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Autocratic decision: the manager makes a decision alone without asking for the opinions or suggestions of other people and these people have no direct influence on the decision; there is no participation.

Erreur de traductionDécision autocratique: le gestionnaire prend seul une décision sans demander l'avis ou les suggestions d'autres personnes, et ces personnes n'ont aucune influence directe sur la décision; il n'y a pas de participation.

Consultation: the manager asks other people for their opinions and ideas and then makes the decision alone after seriously considering their suggestions and concerns.

Erreur de traductionConsultation: le gestionnaire demande à d'autres personnes leurs opinions et leurs idées, puis prend la décision seul après avoir sérieusement pris en considération leurs suggestions et leurs préoccupations.

Joint decision: the manager meets with others to discuss the decision problem and make a decision together; the manager has no more influence over the final decision than any other participant.
Décision conjointe: le gestionnaire rencontre d'autres personnes pour discuter du problème de décision et prendre une décision ensemble; le gestionnaire n'a pas plus d'influence sur la décision finale que tout autre participant.
Delegation: the manager gives an individual or group the authority and responsibility for making a decision; the manager usually specifies limits within which the final choice must fall, and prior approval may or may not be required before the decision can be implemented.
Délégation: le gestionnaire donne à une personne ou à un groupe l'autorité et la responsabilité de prendre une décision; le gestionnaire spécifie habituellement les limites dans lesquelles le choix final doit tomber, et l'approbation préalable peut ou ne peut pas être exigée avant que la décision puisse être mise en application.
Pontential benefits of participative leadership: Participative leadership offers a variety of potential benefits, but whether the benefits are achieved depends on who the participants are, how much influence they have, and other aspects of the decision situation. Four potential benefits include higher decision quality, higher decision acceptance by participants, more satisfaction with the decision process, and more development of decision making skills.
Bénéfices potentiels du leadership participatif: Le leadership participatif offre une variété d'avantages potentiels, mais la question de savoir si les avantages sont obtenus dépend de l'identité des participants, de leur influence et d'autres aspects de la décision. Quatre avantages potentiels comprennent une qualité de décision plus élevée, une plus grande acceptation de la décision par les participants, une plus grande satisfaction à l'égard du processus décisionnel et un plus grand développement des compétences de prise de décision.
	Explanatory Processes

	Understanding of problem

Integrative problem solving

Identification with solution 
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Benefits of delegation

Decision quality improvement

Subordinate implementation commitment

Enriched job

Time management

Management development

Avantages de la délégation
Amélioration de la qualité
Engagement d'implémentation subordonné
Travail enrichi
Gestion du temps
Développement de la gestion

Risks of delegation: partage du pouvoir, erreurs, concurrence, accomplissement personnel, biais de performance, caractéristiques subordonnées, méfiance et autorité du chef.

What to delegate:

Tasks that can be done by a subordinate: Some responsibilities can be done better by a manager. Better performance by a subordinate is likely when the person has more expertise, when the person is closer to the problem and can obtain more timely information about it, or because the manager simply does not have the time necessary to  do the task properly. Such responsibilities are usually good candidates for delegation, regardless of the purpose.
Certaines responsabilités peuvent être mieux faites par un gestionnaire. Une meilleure performance d'un subordonné est probable lorsque la personne a plus d'expertise, lorsque la personne est plus proche du problème et peut obtenir des informations plus à jour, ou parce que le gestionnaire n'a tout simplement pas le temps nécessaire pour effectuer correctement la tâche. De telles responsabilités sont généralement de bons candidats à la délégation, quel que soit le but

Urgent but not high priority: when the purpose is to reduce excessive workload, the best tasks for delegation are ones that are urgent but not high priority. These tasks must get done quickly , but the manager does not have time to do all of them. Some of the tasks may be things that a subordinate cannot do as well as the manager, but it is better for them to be done by a subordinate than not at all. Delegation of these tasks frees more time for a manager to do higher priority tasks.
Lorsque le but est de réduire la charge de travail excessive, les meilleures tâches pour la délégation sont celles qui sont urgentes mais pas de haute priorité. Ces tâches doivent être effectuées rapidement, mais le gestionnaire n'a pas le temps de tout faire. Certaines des tâches peuvent être des choses qu'un subalterne ne peut pas faire aussi bien que le gestionnaire, mais il vaut mieux qu'elles soient faites par un subordonné que pas du tout. La délégation de ces tâches libère plus de temps pour qu'un responsable effectue des tâches prioritaires.
Relevant to a subordinate's career: If the purpose of delegation is to develop subordinate skills, the responsibilities must be ones relevant to the subordinate’s career objectives. Developmental delegation is likely to include special projects that allow a subordinate the opportunity to struggle with a challenging task and exercise initiative and problem solving. Preparation of a subordinate to take over manager’s job or to advance to a similar job in another unit requires delegating some important managerial responsibilities, including the ones that the subordinate initially may not do well as the manager. Some of these delegated tasks may be relevant to the subordinate’s current job and, in fact, may take time away from the subordinate’s regular work.
Si le but de la délégation est de développer des compétences subalternes, les responsabilités doivent être celles qui correspondent aux objectifs de carrière du subordonné. La délégation de développement inclura probablement des projets spéciaux qui permettent à un subordonné de se battre avec une tâche difficile et d'exercer des initiatives et de résoudre des problèmes. La préparation d'un subalterne pour occuper le poste de gestionnaire ou pour accéder à un poste similaire dans une autre unité nécessite de déléguer certaines responsabilités importantes de gestion, y compris celles que le subordonné ne peut initialement pas bien gérer en tant que gestionnaire. Certaines de ces tâches déléguées peuvent être pertinentes pour le travail actuel du subordonné et, en fait, peuvent prendre du temps hors du travail régulier du subordonné.

Appropriate difficulty

Both pleasant and unpleasant tasks

Tasks not central to the manager's role: Tasks that are symbolically important and central to a manager’s role should not to be delegated. These responsibilities include such things as setting objectives and priorities for the work unit, allocating resources among subordinates, evaluating the performance of subordinates , making personal decisions about pay increases and promotions of subordinates, directing the group’s response to a crisis, and various figurehead activities for which an appearance by the manager is expected (Mintzberg,1973). When it is necessary to develop subordinate skills related to these responsibilities, another form of participation such as consultation and group decisions can be used rather than delegation. For example, strategic planning may be carried out in planning meetings in which subordinates provide ideas and suggestions, but the responsibility for strategic decisions is not delegate to individual subordinates.
Les tâches qui sont symboliquement importantes et essentielles au rôle d'un responsable ne doivent pas être déléguées. Ces responsabilités incluent la détermination des objectifs et des priorités de l'unité de travail, l'allocation des ressources entre subordonnés, l'évaluation des performances des subordonnés, la prise de décisions personnelles sur les augmentations salariales et les promotions des subalternes, la gestion des crises. dont on attend une apparition du directeur (Mintzberg, 1973). Lorsqu'il est nécessaire de développer des compétences subalternes liées à ces responsabilités, une autre forme de participation, telle que la consultation et les décisions de groupe, peut être utilisée plutôt que la délégation. Par exemple, la planification stratégique peut être effectuée dans des réunions de planification dans lesquelles les subalternes fournissent des idées et des suggestions, mais la responsabilité des décisions stratégiques n'est pas déléguée à des subordonnés individuels.
Que déléguer:
les tâches qui peuvent être effectuées par un subordonné
urgent mais pas de haute priorité
pertinent à la carrière d'un subalterne
difficulté appropriée
les tâches agréables et désagréables
tâches non essentielles au rôle du gestionnaire

How to delegate: The success of delegation depends as much on how it is carried out as on what is delegated. The following guidelines are designed to minimize problems and avoid common pitfalls related to assignment of tasks and delegation of authority. The first four guidelines are for the initial meeting held to delegate responsibilities to a subordinate, and the last five guidelines describe steps the manager should take afterward to ensure that delegation will be successful.
Comment déléguer: Le succès de la délégation dépend autant de la façon dont elle est effectuée que de ce qui est délégué. Les lignes directrices suivantes sont conçues pour minimiser les problèmes et éviter les pièges courants liés à l'attribution des tâches et à la délégation de pouvoirs. Les quatre premières directives concernent la réunion initiale destinée à déléguer des responsabilités à un subordonné, et les cinq dernières directives décrivent les étapes à suivre par le gestionnaire pour assurer la réussite de la délégation
Specify responsibilities clearly
Provide adequate authority and specify limits f discretion
Specify reporting requirements

Ensure subordinate acceptance of responsibilities
Inform others who need to know 

Monitor progress in appropriate ways

Arrange for the subordinate to receive necessary information

Provide support and assistance, but avoid reverse delegation

Make mistakes a learning experience

Comment déléguer:
Préciser clairement les responsabilités
Fournir une autorité adéquate et préciser les limites de discrétion
Spécifier les exigences de déclaration
Assurer l'acceptation des responsabilités aux  subordonnés
Informer les autres qui ont besoin de savoir
Surveiller les progrès de manière appropriée
Faire en sorte que le subordonné reçoive les informations nécessaires
Fournir un soutien et une assistance, mais éviter la délégation inverse
Faire des erreurs une expérience d'apprentissage
Effects of participative leadership

Quasi-experimental field study
Meta analyses

Survey studies

Descriptive studies
Effects of participative leadership
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Descriptive studies
ALVIS CORPORATION

Kathy McCarthy was the manager of a production department in Alvis Corporation.  The workers are not unionized. After reading an article that stressed the benefits of participative management, Kathy believed that these benefits could be realized in her department if the workers were allowed to participate in making some decisions that affect them. Kathy selected two decisions for an experiment in participative management.

Kathy McCarthy était la directrice d'un département de production chez Alvis Corporation. Les travailleurs ne sont pas syndiqués. Après avoir lu un article qui soulignait les avantages de la gestion participative, Kathy croyait que ces avantages pourraient être réalisés dans son département si les travailleurs étaient autorisés à participer à la prise de décisions qui les affectent. Kathy a choisi deux décisions pour une expérience en gestion participative.
The first decision involved vacation schedules. Each summer the workers are given two weeks’ vacation, but no more than two workers can go on vacation at the same time. In prior years, Kathy made the decision herself. She would first ask the workers to indicate their preferred dates, then she considered how the work would be affected if different people were out at the same time. It was important to plan a vacation schedule that would ensure adequate staffing for all of the essential operations performed by the department.  When more than two workers wanted the same time period, and they had similar skills, she usually gave preference to the workers with the highest productivity.

La première décision concernait les horaires de vacances. Chaque été, les travailleurs reçoivent deux semaines de vacances, mais pas plus de deux travailleurs peuvent partir en vacances en même temps. Dans les années précédentes, Kathy a pris la décision elle-même. Elle demandait d'abord aux travailleurs d'indiquer leurs dates préférées, puis elle se demandait comment le travail serait affecté si des personnes différentes étaient sorties en même temps. Il était important de planifier un horaire de vacances qui assurerait une dotation adéquate pour toutes les opérations essentielles effectuées par le ministère. Lorsque plus de deux travailleurs voulaient la même période, et qu'ils avaient des compétences similaires, elle donnait généralement la préférence aux travailleurs les plus productifs.

The second decision involved production standards. Sales had been increasing steadily over the past few years, and the company recently installed some new equipment to increase productivity. The new equipment would make it possible to produce more with the same number of workers. The company had a pay incentive system in which workers received a piece rate for each unit produced above a standard amount. Separate standard existed for each type of product, based on an industrial engineering study conducted a few years earlier. Top management wanted to readjust the production standards to reflect the fact that new equipment made it possible for the workers to earn more without working any harder. The savings from higher productivity were needed to help pay for the new equipment. 

La deuxième décision concernait les normes de production. Les ventes ont augmenté régulièrement au cours des dernières années et l'entreprise a récemment installé de nouveaux équipements pour accroître sa productivité. Le nouvel équipement permettrait de produire plus avec le même nombre de travailleurs. La compagnie avait un système d'incitation à la rémunération dans lequel les travailleurs recevaient un taux à la pièce pour chaque unité produite au-dessus d'un montant standard. Une norme distincte existait pour chaque type de produit, basée sur une étude d'ingénierie industrielle menée quelques années plus tôt. La direction voulait réajuster les normes de production pour refléter le fait que les nouveaux équipements permettaient aux travailleurs de gagner plus sans travailler plus fort. Les économies réalisées grâce à une productivité plus élevée étaient nécessaires pour aider à payer le nouvel équipement.

Kathy called a meeting of her 15 workers an hour before the end of the work day and explained that she wanted them to discuss the two issues and make recommendations. Kathy figured that the workers might inhibited about participating in the discussion if she were present, so she left them alone to discuss the issues. Besides, Kathy had an appointment to meet with the quality control manager.  Quality problems had increased after the new equipment was installed, and the industrial engineers were studying the problem in an attempt to determine why quality had gotten worse rather than better.

Kathy a convoqué une réunion de ses 15 employés une heure avant la fin de la journée de travail et a expliqué qu'elle voulait qu'ils discutent des deux questions et fassent des recommandations. Kathy pensait que les travailleurs pourraient être réticents à participer à la discussion si elle était présente, alors elle les a laissés seuls pour discuter des problèmes. De plus, Kathy avait rendez-vous avec le responsable du contrôle de la qualité. Les problèmes de qualité ont augmenté après l'installation du nouvel équipement, et les ingénieurs industriels étudient le problème afin de déterminer pourquoi la qualité a empiré au lieu de s'améliorer.

When Kathy returned to her department just at quitting time, she was surprised to learn that the workers recommended keeping the standards the same. She had assumed they knew the pay incentives were no longer fair and would set a higher standard. The worker speaking for the group explained that their base pay had not kept up with inflation, and the higher incentive pay restored their real income to its prior level.

Quand Kathy est retournée à son département juste au moment de quitter, elle a été surprise d'apprendre que les travailleurs recommandaient de garder les mêmes normes. Elle avait supposé qu'ils savaient que les incitatifs à la rémunération n'étaient plus équitables et établiraient une norme plus élevée. Le travailleur qui parlait pour le groupe a expliqué que leur salaire de base n'avait pas suivi l'inflation et que la rémunération incitative plus élevée a ramené leur revenu réel à son niveau antérieur.

On the vacation issue, the group was deadlocked. Several of the workers wanted to take their vacations during the same two-week period and could not agree on who should go. Some workers argued that they should have priority because they had more seniority, while others argued that priority should be based on productivity, as in the past. Because it was quitting time, the group concluded that Kathy would have to resolve the dispute herself. After all, wasn’t that what she was being paid for?

Sur la question des vacances, le groupe était dans l'impasse. Plusieurs travailleurs voulaient prendre leurs vacances pendant la même période de deux semaines et ne pouvaient s'entendre sur qui devrait partir. Certains travailleurs ont fait valoir qu'ils devraient avoir la priorité parce qu'ils avaient plus d'ancienneté, tandis que d'autres ont soutenu que la priorité devrait être fondée sur la productivité, comme par le passé. Parce qu'il était temps de quitter, le groupe a conclu que Kathy devrait résoudre le conflit elle-même. Après tout, n'était-ce pas ce pour quoi elle était payée?

8

