines essentiels de votre tche
 

et donnez-vous le temps d'exercer votre influence dans ces
 
domaines.
 

8. 	 Limitez-vous h des interventions uniques.
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Lecture: POURQUOI LES SUPERIEUIRS NE
 

D"LEGUINT PAS LZURS POUVOIRS
 

D616gation de pouvoirs? 
 Bien sar, tout le monde accepte l'idde de
 
dl4guer des pouvoirs - en principe. Mais des entretiens avec 115
 
chefs de service de diverses socidtes ont r~v414 derni~rement
 
qu'un tiers d'entre eux pensaient que leurs sup~rieurs ne savaient
 
pas bien d4lguer leurs pouvoirs, et un quart d'entre eux admettaient
 
qu'ils devraient eux-mgmes d414guer plus de pouvoirs.
 

Une 6tude rdalis4e k partir de ces entretiens a permis de connattre
 
les raisons qui font que certains cadres de Gestion ne d41guent
 
pas leurs pouvoirs  mais elle a aussi montr4 qu'lils pouvaient les
 
d14guer de fagcn plus efficace.
 

"DIES SUBu.ID ;ES D.IUZX - raison la plus fr4-D'EXP:-..IJ;CE" La 

quemment invoqu~e est que les subordonnds ont trop peu d'exp~rience
 
- qu'ils sont nouveaux, cu trop jeunes. Une fagon de =u- cnter cet
 
obstacle, bien -nt.:du, est de liur fcurnir l'occasion d'accoa1lir
 
des t~ches ccmpcr.ait aes -es~onabits - en 1=u, dcrnnant la fo.
mat-cn .t les con.-7zs .:4ce-saires. . ze que le subcrdc=4
u 


ne fasse pas les choses exactement comme les ferait son supdrieur,
 
mais avec de bonnes directives, il peut apprendre h obtenir d'excel

lents r4sultats.
 

"IL D FAUT PLUb DE TEMPS PCUR EXPLIQUER QUE POUR FAIRE IE TRAVAIL
 
MOI-ME'E" - Les cadres qui manquent de patience expliquent leur atti
tude en disant que dd14guer des pouvoirs prend trop de temps. A
 
court terme, cela se peut; mais, lorsqu'il s'agit d'une tAche qui va 
se r~pdter frdquement, !; chef de service qui fait tcut tout seul 
va reut-8tre perdre du. te7:s. !a Eeule fagon -our un u':crdcLIn de
 
se mettre en ie.e de se c.arler de taches plus importantes est de 
suivre un entrainement syst4matique, d'acqudrir de la pratique et 
de se faire mettre au courant. 

"L':XP L, i T *-U..S I4L I2 62- _z S T D' T.CP CUTIUZS" 

Souvent, les cadres perdent qu'ils ne peuvent pas courir le risque 
de voir leurs subcrdo=n4s commettre des erreurs. Mais un contr6le
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ad~quat peut emp6cher la plupart des erreurs coilteuses. Les
 

cadres passent g~n4ralement un temps considdrable k v4rifier un
 

projet avant de l'approuver et h.le passer en revue une fois
 

achev6. On peut r~duire les erreurs k un minimum si le supdrieur
 

v4rifie p~riodiquement le travail de son subcrdonn4 lorsque ce±u±

ci agit dans le cadre des pouvoirs qui lui ont dtd conf6r~s.
 

"MON RANG IE PE&MET D'UBTENIR DES RLSULTATS PLU £APIES" - Beau

coup de cadres hsitent h ddl4guer leurs pouvoirs parce qu'ils 

pensent que leur rang leur permet d'obtenir des r6 sultats plus 

rapides qu'un subordonne. :,ais plus il y a de distance entre un 

cadre et la situation k r~gler, plus il a de difficultd pour savoir 

la meilleure marche . suivre. Dans bien des cas, c'est aux niveaux 

moins 4lev~s que l'on peut prendre les d6cisions les plus opportunes, 

les plus exactes et les plus objectives. Et, bien entendu, un cadre 

ne peut s'occuper que d'un certain nombre d'affaires i la fois.
 

"IL Y A DES TACH-iES -4UE JE N PIUX PAS C.AFIIh A D'AUt27S" - disent 

de nombreux cadres pleins de prudence. Pourtant, en fait, ce 

qu'ils ne peuvent pas confier aux autres, c'est la resconsabiliti 

des actes et d4cisions de leur3 subordonrns. Le cadre peut poursui.
 

vre l'action qui lui est confi4e en ddsignant les gens qui convien

nent, en effectuant des contr6les ad4quats et en mesurant correcte

ment les rdsultats obtenus par chacun, plut8t qu'en effectuant lui

m~me une multitude de tAche3 d'exc'tion.
 

"DES SUBCRDWiWES OkiT DEJA T2?P A iA." - voil . une observation 

courante. C'est peut-Atre vrai - rnis peut-4tre aussi font-ils des 

choses que l'on pourrait 41iminer ou modifier pourleur permettre de 

se rendre encore plus utiles. 

"NGUS 17r POUVCNS PAL *5A.,A iS hUBLL: D'ACCE T' _LCisR 

D'AUTRZS SPOiSABLL..b " - Les subcrdonn~s h4sitent :eut-9tre 'i 

accepter des res-on.sabilit~s s'i's pensent que ues deci.icns qui 

avaient 6td bien pes4es a Ilavance ont 4td r4voqu6es. Le chef de 

service qui ne cesse de dire "4enez =e vcir . ce sujet", "Examinons 

cela de plus pros" et "Vous feriez mieux de prendre mon avis lh

dessus" encourage ses subordonn4s - s'en remettre h lui pour la 

prise de toutes leurs d4cisions. Et celui qui prend une d~cisicn 

quand on lui demande conseil n'aide pas see subordonn~s h d~velopper 

leurs qualit~s de d~cideurs. 

VI-17
 



-9

"NOUS MA.QUONS DE MOY*NS DE CCNTRCLE ET DE K-,SURE DE LA QUAL1TE DU 

TRAVAIL" - Les gens qui savent d414guer leurs pouvoirs ant r4ussi
 
se doter d'indices de la bonne marche d'une affaire, indices qui
 
fonctionnent au cours du travail; ils ont des signed indiquant les
 
conditions qui se pr6sentent quand un travail est bien fait, et des
 

dispositifs ef-icaces de ccmptes-rendus. "Cuand vous ddl4guez des
 

pouvoirs, vcus en tirez ce que vous in.-:ectez, non ce que vous en 

attendez".
 

. '

cadres h4sitcnt ablaLdcnner rule parti: de leui" aucoritd, s-uetOut
 
s'Iils corza*. se:..- 'c-en 1-.u-- a-f',.- -t aiment leu.. -7ravoail. Et prur

tant, ptndan: ' s'occupent de certains problmes, ils risquent
 

de n~gliger d'autres quebtions importantes.
 

......	 DZ ~K D - :-' - - Beaucou- de 

Voici certains des avantages d'une d16lgation de pouvoirs bien
 

faite:
 

I. 	 Elle fournira au subordonn4 l'occasion de se perfectionner et
 

d'4largir ses comp4tences, ce qui accentuera sa motivation.
 

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

3. 	 Les subordoanns comprendront mieux ce que 1'on attend d'eux, c
 

qui r~duirp. l. ertL.ent de frustratLon et Q'aflxiete qu'entra4'
-kint 	 l'n-z ;d l'incert-i.-de. 

4. n .ourra mieux cc:.'r-i.±' et mesurer La qc'alit6 - travail u 

=" :'dcr-nd car le2 tdcnes aurcn: 6t-6 soigneuserent dAfinies. 

5. 	 S'4tant d~char-4 de t~ches particulires -ur d'autres, le cadre 

pourra consacrer scn tenps -id'autres activit6s, particul...re

nant aux actiit!-4s long terme que 1'on n4glige scuvent.
 

6. 	 Les rapports -ntre lui et ses subordonn~s s'am4lioreront grAce
 

au t~moignage de ccr.fiance que ccnstitue en soi l'acte de dd1d-


Zsuer des ncuvcirs.
 

7. 	 Le chef de service sera consid~r6 par scn :ropre chef comme
 

quelqu'un qui aide ses dens L se perfect .onner.
 

8. 	 Il y aura economie de temps, donc d'argent, car on n'aura plus
 

besoin d'expliquer au~si souvent le travail - des zubcrdcnn~s.
 

9. 	 Le travail continuera normalement m~me en l'absence du chef de
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10. 	 La plus grande fr4quence des r~actions r~ciproques entre les
 

gens conduira h une meilleure qualit6 des d6cisions.
 

11. 	 Lee d6cisions seront prises plus prbs de l'dchelon d'ex6cution,
 

ce qui amdliorera la qualit4 des d~cisions.
 

Obstacles 'ala d4l ation des Douvoirs
 

L'outil essentiel dont dispose le chef de service pour organiser
 

son temps est la d6l~gation de ses pouvoirs. Et pcurtant, cet outil
 

est rarement bien utilis6, ccmme nous l'avcns vu plus haut. Cn en
 

comprend rarement la n~cessit6. 11 existe contre elle des obstacles
 

chez celui qui d614ue les pouvoirs, chez celui qui les reqoit, et
 

dans la situation qui se presente. On trouvera ci-dessous une dnum6

ration des difficult~s - dont certaines oant d6j et6 examinees, et
 

dont certaines m~ritent un commentaire particulier. Zlles fercnt
 

l'obJet de cours ult~rieurs.
 

Obstacles chez celui qui ddl -ue des pouvoirs
 

1. Pr~fdrence pour l'action directe
 
2. 'edance 'aexiger que tout le monde "connai.se tcus les d6ta-.
 
3. Erreur qui consiste ' dire "Je fais inieux par moi-m~me"
 

anque d'exn6ri-nce de la VAche cL.sideree ou du nartage des
 
pouvoirs
 

4. 	 ..

5. ',anquede confiace en soi
 
6. Peur de se faire d6tester
 
7. Eefus d'accepter les erreurs d'autrui
 
6. ".anque de confiance dane les subardcnns
 
9. D-sir exagdr4 de perfect on c';nduisant i des contrlles excessifs
 

10. 	 ..ai.aue d'habilet6 en matibre d'organisation, pour equilibrer
 
le faraeau des tAches 'aacccm-lir
 

11. 	 Le fait de deleguer des nouvoirs insuzzi'ants car rapport aux 
responsabilit6s confi6es a*un subordonn6 

12. 	 Incertitude quant aux tAches a accomplir et ii.ca:acit a
 
expliquer
 

13. 	 ?apugnance a aider les z-.'rdcr-ns k se perfect4onzner 
14. 	 Le fait de ne pas dtabi: de ccntr8les efficaces 7t de ne pas 

suivre la que.-ticn. 

ubstacles.chez celui qui r eoit les DOuvoirs
 

1. N-anque d'exr4:ince
 
2. Manque de cc'.p@t r.ce
 
3. tefus des resconsabilitds
 
4. Tendance 'atrop se reposer -ur son superieur
 
5. D~sorganisation
 
6. Trop de travail i faire 
7. Immersion dan: des d~tails insignifiants
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Obstacles dans la situation elle-mgme
 

1. Organisation centrde autour d'un seul homme

2. 	 Intoldrance h l'gard des erreurs

3. 	 Attitude critique 
. 1'6gard des d~cisions 
4. 	 Sentiment d'urgence, ne laissant pas de temps pour des expli

cations
 
5. 	 Confusion dais lej resronsabilit~s et les pcuvcirs
 
6. 	 Insuffisance de perscnnel.
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Travaux Pratiques: INVENTAIRE DES CIRCONSTACES
 

EXIGEANT UNE DELEGATION DE POUVOIRS
 
Instructions: On trouvera ci-dessous diverses caractdristiques
 
d'une situation se pr4sentant dans ua bureau. Certaines de ces
 
caract6 ristiques conduisent h penser qu'il y aurait manifestement
 
lieu de d4ldguer des pouvoirs (oui). Certaines, que ce ne serait
 
pas k faire (non). D'autres encore n'ont rien 'avoir avec la 
question de savoir s'il y a lieu de d4l1g*guer des pouvoirs (N.A. = 

Ne s'Applique pas).
 

Lisez seul los 6nonc6s ci-dessous, et:
 

I. Identifiez les situations dans lesquelles le chef de service
 

ferait mieux de confier certaines tches h des subcrdcnnes
 

(sans oublier qu'lil aurait L les mettre au courant).
 

2. Identifiez lea situations o4 il ne devrait pas confier de
 
tgches 4 son subordonan, ni mettre celui-ci au courant.
 

3. Identifiez les situations que vous consid~rez comme n'ayant
 

rien k voir avec la question de la d4l gation des pouvoirs,
 
ou comme trompeuse - se fondant -ur des jugements erronds
 

propos de la d4l4gaticn de pouvcirs (par exemple l'ei'reur
 
consistant i estimer qu'un certain processus devrait fforce

ment prdc4der, accompagner ou suivre une d~l4gation de 

pouvoirs). 

Que vos raisons pour classer chaque 4nonc4 soient aussi claires 
cue
 
possible danL votre esprit. 'ssayez de recourir la th~orie du
.
 

management pour cla-ser les 4noncds dans les diverses cat6gories.
 

Caract~ristiques de la situaticn
 

I. L'organisme n'a pas de politique pcur I. d~velcppezent des re

sources humainrs et r4scud lee ;roblbr-s au coup par ccup. 

) oui ) non ( ) [.A. 

2. Le plus 4lev6 en :rade ,cs subordcnzrs *.r:u.w votre et 
scua.ite se aevol.us. aiLa.a.er 

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

))ou± )
)non 	 )(.A
 
4. Vous ne voulez pas vous rende impopulaire parmi vos subordon
n~s en donnant des choses difficiles -21 car vcus @ es
faire, oblig6
 
de les r~duire un grade inIri.': cqur.d uis ne rdu-ssszn: 7as.
 
Si vous vcu-: d~charGez sur eux ae certaines d.e vc tlches, ce sera
 
une mise h l'essai de leurs capacitds.
 

) oui 	 ( ) non ( ) :;.A. 

5. Dans votre crganisme, on vcus en veut de 
vos erreurs - et vous
 
4tes cens6 connaitre 1c:; d.tail- de ee 
qui se passe dans votre servicE 

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

6. Certains postes vont devenir vacants l'an prochain au grade
 
directement suparieur au v~tre.
 

( 	 ) oui ( ) non ( )11.A. 
7. L'organisme stajne, particuliremunt en matibre d'effectifs.
 

S 	 ) oui ( ) on ( ) U.A. 

8. L'organisme se trouve dans une phase de croissance rapide.
 

S 	 ) ou ( ) non ( ) N.A. 

9. 11 y a de 6randes in6galit6s dazis les capacit~s de vos subordon
ns et, en ddl2guant des pouvoirs, vous allez 
encore accentuer les
 
disparit~s, car les m illAurs auront ainsi l'exp~rience de taches
 
plus importantes.
 

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

10. La phase actuelle de croissance de votre organisme exige que
 
l'on prenne des risques et que 1'on innove, mais la concurrence
 
est vive, elle aussf. - ce qui fait que le temps va reprdsenter un
 
facteur important.
 

( 	 )oui )non ( )N.A. 

11. Normaliment, dans votre organisme, les subcrdonnes soumettent 
les tAches difficiles . leur suprieur. C'est h.lui d'apporter les 
solutions. 

)ou 	 ( )non (.A. 
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12. Vous avez besoin de plus de temps pour vous concentrer sur les
 
aspects essentiels de votre travailet 6tablir de meilleurs contacts
 
& votre 4chelon de direction. Il 
vous serait utile que de nouvelles
 
id6es proviennent de votre propre dcpartement.
 

) ou 	 ( ) non ( ) N.A. 

13. Vous avez un grand souci de perfection dans votre travail.
 
Si vous d~l6guez des pouvoirs h quelqu'un d'autre, vcus savez
 
qu'il va falloir assumer la responsabilit6 de toute erreur 6ventu

elle.
 

) oui 	 ( ) non ( ,) U.A. 

14. Vous Ates au courant de tcut 
ce qui a trait k la gestion, la
 
poursuite d'un objectif et la solution de tous les problimeF qui
 
peuvent se poser dans le travail, et vcus ne lsez un article sur
 
la faqon dvutiliser le tempL 
au mieux que par curiosit6. 'Vous
 
savez 	oii 
se situent les 2O;I de vos travaux qui vont vcus rapporter
 
le plus et vous permettre de briller le plus.
 

( ) 	oui ( ) non ( ) 

15. 'l y a quelqu'un de tr-s bien parmi ",°os zubordonns; cette 
personne ,)ourrait rapidE;..nt se perfecti.. eir au point d'tre en 
mesure uo LaLre votre travail au moins ausi bien que vous. 

C ) oui ( ) non( 	 ) .. 

16. Vous 8tes dpourvu d'exp~rience de la ddlgation de vos pou
voirs 	et des :,rocessu. de contr8le qui doivent suivre. 

)oui ( )non (.A. 
17. 
Votre organisme po sde des tableaux de remplacement du personnel
 
et exige que les cadres metttnt leurs remplagants au cou:'ant et ai
dent les futurs cad.res k se perfectionner. Bn :articulier, la
 
direction tient . 6viter de Jjamais d6iend'e d'-ne persc.._ne 2articuli re 

C 	 ) oui ( ) non C ) N.A. 
18. Vous craignez que quelqu'un vous 6clipse dans votre travail et.
 
que lVon cesse de vcus consid6rer come essentiel la rarcne de
 
votre service.
 

)oui 	 ( )non ( )N.A. 
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19. Vous avez 4 faire un travail dans lequel une erreur de d~cision
 
de votre part entrainerait de graves consdquences pour toute 1'op6-'"
 
ration en cours.
 

oui 
 C ) non ( ) N.A. 
20. Il y a beaucoup de gens jeunes vraiment intelligents dars
 
votre service. Si vous vous d~chargez sur eux d'une grande partie
 
de vos responsabilitds, ls pourraient ainsi acqu6rir une exp6rience
 
suffisante pour obtenir des promotions dems d'autres parties de
 
l'organisme pour lcquel vous travaillez.
 

)oui ( ) non ( 
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Lecture complmentaire
 

NE LZ FAITES PAS - FAITES L- FAI.OE 

On peut faire les plans d'un travail
 
lui donner un num~ro
 
le programmer et veiller h ce que

des fournitures lui soient attribudes
 
mais quand il s'agit de la r4alisation m8me ......
 

"Je n'ai pas le tempz de d4l4guer des pouvoirs". Je suis le seul,
 
ici, capable de prendre des d6cisions". "Je veux que ce soit fait
 

ma manibre". "J'aime mieux le faire moi-mgme 
 que me donner le 
mal de montrer k quelqu'un d'autre comment il faut s'y prndre".
 
"i je d4lbgue mes pouvoirs dana cette affaire et mon subor'dcnn4
 

commet une erreur, ce sera mauvais pour moi". "Si je d6lbgue mes
 
pouvoirs dans cette affaire et mon subordonn6 fait au-si bien que
 
moi, ce sera mauvais pour moi". 
 "Je -iais mieux le faire moi-mgme"
 

Voilki seulemnt qulques cchaz*tillons des myriades de raisons
 
qu'4voqu-jnt lez cadres -cu.: 
ne pas utilizer ce qui est r'cbablement
 
l'outil le plus pui-aant dans la trousse du personnel de direction:
 
la d~l -gatlon des pouvoirs. :1 est certain que pour rtussir en
 
d4iLZuant des pouvcirs, il faut beeucou- ie r~flexion, des pn.ms 
minutieux, une parfaite ccnnai-.sance ad: capacit~s des subcrd3r.n-s, 
un talent Pou-.' la comurnicaticr. avec autrui, et I' ccotation d.s 

o'ues vlaii c'est cela_ qui fait I-- mana,::uo-nt, 1ht ur., lois qu'uzi 

chef ie .i;r.v:ce a surmcn- i. c-.1pugnance i-:r dus pou'.-:i.-2 ez 
a appris 'l f',.i.e cien, il zr. ti.i'a de tvls avantaces qu'il sc 
dem2andera pourquoi il s'y est d'abord refus4.
 

On peut comparer le cadre qui a peur de d6l4guer ses pouvoirs h un 
homme souffrant d'une rage de dents qui pr6fbrerait souffrir plut6t
 
qu'affronter la fraise du dentiste, mAme celle-ci devait lui enlever
 
toute douleur. De son c8td, le supvrieur qui passe ses journ~es 6. 
sauter fr~n~tiquement d'un probli-me h un autre pr4fbre subir cela 

o Bernard B. Beegle, "Supervisory Management", Avril 1970 
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plut~t que d'affronter le ddfi difficile d'avoir a trouver les
 
moyens de se rdorganiser lui-mfme et son travail, !e -ele sorte
 
que ce soit lui qui dirige cn %-'opra t:,avail pl~u-t que zcntrai e.
 

.tp)ourtant, s'il se 
tournait vers cette solution, il se tcuve ra:
 
bient.t libdr6 de bin de6 tension quoidlernes et de dienccrdes 

vees qui d6vorent 
 on temps. .n fin de ccmpte, il pcurrait ccnsa
crer la plus grande partie de son temps k son vrai r8le: celui de
 
cadre dirigeant. Par exeple, il aurait plus de 
temzs -our:
 

instraire et perfectionner ses subordcrn6s: 
 Plus on d~lbgue de pou
vois, plus on a de temps pour former et perfectioner ses ubordonns
 
de telle sorte qu'ils puissent aLsumer encore plus de reszonsabilit~s.
 
Ce qui dcourage de nombreux chefs de service, c'est que Icrsqu'ils
 
commencent h d~l guer des .uouvoirs, le processu: prend parfois plas
 
e temps qu'lil ne permet d'en 4ccnomiser. Co~me se plaignait l'un
 

d'eux, "J'ai demand6 4 un de mes homes de r~diger un rapport h ma
 
place la semaine derni ve, at 
il n'a pas ce:s% de revenir me deman
der de l'aide. J'aurais pu faire moi-mgmw c 
travail doux foi- dans
 
le temp: qu'il m'a fallu pour 1- lui ex'liquer".
 

Ce dont ce cadre ne t'est pas rendu comp-e, c'est que le temps qu'il
 
y a pazs r*.pr4sentait un inve!tisemant. 'out co:.me 11 investirait 
volontiers de l'argent pour ganer plu. d'argent, il investissait du
 
temps pour gagner plus de temps. 
 La prochaine fois qu'il ddlbguerait
 
des pouvcirs h un subordcnn6, il ne faudrait plu. que la moitid des
 
explications. ..
t peu de tempt. aprLs, il pourait tout simplement
 
d~poser le travail :.ur le bureau de scn subo.rdcnn6 en disant: "Cccu
pez-vous de cela". C'est k ce moment-lh qu'il tirerait vraiment
 
tout le profit de .zon investissemvnt en temps. 71 aurait un rapport
 
de moins 4 r~diger et plut de temps pour fo-mer d'autres employ~s 
pour leur confier encore pluz de ses propres t~ches. 

Prdvoir5. l'avance: zIus vcu. avez de temrs pour pr-voir .e choses
 
k l'avance, pluz. vous serez en mesure de rescudre las 
 zrcb2,mes
 
avant qu'ils ne se potent. n fera tcujcurs appel . ,cus ;cur faire
 
face k des urgdnces, bi3n =nendu. 
Cais 2craque vcut vous demand-rez
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si vous rdussissez bien dans ce que vous faites, il faudra mesurer
 
la qualizd gdndrale de votre travail, non par le nombre de crises
 
que vous aurez bien r&gl1es, mais par le nombre de crizes que vous
 
n'avez pas 6t oblig6 de r~gler p2rce que vous avez su pr~voir tout
 
h l'avance.
 

Avez-vous assez de temps pour prdvoir ce que votre service devrait
 
accomplir dan- zon ensemble et ce que vo4 subordonnds devraient
 
acccmralir k titre izdiri;uel duramt leg six mois h venir? Si vous
 
r~pondez par la :.=6tive, il faudra que vouz dd!Aguiez plu, de
 
pouvo i.'s. 

Contr~lez et coordonnez Le travail de vos zubordornns: Loisqu'un
 
chef de -ecvice -'er-li-e con-.ti.ent dan: les details, il n'a -,es 
de temps pcur .es vrni:: fcnctionr. directoriales, qui elles, ont
 
une impo'tn-.nce vitale: contr~le et coordination de". travaux de son
 
service.
 

Ccntr£le n'est nns -yncny-e d'4tz.oite -uvtillance: ceci irait contre 
le but m~m- da !a d4l:.azion de ccuvci-s. Une surveillance cons

.
tante de tou 1. .;-il nu -ert qu': -ouffter chez leE employds 

l'initiative at 1- -.n. 4e.- --es-on-abilit~s. "'n outre, le chef de 
u;rvice qui pa..-e -cut sor. tanip.-. a4pier -es employgs n'aura plus
 
de temps pou:- d'importa tes activit~s dirtctoriales telle;L que la
 
pl-ni:ication de_ be'.:oin- futuro de scn ddpartement. sentielle
mont, contr~ler vut di-'e 4tablir les moyens de faire en sorte que
 
leas objectifs de votre d~partement .oient atteints. Ceci veut dire
 
9r4ci'.er clairemcnt et fair: bien comprendre le-- buts individuels
 
et commun- aux subordonn-'s, tablir des norme oariaitement claires
 
pour mesurer la qualitd de laur t.avail et des di-positifs d'alerte
 
qui fonctionnerait r'i quc!quechose n'allait pas.
 

En mime temps, vou. d.vez ccordcnner votre action avec celle de vos
 
subordonn~s - faute de quoi, vous aurez de mauvaises ccmmunications,
 
il y aura frdquermzent double emploi dans les tAches-etles travaux
 
de vos subordonn~s irort -. l'encontre lea unc deE autres, au lieu
 
de -'ori"nter -cu- dar.s la mime direction.
 

VI-27 Y
 

http:9r4ci'.er


-19

t
Le chef de service qui ne d@lgue pas ses pouvoirs n aura pas le
 
temps de contr8ler et de coordonner - et 
il sera trop occupd k
 
essayer de r~gler la question des ddlais non 
observds et des malen--
tendus entrerses employds.
 

Allez r-gulirement voir vos subordorns: 
En plus de ses ccntacts
 
quotidiens avec ses subordonnds, un certain chef de trvice prend

soin de paser au moin 
un quart d'houre par emaine avec chacun de
 
ses 
ubordonnds pour bavarder tranquillement en 
priv4. 11 constate
 
que cela l'aide ! d~celer les probl6mes possibles avant qu'Uls abcu
tissent k des cri..es inpo:tntes. II arrive vite au fend ie-
 ro
blame 
que peut po er lE moral des emloy~s, -ntnd -azle: das dc
zaccords k re:lee -tntre .aE dens et des 
Trobl me: technr. ec . r8&
 
soudz'e. .nfin, i1 aide 
son peroor.el t fcimuler d--
 dclJ- ce- qui,
 
.:,ns aela, risquerri-nt '18tre ravalAez juzqu'au jour oh elles ex
rlouer ient.
 

Ce cadre de dir:ctionposs~de seize subonionns, ce qui veut dire
 
qu'il lui faut 8tre disponible quatre heures par semaine pcur ces
 
entretiens amicaux. 
 71 E'est mdnag4 ces 
quatre heures en d1gluant
 
ses ;ouvoirs a ..es subordcrnns pour des zches qui prennent du temps.
 

&6solvez les problmes et ayez de nouvelles idles: 11 e~t trs
 
facile pour un cadre de direction ccnstamment a_-sailli par des
 
tensonZ quotidiennes de se 
trouver compl~tement submerg par la
 
routine du service. Les problmes ess.ntiels qui se posent pour le
 
long terme redtdnt sans solution et _ses id4es ncuvelles qui am4lio
reraient la oualitd du travail sont lai..es de c~td. 
 Le cadre de
 
direction ne peut trcuver las moyen 
d'aider ::on d4partemnt que s'il
 
a le temps de pen:-.r 
- le temps de peter le pour et le contre, de 
r~fldchir aux diverges .oluticn_ possibles a'un prcbllme, la temps 
de -,'informlirdes nouveaut~s r4centes qui -.e :ont fait jour d2ns son 
domaine et dcnt il pourrait faire usage, at 16 temps de concevoir 
ses propres innovations. Le cadre de di:'ecCion qui d41@gue .es nou
voirs aura I.E 
 temps de faire tout cela, et 
il zourra utilizer cc
 
temps de fagon k en 4ccnomiser ncore plus.
 

Tout cela est trbs beau en 
thtorie, allez-vous dire, mais c'est plus
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facile i dire qu'k faire. Il est vrai que d4lguer des pouvoirs 

suppose chez celui qui les d6lgue l'un des talents directoriaux 

les plus riches de con-.4quences; mais il s'-git Il en mgme temps 

de l'un des talents les plus dlfficiles a acqu4rir. Beaucoup de 

chefs de service ont ab"ndonn trop facilement parce qu lur 

premiere dxp,rJnrce de d414gation de leurs pouvoirs ne leur a ::en 

rapportd. £is dan-: ce cas, la f7ute n'en revenait pas au p:incije 

m~me de dl4guer des nouvoirs, mai . la fon dcnt le principe 6ti: 

'.ppliqu6.
 

Pou±' rdus-ir d'ns line d*146ation de iouvoirs, il faut poss~der du 

jugemnnt et de Ii rdflexion, et il r'y q pas de r~gles i=muables. 

Mai- les ccn:eils ci-des-ous peuvent vcus aider k mieux d:LAguer 
vos pouvoirs dnnz votre przopre service.
 

1. Acceptez I'id~e de dl.!4 uer yes Douvoirs: 1 faudra que vous 

compreniez pourquoi d'lJ7uer des pouvoirs n'est pas .eulement sou

haitabie Lndi-p nible pour la ru site de votre d~partement. 

Vous devrez au.:ci vcus rnnr cumptc que voz .ubordcanns ne vcnt 

-out-=tre pas fair. commt vou- feriez vc-.-mgme, et vous devrez 

Otre pr~t ' accepter leurs r~sultats. 

2. ?r4cisez les buts et objectifs: Il faut que vos zubordornds 

sachent non :eulement ce qu'il y a k faire, mais aujsi pourquoi, ju.

qu'h quel degr6 de pt:rfection, quand et avec quels moyens, par qui 

et d:ni. au=l ordre de piorit4. 

3. Connaissez lea capacit~s.de yes subcrdcnn4s: Si vous ne sarez
 

pas ce que yes gen;. .avent ftire, vous risquez de les charger de
 

tfches pour le~qu-ll-.s ils n- .-ont pas qualifi4s, ou n'cnt pas la
 

formation n;cesaite, ou qu'ils n'aimnt pas.
 

4. Mettez-vous d'accord :ur lea normes de r6alisation : I1 importe
 

de vous mettre d'accord avec vc _ubcrdonn4s zur les normes par rap

port auxquelles era mtsur4e la rdali.ation de lurs travaux. Par-i
 

ces normes, il faudra cznsid~rer des 614m--ts tels que !a qualit4
 

du travail attendu d'eux, la quantitd, l= dd1a.s d'achbvement et
 

autres critbres.
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5. Pensez h la mise au courant: D41guer des pouvoirs ae coZIiste
 
pas -implement h confier h un employ6 une tAche qu'il n'a jamais
 
encore accomplie en disant "Que ce 
-oit fait d'ici lundi". Vous
 
devrez assurer la mise 
au courant qui lui permettra de ra2is
 

cette nouvelle tAche.
 

6. Int~ressez-vous: Le cadre de direction qui fcuine partout ne
 
sera pas bien accueilli par -on Lubordonne. Mais le chef qui s'int.
resse vraiment h la tiche qu'il lui a confi:e et prend la .eine de
 
venir voir ccmment vcnt ls chc.es ne d~laira pas. Au ccntrz'.ire,
 
son subordonnd era content que .es
-- efforts .olen ren:tus et
 
1.pr~ciis.
 

7. Me~urez les r4!ultats: -valuez 3oi reu-ernt le t:av Z 
accoo..
 
par un _ubordonn4 .ur la t~che que vou 
 lui avez confi4e. Clest
 
-u,- :nt It ce z;o en-l' z-. vcus bauvez ce ou'2l faut fa.i:e rou:,
 
=d~liore: Szri t cv il, par exerzle pz'faire s- Jcraticn ou
 

acc_'oltre sa motivation.
 

E. Donnez aes r~ccmpen:es adqu-.tes: J:. employd qui rdussit dans
 
l'accomplissement d'une tAche qui lui a gt6 confide par d l6gat ion
 
de pouvoirs mdrite qu'on le reconnaisse et qu'on l'en f~licite. Son
 
sup4rieur devra recommander des augmantation! de salaire et de
 
l'avancement pour ltts 
employd-. qui s'acquittent efficacement de
 
tlch-s plus importantes.
 

9. 1'[e reprenez na. la tAche pour laqueile v,.u. vez delgud des
 
pcU'o.;s_: 
!I peut a:-i'er qu'un - l:-.'acquitte pa= aussi 
:ien de sa tAche que vou,.: ,'erpez-iez, m.7is refl0chissez .idaux fois 
avnt de la lui re .'er.,'e - mmoins, bien entendu, qu'il "ait 
qualquechose de brave a. quoi il ne .-oit paZ rn mesure a - _-dier 
lui-mgme. Comrettre des fautes, ls ddcel:r et les corriger, voil"
 
une m~thode utile pour se perfectionner. Et =i vous reprenez les
 
t~ches pour lesquelles vous aviez d6lAgu4 vos :ouvoirs, vc. subcr
donnes vont se der.mnder 2i 
vous §tez vraient .inceri oun-nd Vou-. 
p.rl'z de dgl -uer vos jouvoirs. 
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ETS-VOS UN CADRE DIRIGEANT ......... OU UN EXECUTANT?
 

Raymond Loan a donni aux Conseila en management des affaires une tris
 

intdressante analyse do Ia comparaison du dirigeant at d l'exicutant. 
Le fait d'Itre enlisd dana des caches d'ez6cutant au lieu d'agir en 
dirigernt gst, estime-t-il, une des pricipales causes du manque de
 
productivitd de la part do con derniers. Lour propre expirience travaille 
souvent contra eux. Du fait qu'ils so sont hisses I leur position 
actuelle parcs qu'ils excallaient dans une spdcialid particulilre, ils 
conticuent h faire lea choses qu'ils onc toujours bien faitei. Ils 
conservent lea anciennes attitudes qui leur ant riussi coame exhcutants, 
mais qu'ils tralnent comme des boulecs en tant quo direigeants, 
par exempl- le fait de a. considdrer comme des experts qui peuvent 
surclasser lea autres.
 

Iii sont bien conscients du fait qu'ils sonc supposes Itre des dirigeants. 

La sdmantique du mot "dirigeant" ouggbre qua. lee dirigis ant confiance 
en lui. Cate notion sabots I& mission qu'un dirigeant eat suppos4 

remplir: aider sea colLaborateurs I avoir confiance en eux-mames. 11 
eat responsable des rdsultats qu'il obtiont I cravers lea autres. 

Ceci no veut pas dire qu'il doive toujours diriger at ne rien exicuter. 
11 doit cependant connattre l'importance do s.z actifitis d'exicucanc. 
Par example, L prdsident d'uno entreprise qui a rdussi grice aux 
ventes, reusensait inconsciemment qua le marketing Stait Is principal 

point ddLicat, at il passait 57% de son temps I accomplir des travaux 
administratifs ou do routine dans divers dotaainQe du marketing. Dans un 
autre cas, un directeur financier d'une imporcanto firms as rendait 
compte quo La meilloure fagon de contr8ler lea coCce dcaic d'approuver 
personnellement lea centaines de demandos qua l'on faisait I son 
dipartement, y compris le deuandes d'augmentations nominales pour lee 

employds de bureau. Pour cas deux directeurs, le travail choisi 6cait 
facile, familiar at sano aucun doute ils as sencaient plus producifs. 
Ils sesantaient en tout cas plus I Lais qu'en essayant de faire L 

viritable travail d'un manager, pour lequol ils n'6taienc apparemment qua 
pau douds. 

Malheureuseaenc, il eat difficile de sparer Ie management de l'exlcution 
dana lea activitis quotidiennes habituelles. IL exists une cartaine 

confusion entro le fait d'accomplir une fouction opirationnelle de base 
(marketing, production, ou engineering) at le fait de dirigor la fonction 

(planning, organisation at contr8le. Pour vdrifier L'idde qua vous 

vous faites de La direction at de L'exdcution, examinons lea douze 

taches de la liste suivante dresde par Loan: 
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1) Rendre visits I un chef do publicitd avec 
l'un de you collaborateurs pour lui montrer
 

quo votre direction gindrale s'intfresse A lui.
 

2) Decider s'il faut crder un nouveau posse.
 

3) Approuver une demande de d~pense courante de l'un de vos collaborateurs.
 

4) Examiner lea rapports mensuels pour diterminer quel eat l'avantage des projets dana
 
votre domaine de responsabilitd.
 

5) Dicider ce que sera le posts budgitaire "dApenses" dans votre domaine de responsabilit4
 

6) Interroger un candidat qui vous eat adresad pa- un ami.
 

7) Assiater I une confdrence pour apprenre lea tout nouveaux diveloppements techniques.
 

8) Rencontrer un spEcialiste extArieur po,,t met.re au point un plan de participation aux
b~ndfices.
 

9) Expliquer A l'un de vos collaborateurs pourquoi il re~oit une augmentation.
 

10) Demander A l'un de vos collaborateurs ce qu'il pense d'une iJIe que vous avez dans
 
son domaine de responsabiliti.
 

11) Offrir A dtner A un reprdsentant d'un important fournisseur avec lequel vous
 
Ates en train do nigocier.
 

12) Donner une conference I la Chambre deCommerce locale sur lea plans et lea objectifa
 
de votre entrepriss.
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Acciviti 2 

STSS-VOUS UN CADRE DELEGANT OU ........ uN EXECUTANT?
 

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

1. 	EXECUTION. Une tell@ visits pout 
 ftre 	extrdemenc ndcessaire mai 
 il s'agit

11 de vents ou do relations publiques, at non de management. Le but direct do
Is visits n'eat pas d'obtmnir des rdsultats par le canal dcs aucres.
 

2. 
MANAGEMENT. Cela dfiveloppe Is structure de lorganisation.
 

3. 	EXECUTION. La dipense ftant 
une 	dipense do routine, le dirigeant doit probablement

dfilguer cftte fonction at s'arranger pour obtanir un contr8le pdriodique afin

d'avoir Ia certitude qua la procedure corrects et bien suivie.
 

4. 	MANAGEMENT: ceci ressort do Ia measur ec de l'valuation.
 

5. 	MANAGEMENT. 11 'sagic11 do planniug at do ddveloppemenc d'un budget. 

6. 	EXECUTION. Cci est l'exdcution d'uno fonccion de personnel, mime s'il

s'agit Fk d'une aimable attention. Par concre, 
le fait de d~cider d'embaucher
 
quelqu'un apria lea opirations de recrutement et de sdLeccion serait 
une accivictd
 
de direction.
 

7. 	EXECUTION: 
lincention avoude ftant d'apprendre lea tout derniers diveloppaments

techniques, 'on peut s demander si 
 cola aidera le manager A accrotcre
 
lea rdsultats qu'il obcient par lea 
aucres.
 

8. 	EXECUTION: la conception d'un plan de participation aux bdndfices est 
une
 
fonction de personnel ou de finances.
 

9. 	MANAGEMENT. 11 
s'agit ici de motivation.
 

10. MANAG MSNT. II s'agic L de communication, probablement pour divelopper un 
prograe. Cela pourrait Atre une forme do motivation si Is buat itait d'avoir
 
une participation immAdiate pour obtanir 
l'acceptation par Ia suite.
 

11. 	EXECUTION. 11 
s'agic d'une accivitd du domaine des approvisionnements ou des
 
achats.
 

12. 	EXECUTION: ceci est une 
fonciton do relations publiques.
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QU'EST-CU QUE DONC QUE L'EXECUTION?
 

Dane lea affaires, I*@ fonctions directes ont 
AtA dicrites comma fonctions opdrationneLle.
 
du management. Voici ci-dessous lea accivitfi conscituantes qui lea composent:
 

Recherche et
 
diveloppement: 


Production: 


Msrketing: 


Financs: 


Contr8le: 


Administration
 
du personnel: 


Relations
 
excdrieures: 


Relation. 16gales et
 
relations avec lea
 
administrations: 


recherche et diveloppement fondamencaux et appliquds,

engineering de production, design, contrdle, relance.
 

engineering industriel, engineering d'implantation,

approvisionnement, planning et contr8le de Ia production., 
fabricacion, contr8le de la qualird.
 

Atudes de marchA, publicitd, planting de ventes, promotion
 
de ventes, opirations de ventes, distribution de matdriel.
 

relations et planning linancier, r~glement des imp8ts,
 
garde des fonds, cridi:&, assurances.
 

compatabiliti glndrale, comptabiliti des dipenses, planning

du contr8le budgdtaire, audit interne, systhmes ec
 
procidures.
 

embauche, administration des salaires, relations industrielles,
 
planning ac dhveloppement de l'organisation, services
 
sociaux.
 

relations publiques, communications avec le. crdditeurs ac
 
lea investisseurs, affaires civiles, relations 
avec les
 
associds cc Ia com-unitd.
 

affaires ligales, brevets, questions ldgales des employds,
 
relations avec les accionnaires, activitis du conseil
 
d'administracion, secritariat gdndral da la socilti.
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QU'EST-CZ qu DONC QU LE MANAGEMNT? 

Planifier, organiser, dirriger le personnel eCt 
oriencer lea activitfs des autres
 
pour atteindre lee objeccifs our lesquesl l'on s'est mis d'accord.
 

Planifier: 	 voir, fixer des objeccifs, mottre au point des scat gies
 
programmer, budgdciser, 6tablir des mnthodes, d~terminer
 
des politunes.
 

Ormaniser: 	 itablir la structure de l'organisacion, dhlimjcer les
 
relations, cr6er leo descriptions do posces, 6tablir les
 
qualifications do ces derniers.
 

Fonctions de personnel: 	choisir, oriencer, former, d6velopper.
 

Diriger: 
 dil6guer, motiver, coordonner, contr8ler les differences,
 
contr8ler les changements.
 

Contr8ler: 
 Stablir un sysutme de compte rendu, d~velopper des
 
normaes do performances, mesurer des rdcultacs, effectuer
 
une action corrective, r~compenser lea bons r6sultacs.
 

Prendre des dficisions: 	 collecter des faics, spicifier des probl~mes, fixer des
 
objectifs, provoquer des alternatives, Svaluer des consdquences,
 
choisir une sdquence d'accion, et rdaliser.
 

Comuniquer: 	 transmettre des messages, voir s'ils sont bien regus, 
lea
 
expliciter, vdrifier la riponse.
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Douze conditions pour la r ussite
 
do la d6lgation
 

S-Dd6guer, €'ect confler I'autorft6, donc Is pouvoir do d6cider en
fonctlon des tdchse, d61dguees juatement pour atteindre un but. Autrementdit, dor'ner des tAches A accomplir, n'est pas d6i guer. Lea tichee no sont quo des moyens pour atteindre un but, un objectif. Cet bien Is but qulfait Ia verit6 do Is del6gation. La d6Jlgation part d'une mission A remplir.
Cest en fonction de cetti mission quo va se delimiter l'aire do responsabilite
du d6ldgatalre. 

2 - OD61guer, c'est fixer fee Ilmites claires ot preciaes des pouvoir
dd,6gu6s. 

Si I'on no -aspects pas cate r6gle, personne ne ressent son r6le exact: on a du mal A so situor un par rapport A l'autre. II y a incertitude donc
ins6curit6 et pa d'efficaclt6. 

3 - D61guer, c'at nigocler avec le d6lgataimr. 

616guer neast pa imposer, ni conc6der du bout des levrea.
 
D66guer, c'est:
 

- exposer lea missions proposes*. 
- demander aux ddl1gataires d'61aborer l'tude do posts, leabut* poursuivis, et lea moyens necessairee pour rempllr la 

mission, 
- discuter avec lea d6ligatair#,s do leur Frojet, 
- d6cider ensemble des nouvelles structures, des nouvellesresponsabilit6a A prandre, des pouvoirs de d6clsion Il6e@ A

chaque paste et des laisons entre lea pastes. 

4 - D16guer, c'est acceptr do confier totalement un pouvoir. 

Si l'on no respect@ pas ce principe, la d6l6gatlon n'est qu'un simulacre etIn mission reste on fait au d6l6gant qui va continuer h tout d6cider. 

13 

De LaD lgation, formation crgative, Faris
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Et 'll y a trop d'errours, 1i reste au d6i6gant & dtro ecruel & temps :
retirer Is d611gation. 

10 - D61gur, c'eut conserver la reponsabilit6. 

Le d6iigant demeure responsable des arreurs commises par lee d6liga.taires. II a done tout intir6t & bien choisir, bien former, bien animer at
bien contr61er pour quo sa reputation no souffre pas do d6l6gations rdtees. 

11 D616gur c'ea Informer. 

Sans information our r6volution des march6s, deu produits, des proc6dures,
comment I* d6i6gatalre pourrait-il agir efficacement ? Attention A la r6ton
4ion d'information qui d6figure Is d616gaiion. 

12 - D6hguer, c'at faire 6voluer l" structures. 

Une structure trop rigid@ pout ontraver sinon condamner Is d6legation. 

Cest Weprincipe do Is pomp. aspirants at refoulante : on acquiert donouvellem responsabilit6a. maim il faut bien alors, sous paine d'asphyxie
6vacuer une partie des responsabilittm qua l'on avait auparavant vers
des collaborsteurs. C'et bien I 1* phinomine de Ia modification des 
structures, on fayour d'une promotion des fonctions de chaque niveau. 

CONCLUSION 

D616guer nicessito 1'6volution do 1'6tat d'esprit du d616gant, comma du 
dil6gataire. 

D616guer so conjugue grace A un procesSus quo le questionnaire ci-contre 
ve nous aider A bien appr6hender. 

Do D61igation, formation creative, Paris 
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A la fin do la sance, les participants seornt capables de: 

1) d~crire les tapes principales du pmcessus de prise de docision. 

2) prdParer une brdve presentation de la docisicn &proposer au Manager. 
3) expdrimenter le style facilitatif de management pour prendre

docisicn. 
une 

PIAN DE IA SEANCE 

- Ju de r8le 

- Discussion sur les 6tapes dans le processus de Prise de Dcision 

- Tache en petit group 

VI-38
 



SEANCE XI: tbtivation et Evaluation de Performance 

OBJECTIFS 

A la 	fin de la journde les participants
 

1. * Seront capables d'articuler les theories re motivation de Maslow 

et Hertzberg la critique formulde par Bourgoin A leur endroit ; et 
la th~orie formule par les zaTrois.
 

2. 	 * Seront capables de d~crie un systme d'lvaluation de performance y 
compris les principes de base et les 6lments clefs. 

PLAN 	DE LA SEANCE
 

Introduction 

- Discours sur la motivation 

- Maslow 

- Hertzberg 

- Bourgoin 

- ZaTrois 

- Discussion 

- Discours sur l'valuation de Performance 

- D~jeuner 

- Exercice 

" Auto 6valuation de performance 

" Partage et feedback en paires 

- Discussion des apprentissages 
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OBJECTIFS
 

Les participants seront capables de 

- Partager le. dpouilleinent de leurs points de vu2 concrnairt l,.;s
solutions
 
aux problimes ;
 

- Prendre conscience des dimensiois ni'ltirles dc-s solutions 

- Tenter de dtgager un concensus sur cLi-taires solutions et proposer les 
recommandations relatives aux aihiilio-rationis des procedu','es ct dus 
structures. 

PLAN DE LA JOURNEE
 

9HO0 - 11H30 : Solutions aux prob1hrmes et obstacles reli.ss aux procedures. 

11H30 - 12H30 : Analyse des rdponses au qi-estionnaire sur les am'-lioratioiis 
structurel Ics (e'ercice II et ill) et recomirimlaLi nn ,'. 

14H00 - 15100 : Discussion des r6ponses l'exercice sur 
les attributio;."
 
des responsabilitds fonctionnelles (rxercice 1) et
 
recommandations.
 

15HO - 16H00 : Discussion des reponses l'exercice sur les rdles et
 
responsabilit6s dans la solution des problmes et obstacles
 

de toute nature et recommandations.
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ANNE X VIII 

PRIORITISATION DES PROBLEMES ET OBSTACLES
 

Sdance du 22 aoOt 1986
 

Rdsultats de l'exercice de prioritisation. 

I. 	OBSTACLES DE NATURE STRUCTURELLES 

Les 	participants ont chacun rftenu les deux obstacles les plus importants
 
pour eux. 
Dans l'ensemble on obtient le rdsultat suivant 
1. 	Les dispositions du projet prdvoyant l'affectation au PSND de
 

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

2. 	 Les dispositions du projet prdvoyant 1'affectation au PSND do personel 
qui travaillent h temps partiel au PSND et a 1'AZBEF, lerisqus_avec 

d'utilisation non judicieuse du per,,onnal. (11 votes)
 

3. 	 Les responsabilitds des agences sont mal d6flnies, les textes 
ldgaux sont abigus. (15 votes) 

4.. 	 Il nly a pas de rdpartition claire des responsabtllts au niveau des 
unitds opdrationnelles, il n'y a pas des descriptions des postes do 
travail. (4votes) 

5. 	Absence do bureau de coordination r~gionale du PSND. (0vote)
 

II.LES OBSTACLES AU NIVEAU DES SYSTEMES DE PROCEDURES 

Les 	participants ont retenu 1'obstacle le plus important pour chacun 
d ta x. 
Dans Vensemble le rdsultat est le suivant 
1. 	 Absence d'un systbme de motivation et de promotion du personnel.
 

entrafne une faible motivation du personnel. 
 (12 	 iotes) 

2a. 	L'imperfection ou l'absence de systmes de procedures de gestion
 
entratne des lenteurs ou des blocages dans la circulation de 
1'information. (8 votes) 

2b. 	 L'absence de systlues de proc~dures do gestion addquat entratnont 
un manqua de coordination entre les services. (8 votes) / 
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III. 	 OBSTACLES AU NIVEAU DE LA CULTURE DE L'ORGANISATION (ATTITUDES,

COMPORTEMENTS. COMPETENCES, PRATIQUE GESTIONNAIRE).
 

Las 	participants ont retenu les 10 obstacles les plus importants pour chacun
 
d'eux. Dans 1'ensemble le rdsultat de I 'exercice de prioritisation est le
 
suivant :
 

la. Thisaursation de 1'information (26 votes)
 
lb. Recherche de l'intErEt personnel (26 votes)
 
2. 	 Manque d'esprit d'dquipe et de famille (travail en vase clos). (25 votes) 
3. 	 Pratique gestlonnaire deficiente dans le domaine de Ia prise de
 

decision. (24 votes)
 

4. 	 Favoritism (23 votes) 
5. 	 Pratique gestonnaire ddficlente dans is domaine do la pratique du
 

feed back et appreciation du personnel. (20 votes)
 

6. 	 Senttlmntallsm. (18 votes) 
7a. 	 Manque d'aptttude I la couunicatlon et I la concertatlon. (17 a) " 

7b. 	 Pratique gestlonnaire deflciente dans le doaine do lutiltsation des
 
ressources hIumaines. (17 votes)
 

8. 	 -Non respect des proc~dures opdratlonnelles dans lb domaino do 1 'exdcution 
des 	plans dlactvitds. (15 votes)
 

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

10. 	 Non respect des procddures opErationnelles dans le domaine de 1'ut1lisatio, 
r..tionnlle des vEhicules. (10 votes) 

Ila. 	Non respect des textes lEgaux ou de base dane le domaine du respect do 
Ia lgm d'autoricd (hidrarchie). (11 votes) 

11b. Non respect des textes lEgaux ou de base du fait qua le PSND assum 
dqs tAches qui reviennent & I'AZBEF. (11 votes) 

12a. Non respect des textes ldgaux ou de base dans le domains des attributions 
de la fonction de ditection (culte du Chef). (9 votes) 

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

12c. 	 Non respect des textes lEgaux ou do base dans le cas du fonctionnement 
du Conseil consultatif du Projet (CCP) (9 votes) 
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13. Mafque d'aptitude a 1'execution des tAches. (8 votes) 

14a. Non respect des procdlures opdrationnelles dans le domaine de 

redaction et transmission des rapports. (4 votes) 
la 

14b. Arbitraire (4 votes) 
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ANIX 

QUELQUES RECOMMANDATIONS ET SUGGESTIONS A L'INTENTION
 

DES AUTORITES DU PSND ET DE L'AZBEF APPROUVEES PAR LA
 

GRANDE MAJORITE DES PARTICIPANTS AU SEMINAIRE
 

1. Le Conseil Consultatif du Projet (PSND) devrait prendre l'initiative 

d'apporter une solution aux piob1hmes structurels notamment dans les 

domaines suivants : 

- l'existence de personnels qui ne b~ndficient pas d'avantages egaux 

pour des obligations lgales. 

- l'affectation au PSND de personnel a temps partiel avec le risque 

d'utilisation non judicieuse de ce personnel, soit en ameliorant 

nettement les conditions de transport, communications, location 
et la planification du temps de prestation ; soit en supprimant le
 

systbme de temps partiel.
 

la clarification des responsabilitds fonctionnelles respectives de 

1'AZBEF, du DSP, du PSND et des rdseaux de cliniques et dispensaires 

dans l'accomplissement des diverses activitds opdrationnelles, de 

promotion, de suppc-t et d'4xpansion du planning familial. 

2. Les procddures de gestion des deux organisations devraient tre
 

rassembldes dans des manuels ou guides opdrationnels et mises a
 

la disposition des agents selon leur attributions.
 

Les participants suggbrent que cette responsabilitd soit attribude a 

un service ou A une personne spdcifique dans 1'organisation. 

A l'occasion de cette compilation et publication des procedures,
 

on procddera Oventuellement A des rationalisations et modifications
 

au sujet desquelles les agents concernds devraient Otre consultds.
 

3. Les participants souhaitent que l'ordre du jour des sdances de 

1'UACP ainsi que les decisions prises a l'issue de ces sdances 

soient portdes a ]'attention des services de facon formelle (par 

affichage ou memorandum de la Directrice)
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4. Les participants recommandent que l'Administrateur du CNND et les
 
Directeurs de DUpartements tiennent des rdunions restreintes
 
frdquentes dont l'ordre du jour et les decisions soient, a V'instar
 
des rdunions de I'UACP, port6s A l'attention des services.
 

5. Les participants sugg~rent que le CEN de 1'AZBEF et P'UACP se
 
r~unissent afin de faire le point sur leur fonctionnement.
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ANNEX XI 
RESULTATS EXERCICES SUR LES AMELIORATIONS_STRUCTURELLES 

EXERCICE I 
- QULLE O mGANIS I ODITET 

RESPONSABLE POUR CHAQUE ACrIVITR 

ACT!VITES 

1. APPROVISIONNEMENT DES UNITES DE SERVICE EN PF 

1.I. Ddterminer la nature des produitscontraceptifs a utiliser dans les unitds. 
1.2. Estimer les besoins d'inventaire des 

diffdrents produits/planifier
I 'approvisionnement. 

1.3. Passer commande de produits contraceptifs 
en provenance de sources internationales. 

1.4. Passer commande de produits contraceptifs 
en provenance des sources nationales
(s'il y en a) 

1.5. Rdceptionner et entreposer les produits
contraceptifs recus depuis la source. 

1.6. Expddier (livrer) les prodults aux 
unitds de service. 

1.7. Tenir des registres d'entreposage et 
de livraison. 

8 

2 

7 

7 

113 

7 

2 

9 

7 

5 

2 

7 

10 

II 

6 

6 

8 

7 

4 

5I'' 

8 

13 

9 

ASAID 

1.8. Ddvelopper un syst~me amdliord delogistique. 
7 6 

2. SUPERVISION 

2.1. Ddvelopper un syst~me simplifid destatistiques etde collecte des donndes 
2.2. Etablir des standards de orestation 

de services. 

2.3. Installer le systme au niveaudes unites de services/aider les 
unites A rediger leur rapport. 

2.4. Collecte trimestrielle des rapports 
et statistiques de service. 

5 

8 

1i-

12 

8 

6 

1 

6 

2 

4 

4 

7 

9 

11 

10 

XI-1 
 / 



----

2.5. 	Exploiter les donndes/prdparer Nun rapport annuel d'evaluation 
3 12
de l'dvolution des 	 8 4services dePlani ficat.ion familiale dans le 

pays.
 
2.6. 	Saivre les besoins des unitds de 


1 

G
3service en mti~re de formation, 	

6 3 
d'Et 
 ipement m6dical, de produits
'.1:traceptifs, de remise A neuf.
2.7. 	 Elaairer des starwards medicaux. 

1 13 5 6
2.8. 	Executer la supervision m 'ale''.; unitds de service dans v._pays. 
 9 1 6 11
 

3. PROMOTION/I NFORMATION
m

3.1. 	Promojvoir le creation de nouvelles
unitds de services auprbs des 
2 10formations 	 9mdicales existantes. 

3.2. 	Ddvelopper et produire du matdrie2didactique et d'information A l'usage
des 	 3 12unitds de ser'yice. 

3.3. Former' le personnel des unit~s \ "
 
l'utillsation de 
 ces matdriels. 

4. EXPANSION
DES SERVICES OFFERTS
 

4.1. 	 Etablir de rouvells unitds deservice danc les formations 
13medicales existantes. 

4.2. Etablir de nouvelles unitds de services 4 4 12 7'
en dehars de formations medicales
 
existantes.
 

4.3. 	Remise & neuf des installations mddicales .5 4 3 	 Gj9I&oO une unitd do service va dtre4.4. 	 ouverte.Fourniture d'Equipement medical la 	 5 3 3 6) 

o on organise une nouvelle unit
de service. 
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5. FORMATION , 

5.1. Former le personnel infirmieret les agents des unites a laprestation de services de 
planification familiale (-formation
intensive de courte darte). 

5.2. Former le personnel administratif 
des rdseaux et unites de service 
aux aspects de gestion d'un centrede planification. (formation intensive 
de courte durde). 

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 
facultds nmdicales et les dcoles
d'inflrmiers et infirmiJres. 

5.5. Formation des cadres du CNNO, PSND et OSP et OSP dans le domaine do I'administration 
et de )asupervision des services de PF. 

8 

9 

7 

2 

6 

1 

1 

6 

8 

2" 

5 

5 

0 

111 

12 

9 

6 

6. COORDINATION TNTER-RESEAUX 

6.1. Assurer l'dchange/partage de 
1'information inter-rdseaux. 

6.2. Assurer le partage des ressources 
et des compdtences enzre r-seaux. 

6 

3 

8 

13 

11 

9 

6.3. Ddvelopper des procedures decoordination pour les activits 
6.1 et 6.2 

2 9 10 5 

7. POLITIQUES DE NAISSANCES AU ZAIRE 

7.1. Preparer des orientations nationales
dans le domains des naissances ddsirables. 

7.2. nDcider en matlre de politiques 
des naissances. 

3 

2 

4 
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EA T B c - SEMAE I 

A, 	 AMpreier en enoerclant dans l' onr de Srandeur decroissante le chiffre qui 
correspond au degre d'atteinte des objectifs suivants: 

5 4 3 2 1 

grand peu de 
succes succes 

JMRN I : IMRoOUCrION AU 

1. 	 faire la crrmaissance mutuelle 14 1 1 
2. 	 dscuter des attentes, du but des 

dbjectifs et de l'horaire du seinaire 10 13 3 
3. 	 decrire les fcncticms d manager 

dans le cycle da management 8 16 3 

~~ 11 : 0CSTt.[Off DEWE=1 

4. 	 travailler en equipe 10 13 2 
5. Analyser le ccuportement de son equipe 

dans une experie -: de prise de decision 5 16 4 
6. 	Observer et discuter les dynamiques de
 

grupe 3 16 

JamEEII"= = IV: IDNTIFICATION MS 

7. 	 Identifier les problemes qui entravent 
la bonne marche de lorganisation et 8 15 3 
- les classer en 3 categories 5 15 8 
- les prioritiser 8 14 5 1 

Xii7/
 



V : 	ANALYSE DW P1ROB ES 

5 4 3 2 1 

grand peu de 
succes succes 

8. 	 Identifier la valeur de let pensee 
creatrice 3 15 10 

9. 	 recrire la methods d'analyse 
de prableme appelee 
"champs de forces". 9 12 5 1 

10. 	 Anal -er un probleme real de 
PSND/AZFX avec cette methods et 
selecticnner le solutions. 3 14 6 3 1 

B. 	 Pour chacune de questions su!vantes, veuiliz encercier le chiffre qui 
decrit le mieux votre performance dars ce cours. 

1. 	 Cement evalueriez-vms votre engagement et 
votre participaticn a ce cours ? 

5 4 3 2 1 

Tres grands Tres faible 
9 17 1 0 0 

2. 	 Quelle etait votre efficacite en
 
travails de petit gracpe, d'apres
 
vOus? 
 5 4 3 2 1
 

Tres grande Inefficace 
efficacite 

6 20 2 0 0
 

3. 	 Ccmbien pensez-vous avoir ecmute 
et cambien avez-vous appris
 
aupres do vos collegue? 
 5 4 3 2 1 

Beaucp Tres peu 
6 13 7 1 1 
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C. Veuillez cocher 5 lettres panmi les details suivants qui, d'apres vous, auraier 
pi ameliorer le cours: 

23 a. Plus de teps 
2, b. !MJinsdetempo 
22 c. Usage d'exeples et d'applicatins plus realistes
 
19 d. 
 Plus de temps pour appliquer les coupetences et les techniques
1 e. Plus de teeps pour se familiariser avec la theorie et les concepts 
5 f. Des formateurs plus efficaces 
15 4. Une plus grnde participatin de la part des nembres du groupe. 
0 h. Une participation moindre de la part des membres du groupe.
7 i. Un lieu de formation et des coritions de logement differents, etc. 

_ J. Plus de temps de preparation hors des sessions de formation 
19 k. Plus de temps passe a des activites pratiques

11. Co nticm sur de suJets plus limites et plus precis 
m.m. Consideration de sujets plus larges et plus eterdues 

3 n. Autres (precisez) 

-"la participation des membres volontaires de 1'AZBEF ou du CCP de PSND" 
-"participation des responsables "tcp" do deux institutions" 
-"je suis etmonn de costater que la participation des formateurs Zarois 

n'etait quIepisodique. ,, 
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ON HE8~AN E - SAINE II 

A. Appreciez en encerciant dans 1'ordre de grandeur decroissante 
orrespon. du degre d'atteint des cbjectifs suivants : 

le chiffre qui 

5 4 3 2 

Grand Peu de 
succes succes 

M VI : EVAUATION D' ED JIPE 
1. Discuter le processus de la 

construction d'un equipe 
2. Evaluer le travail de votre equips 

6 
6 

17 
16 

3 
3 1 

JMOMNEE VII : IA 4 CAON ET LE F DB C 
1. Discuter le processus de la camnication 
2. Pratiquer l'ecoute attentive 
3. Donner et recevoir du feedback 

5 

6 
7 

15 

18 
14 

7 

3 
3 1 

JARMNE VIII :-XE 

1. Distinguer les xaagers aux approches 
des theories XY 

2. Discuter les avantages et les limitas 
des 3 styles traditionnels de 
leadership. 

3. Decrire les types de lead-ship 
selon le modele de leadership 
situationnel. 

4. Analyser leur propre style dans une 
situation donnee. 

3 

7 

5 

2 

16 

16 

13 

17 

5 

3 

8 

8 

1 

JURNEE IX :LAD r ATION FECIVE 
1. Degager d'un jeu de role, les etapes 

la aelegation des taches. 9 10 7 
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5 4 3 2 1 

Grand Peu de 
succes 

2. Identifier quelles taches peuvent, 
et ne peuvent pas etre deleguer. 6 

3. Discuter quelques obstacles a la 
delegation effective aussi bien chez les 
managers quo chez les stubrdonnes. 3 

4. Identifier les taches de leur prcpre trraail 
qu'ils pcurraient deleguer et develcpper 
les strategies d'applicaticil. 0 

15 

17 

17 

4 

6 

9 

succes 

JOURME IX : 1A FRM, DB=ION 

1. Decrire les etapes prirnipales du 
processus de prise de decision 

2. Preparer une breve presentation de la 
decision a proposer au m-nager 

3. Eqperimenter le style faciLitatif de 
managemnt pour prer re une decisicn 

7 

4 

4 

17 

15 

14 

3 

6 

9 

2 

JWJRNE X : IA M10= 

1, Seront capables d'articuler les 
theories de motivaticn de Maslow et 
Hertberg, la critique formulee par Bougoin 
a leur endroit; et la theorie fonmwee par 
les Za.'ois 

2. Dearire un systema d'evaluaticn do 
perfonmarr y coris les principes de 
base et les elements clefs. 

5 

6 

14 

16 

8 

2 1 
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JaJmE X : AMELORATIONS DE
 
Er ES STRURMW
 

5 4 3 2 

Grand Peude 

succes succes 
A la fin da la journee les participants
 

aurcnt:
 
1. 	 partage le depouillement de leurs 

points de vue concernant les solutions
 
aux problemes. 
 5 15 7 

2. 	 pris oonscienoe des dimensions
 
mItiples des soluticns. 4 18 4
 

3. 	tm*m de degage un consensus sur 
certaines soluticns et Xprose les
 
recuomnaaticns relatives aux
 
amelioratins des procedurs at des
 
stnctures. 4 13 6 3 

B. 	 Por cbacune do questions suivantes veuillez cercler le chiffre qui decrit le 
mieux votre performane pendant la deuxi e semaine de ce cours. 

5 4 3 2 1 

1. 	 Cmment evaluerez-vou-s votre engagement 
et votre participatin a ce cours?
 

1 12 4
 
2. 	 Quelle etait votre efficacite en travail 

do petit grous, d'apres vous?
 

7 18 3
 
3. 	 Cabien pensez-vous avoir ecute et ccbien 

avez-vous appris aupres do vous 
collegues? 

4 18 4 
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C. Veuillex cocher 5 lettres parmi les details suivants qui, d'apres vous, auraient 
pu ameliorer le cours: 

2Q a. Plus de temps 
2,_ b. Monsdetp 
1U c. Usage d'exemples et d'applicaticns plus realistes 
1 
L 

d. 
e. 

Plus do temps pour appliquor les ccmpetences et les techniques 
Plus do teaps pour se familiariser avec la theorie et les concepts 

L 
11 

3 
12 

f. 
g. 

h. 
i. 

Des formateurs plus efficaces 
Des plus grands participation de la part des wmebres du groupe. 
Una participation moindre de la part des membres du groupe. 
Un lieu de formation et des conditions de logemnt differents, etc. 

2_ J. Plus de tempe de preparation hors des sessions de formation. 
13 k. Plus de temps passe a des activites pratiques 
6 1. Cmxqoticn sur suJets plus imites et plus precis 
2 m. Consideration de sujets plus larges et plus eterz'es 

_ n. Autres (precisez) 
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1. 	 Qual etait votre cbjectif dans ce cours? 
11 o ameliorer les connaissances 
3 o echano d' experiences et partage de probimes 
8 o arVrenre oivelles techniques de management, ameliorer les cmpetences 

et le management de 1'organisation
 
1 gagner les na issances en developpment organisational
 
3 o pour mieux gerer les services
 
1 amliorer ma performance/cportnt
 

2 o identification des prcblemes et solutions 

2. 	 VU votre obJectif, le cours a-t-il ete: 

5 	 4 3 2 
Tres Utile Inutile 

10 	 12 2
 

3. 	 Quelles sessions cU quelles activites ont ete le Plus utile pour vous ? 
Farquoi ? 

o ocmuaication intarpersonnello 
oo leader-ip situati-nmel 
oo chans do foroes 
ao 	 l'analyse das prabl1ms 
o scouter Iss doleances des m-s collaborations theories et concepts de 

management
 

_7 evaluation des performances
 
10 o prise de decision
 
3 otous
 

o travail en equipe 

0~aprocedure
 
1 motivation
 

o 	auto-evaluer -1 



4. 	 Quelles sessions ou quelles activites ant ete le moins utile ? Pourquoi? 

20 aucu
 
1 prqoxsiticns (recamwatins)
 
1 oval de performance
 

5. 	 Y a-t-il des sesions auxquelles vous auriez aime passer plusde temps ? 
lescielles? 

6 o leadership situationnel
 

7 o prise de decision
 
1 o jeux de voles
 
0 o xy
 

7 o Maslaw/mtivation
 
4 o analyse des probles
 
,2 a tous 

7 o evaluation de performanoes
 
0 o plans d 'actins supervision
 
5 o communication/perceptiol/jobari
 

a 


1 reccmendations
 

0 o procedures
 
0 o Develcpwnt Organisationiel 

o gestian de temps 
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6. Que devraient etre, selon vous, les activites prochaines du projet? 

17 o MBQR 38% 
2 o elaboration et management des projets 
-Q o theories do managent 

o gestion de Resa-ces Hairnes/Personnel 
1 analyse do problems avec un groupe restraint de chaque organisation. 
3 o evaluation do perfomance 

o resolution des conflits 
o prise de decisions 

.1 o cammnication 
1 o gestion du tsips 
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