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C H A P T E R  I

P R O B L E M  S T A T E M E N T  A N D  R E V IE W  
O F  L I T E R A T U R E

I n t r o d u c t io n

T h e r e  i s  s u b s t a n t i a l  e v id e n c e  t h a t  a  l e a d e r  o r  m a n a g e r  i s  

a  p r i m a r y  c o m p o n e n t  o f  a n  e f f e c t iv e  o r g a n iz a t i o n  ( L i p p i t t  & S e a ­

s h o r e ,  1 9 6 1 ; A r g y r i s  & H a r r i s o n ,  1 9 6 2 ; H a lp in ,  1 9 6 6 ; G r a n g e r ,  

1 9 7 1 ; C r ib b in ,  1 9 7 2 ). T h e r e  s e e m s  to  b e  g e n e r a l  a g r e e m e n t  t h a t  

o r g a n iz a t i o n a l  a n d  in d iv id u a l  p e r s o n a l i t y  v a r i a b l e s  i n t e r a c t  a f f e c t in g  

th e  a c h i e v e m e n t  o f  o r g a n iz a t i o n a l  g o a l s .  A s  a  r e s u l t ,  t h e  a s t u t e  

l e a d e r  o r  m a n a g e r  i s  c o n c e r n e d  w i th  d e v e lo p in g  a n d  i m p le m e n t in g  

o r g a n iz a t i o n a l  g o a l s  w h i le  c o n c u r r e n t l y  m a x i m i z i n g  w o r k e r  s a t i s ­

f a c t i o n ,  p e r s o n a l  g r o w th ,  o r  s e l f - a c t u a l i z a t i o n  ( T r u s ty ,  1 9 7 1 ) .

T h e  d e s i r e d  o u tc o m e  o f  e f f e c t iv e  l e a d e r s h i p  i s  a  m e a s u r e  o f  p r o ­

d u c t i v i t y ,  e f f i c i e n c y ,  a n d  w o r k e r  g r o w th  a n d  s a t i s f a c t i o n .  A r g y r i s  

a n d  H a r r i s o n  (1 9 6 2 ) s t a t e :

A d m in i s t r a . t i v e  c o m p e te n c e  i s  r e l a t e d  to  th e  o r g a n i ­
z a t i o n 's  a b i l i t i e s  to  a c h i e v e  i t s  o b j e c t i v e s ,  m a i n t a i n  
i t s e l f  i n t e r n a l l y ,  a n d  ad a .p t to  i t s  e x t e r n a l  e n v i r o n ­
m e n t  (p . 15).

M o r e o v e r ,  h i s t o r i c a l l y  t h e r e  h a s  b e e n  a  s u b s t a n t i a l  a m o u n t
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o f w o r k  by  m a n y  w r i t e r s  a n d  r e s e a r c h e r s  o n  o r g a n iz a t i o n s  an d  o n

how  to  s a t i s f y  in d iv id u a l  m o t iv e s  in  a n  o r g a n iz a t i o n  ( D r u c k e r ,  1 9 5 4 ,

1 9 6 9 ; M a s lo w ,  1 9 5 4 ; H e r z b e r g ,  M a u s n e r  & S n y d e r m a n ,  1 9 5 9 ;

L i k e r t ,  1 9 6 1 ; L a w r e n c e  & S e i l e r ,  1 9 6 5 ; M o r p h e t ,  J o h n s  & R e l l e r ,

19 6 7 ; H a t t e r y ,  1 9 6 8 ; H u m b le ,  1 9 7 0 ; M a r r o w ,  19 7 2 ) . I t  s e e m s

a p p a r e n t ,  a c c o r d i n g  to  B e n n is  (1 9 6 9 ) , th a t ,

E f f e c t i v e  l e a d e r s h i p  d e p e n d s  p r i m a r i l y  on  m e d i a t i n g  
b e tw e e n  th e  i n d i v id u a l  a n d  th e  o r g a n iz a t i o n  in  s u c h  a  
w a y  t h a t  b o th  c a n  o b ta in  m a x i m u m  s a t i s f a c t i o n  (p . 6 6 ) .

H o w e v e r ,  B a r r e t t  (1 9 7 0 )  s t a t e s :

W h ile  t h e  p r o b l e m s  o f  i n t e g r a t i n g  in d iv id u a l  g o a l s  
w i th  o r g a n i z a t i o n a l  o b j e c t i v e s  h a v e  b e e n  f r e q u e n t l y  
d i s c u s s e d ,  t h e r e  a r e  v e r y  fe w  e m p i r i c a l  s t u d i e s  
w h ic h  d e a l  d i r e c t l y  w i th  t h i s  i s s u e  (p . 2 ) .

C o n c u r r e n t l y ,  t h r o u g h  th e  y e a r s ,  m u c h  w r i t i n g  a n d  r e ­

s e a r c h  h a v e  b e e n  d o n e  on  how  a  l e a d e r  o r  m a n a g e r  c a n  b e  e f f e c t iv e .  

T h e  t h e o r i e s  a l l u d e d  to  in  t h e  l i t e r a t u r e  h a v e  e v o lv e d  a c c o r d i n g  to  

C a m p b e l l ,  C o r b a l l y  a n d  R a m s e y e r  (1 9 6 6 ) a s  f o l l o w s :  " jo b  a n a l y s i s ,  

1 9 1 0 -1 9 3 0 ;  h u m a n  r e l a t i o n s ,  1 9 3 0 -1 9 5 0 ;  a n d  b e h a v i o r a l  s c i e n c e ,

19 5 0  to  th e  p r e s e n t  (p . 7 5 ) . "  M u c h  o f  t h e  l i t e r a t u r e  in  th e  p a s t  h a s  

fo c u s e d  on  l e a d e r s h i p  t r a i t s  a n d  s t y l e s  ( S to g d i l l ,  1 9 4 8 ; S c h m id t ,

19 6 1 ; B e n n i s ,  1 9 6 9 ; R e d d in ,  1 9 7 0 ; T r u s t y ,  1 9 7 1 ). H o w e v e r ,  th e  

w e a k n e s s e s  o f t h e  t r a i t  a p p r o a c h  a r e  t h a t  t h e r e  is  no a g r e e m e n t  on  

th e  b e s t  t r a i t s  t h a t  f i t  a l l  s i t u a t io n s  ( R e d d in ,  1 9 7 0 ) .  T r u s t y  (1 9 7 1 ) 

s t a t e s :
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T o  d a t e  r e l a t i v e l y  l i t t l e  w o r k  h a s  b e e n  d e v o te d  to  
t h e  p r o b l e m  of d e f in in g  th e  c o n d i t i o n s  u n d e r  w h ic h  
d i f f e r e n t  l e a d e r s h i p  s t y l e s  a r e  e f f e c t iv e  (p .  1 4 8 ).

A ls o ,  F i e d l e r  (1 9 6 7 ) s t a t e s ,  " . . .  w e  k n o w  n e x t  to  n o th in g  a b o u t

th e  f a c t o r s  t h a t  m a k e  th e  l e a d e r  e f f e c t iv e  o r  i n e f f e c t i v e  (p . 3 ) . "

A c c o r d in g  to  B e n n is  (1 9 6 9 ) , " S in c e  19 5 0  a  n u m b e r  of

a u t h o r s  h a v e  a t t e m p t e d  to  r e c o n c i l e  a n d  i n t e g r a t e  c l a s s i c a l  a n d

m o d e r n  o r g a n iz a t i o n a l  t h e o r y  (p . 6 9 ) . "  T h e  a u t h o r s  he r e f e r s  to

i n c lu d e :  P h i l i p  S e l z n i c k ,  M a s o n  H a i r e ,  W i l l i a m  F '. W h y te , R e n s i s

L i k e r t ,  H e r b e r t  S h e p a r d ,  A lv in  W . G o u ld e r ,  H e r b e r t  A . S im o n ,

a n d  A b r a h a m  Z a l e z n i k .

M o r e o v e r ,  a c c o r d i n g  to  T r u s t y  (1 9 7 1 ) ,

T h e o r i e s  o f o r g a n iz a t i o n a l  l e a d e r s h i p  a r e  a l i k e  in  
a s s e r t i n g  t h a t  b o th  o r g a n iz a t i o n a l  a n d  p e r s o n a l i t y  
v a r i a b l e s  a r e  i m p o r t a n t .  H o w e v e r ,  m o s t  o f t h e m  
f a i l  to  d e f in e  s p e c i f i c a l l y  t h e  s e t  o f o r g a n iz a t i o n a l  
a n d  p e r s o n a l i t y  v a r i a b l e s  th e y  d e a l  w i th  a n d  s o  a r e  
u n a b le  to  d e s c r i b e  f u l ly  t h e  w a y  in  w h ic h  s u c h  v a r i ­
a b l e s  i n t e r a c t  in  d e t e r m i n i n g  o r g a n iz a t i o n a l  p r o d u c t i v ­
i t y  a n d  w o r k e r  s a t i s f a c t i o n  (p p . 1 4 9 - 1 5 0 ) .

R e c e n t ly ,  t h e  l i t e r a t u r e  a n d  r e s e a r c h  in  t h e  f i e l d  o f  l e a d e r ­

s h ip  a n d  m a n a g e m e n t  h a v e  f o c u s e d  on  l e a d e r s h i p  e f f e c t iv e n e s s  a s  

d e t e r m in e d  by s i t u a t io n a l  f a c t o r s  ( F i e d l e r ,  1 9 6 7 ; B e n n i s ,  1 9 6 9 ; 

R e d d in ,  1 9 7 0 ; T r u s t y ,  1 9 7 1 ). T h e  n o t io n  i s  t h a t  l e a d e r s h i p  

b e h a v i o r  s h o u ld  b e  d e t e r m in e d  a n d  s u b s e q u e n t  e f f e c t i v e n e s s  

a f f e c t e d  by s i t u a t io n a l  t a s k  r e q u i r e m e n t s  a n d  e m p lo y e e  b e h a v i o r .

W ith  t h e  f o r e g o in g  in f o r m a t i o n  in  m in d ,  i t  i s  th e  i n t e n t  o f
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t h i s  s tu d y  to  l i s t  a n d  d e s c r i b e  e f f e c t iv e  a n d  e f f i c i e n t  o r g a n iz a t i o n a l  

a n d  i n d i v id u a l  v a r i a b l e s  in  t e r m s  o f  a  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  s y s t e m  

m o d e l .

P r o b l e m  S ta t e m e n t

T h e  f o c u s  o f  t h i s  d i s s e r t a t i o n  i s  o n  th e  s k i l l s  a  p r o j e c t  

m a n a g e r  n e e d s  to  e f f e c t iv e ly  p la n ,  o r g a n iz e ,  im p le m e n t ,  a n d  

c o n t r o l  t h e  p e o p le  a n d  p r o g r a m s  o f  h is  p r o j e c t .  A t t e n t io n  i s  a l s o  

g iv e n  to  t h e  c o m p o n e n ts  o f  a  m o d e l  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  s y s t e m .

In  e s s e n c e ,  t h i s  s t u d y  h a s  b e e n  d e v e lo p e d  i n to  a  p r a c t i c a l  p r o j e c t  

m a n a g e m e n t  s y s t e m  m o d e l  t h a t  c a n  b e  u s e d  a s  a  g u id e  b y  p r o j e c t  

m a n a g e r s .

T h e  w r i t e r ' s  i n t e n t i o n  w a s  to  i d e n t i f y  a n d  d e s c r i b e  p r o j e c t  

m a n a g e r  s k i l l s  a n d  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  s y s t e m  c o m p o n e n ts .  

A c c o r d in g ly ,  t h e  s k i l l s  a n d  s y s t e m  c o m p o n e n ts  i d e n t i f i e d  a n d  

d e s c r i b e d  i n c lu d e  a  m i x t u r e  o f  m a n a g e m e n t  t a s k s ,  b e h a v i o r ,  s t y l e s ,  

a n d  p r o c e d u r e s .  In  a  s e n s e ,  t h e  a p p r o a c h  t a k e n  b y  th e  w r i t e r  w a s  

e c l e c t i c  in  t h a t  m a n y  m a n a g e m e n t  t h e o r i e s  a n d  p r a c t i c e s  a r e  

im b e d d e d  in  t h e  s y s t e m  d e v e lo p e d .

O bj a c t iv e s

T h e  s p e c i f i c  o b j e c t i v e s  o f  t h i s  d i s s e r t a t i o n  a r e :

1 . T o  l i s t  a n d  d e s c r i b e  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  c o m p o n e n ts
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t h a t  r e s u l t  in  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  e f f e c t i v e n e s s ;

2 .  T o  l i s t  a n d  d e s c r i b e  t h e  s k i l l s  n e e d e d  by  a  p r o j e c t  

m a n a g e r  to  be  e f f e c t iv e ;  a n d

3 . T o  t r a n s l a t e  t h e  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  c o m p o n e n ts  a n d  

s k i l l s  n e e d e d  by  a  p r o j e c t  m a n a g e r  in to  a  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  

s y s t e m  m o d e l .

R a t i o n a l e  a n d  R e l a t e d  L i t e r a t u r e

F o r  t h i s  s tu d y ,  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  e f f e c t i v e n e s s  i s  d e f in e d

a s  t h e  q u a l i t y  a n d  q u a n t i ty  of r e s p o n s e s  n e e d e d  b y  th e  p r o j e c t

m a n a g e r  a n d  h i s  s t a f f  to  m e e t  t h e  p r o j e c t  g o a l s .  T h e  n o t io n  i s

t h a t  t h e  p r o j e c t  m a n a g e r  a n d  h is  s t a f f  n e e d  a  n u m b e r  o f r e s p o n s e s

t h a t  c a n  be  i m p le m e n t e d  w e l l .  A c c o r d in g  to  C a r k h u f f  (1 9 7 1 ) ,

" e f f e c t i v e n e s s  i s  a  f u n c t io n  o f  t h e  n u m b e r  a n d  l e v e l  o f  r e s p o n s e s

w h ic h  a n  i n d i v id u a l  h a s  (p . 1 4 6 ) . "  C a r k h u f f  (1 9 7 1 ) f u r t h e r  s t a t e s :

E f f e c t i v e n e s s ,  th e n ,  i s  a  f u n c t io n  o f t h e  i n d i v i d u a l 's  
( o r  g r o u p  o f i n d i v id u a l s ')  a b i l i t y  to  a t t a i n  g o a l s  in  
a n y  p a r t i c u l a r  o r  g e n e r a l  a r e a .  T h i s  a b i l i t y  to  
a t t a i n  g o a l s ,  in  t u r n ,  i s  d e f in e d  b y  th e  q u a n t i t y  a n d  
q u a l i t y  o f  t h e  r e s p o n s e s  w h ic h  a n  i n d iv id u a l  h a s  in  
e a c h  a n d  a l l  s p h e r e s  o f f u n c t io n in g  (p . 1 4 6 ).

T h e  e f f e c t iv e  m a n a g e r  i s  p e r c e p t i v e  of t h e  p e r s o n a l i t y  a n d

n e e d  d i s p o s i t i o n s  of h is  s t a f f  a n d  a l s o  s e t s  u p  n e c e s s a r y  r o l e s  a n d

e x p e c t a t i o n s  f o r  p e r f o r m a n c e .  T o  b e  e f f e c t iv e ,  t h e  m a n a g e r  m u s t

b e  k n o w le d g e a b le  a b o u t  p la n n in g  m e t h o d s ,  l e a d e r s h i p  s t y l e s ,  a n d
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t h i s  s tu d y  to  l i s t  a n d  d e s c r i b e  e f f e c t iv e  a n d  e f f i c i e n t  o r g a n iz a t i o n a l  

an d  i n d iv id u a l  v a r i a b l e s  in  t e r m s  o f  a  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  s y s t e m  

m o d e l .

P r o b l e m  S ta t e m e n t

T h e  f o c u s  o f  t h i s  d i s s e r t a t i o n  i s  o n  th e  s k i l l s  a  p r o j e c t  

m a n a g e r  n e e d s  to  e f f e c t iv e ly  p la n ,  o r g a n iz e ,  im p le m e n t ,  a n d  

c o n t r o l  t h e  p e o p le  a n d  p r o g r a m s  o f h is  p r o j e c t .  A t t e n t io n  i s  a l s o  

g iv e n  to  t h e  c o m p o n e n ts  o f  a  m o d e l  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  s y s t e m .

In  e s s e n c e ,  t h i s  s t u d y  h a s  b e e n  d e v e lo p e d  i n to  a  p r a c t i c a l  p r o j e c t  

m a n a g e m e n t  s y s t e m  m o d e l  t h a t  c a n  b e  u s e d  a s  a  g u id e  b y  p r o j e c t  

m a n a g e r s .

T h e  w r i t e r ' s  i n t e n t i o n  w a s  to  i d e n t i f y  a n d  d e s c r i b e  p r o j e c t  

m a n a g e r  s k i l l s  a n d  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  s y s t e m  c o m p o n e n ts .  

A c c o r d in g ly ,  t h e  s k i l l s  a n d  s y s t e m  c o m p o n e n ts  i d e n t i f i e d  an d  

d e s c r i b e d  i n c lu d e  a  m i x t u r e  o f  m a n a g e m e n t  t a s k s ,  b e h a v i o r ,  s t y l e s ,  

a n d  p r o c e d u r e s .  In  a  s e n s e ,  t h e  a p p r o a c h  t a k e n  b y  th e  w r i t e r  w a s  

e c l e c t i c  in  t h a t  m a n y  m a n a g e m e n t  t h e o r i e s  a n d  p r a c t i c e s  a r e  

im b e d d e d  in  t h e  s y s t e m  d e v e lo p e d .

O b j e c t iv e s

T h e  s p e c i f i c  o b j e c t i v e s  o f  t h i s  d i s s e r t a t i o n  a r e :

1 . T o  l i s t  a n d  d e s c r i b e  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  c o m p o n e n ts
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t h a t  r e s u l t  in  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  e f f e c t i v e n e s s ;

2 .  T o  l i s t  a n d  d e s c r i b e  t h e  s k i l l s  n e e d e d  by  a  p r o j e c t  

m a n a g e r  to  b e  e f f e c t iv e ;  a n d

3 . T o  t r a n s l a t e  t h e  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  c o m p o n e n ts  a n d  

s k i l l s  n e e d e d  by  a  p r o j e c t  m a n a g e r  in to  a  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  

s y s t e m  m o d e l .

F o r  t h i s  s tu d y ,  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  e f f e c t iv e n e s s  i s  d e f in e d  

a s  t h e  q u a l i t y  a n d  q u a n t i ty  o f r e s p o n s e s  n e e d e d  b y  th e  p r o j e c t

a n y  p a r t i c u l a r  o r  g e n e r a l  a r e a .  T h i s  a b i l i t y  to  
a t t a i n  g o a l s ,  in  t u r n ,  i s  d e f in e d  b y  th e  q u a n t i t y  an d  
q u a l i t y  o f  t h e  r e s p o n s e s  w h ic h  a n  in d i v id u a l  h a s  in  
e a c h  a n d  a l l  s p h e r e s  o f f u n c t io n in g  (p . 1 4 6 ).

T h e  e f f e c t iv e  m a n a g e r  i s  p e r c e p t i v e  o f t h e  p e r s o n a l i t y  a n d

n e e d  d i s p o s i t i o n s  o f h is  s t a f f  a n d  a l s o  s e t s  u p  n e c e s s a r y  r o l e s  a n d  

e x p e c t a t i o n s  f o r  p e r f o r m a n c e .  T o  b e  e f f e c t iv e ,  t h e  m a n a g e r  m u s t  

b e  k n o w le d g e a b le  a b o u t  p l a n n in g  m e t h o d s ,  l e a d e r s h i p  s t y l e s ,  a n d

R a t i o n a l e  a n d  R e l a t e d  L i t e r a t u r e

w h ic h  a n  in d iv id u V
\

t h a t  c a n  be  im p '/

" e f f e c t i v e n e s s  i ’

E f f e c t i v e n e  s d x 
( o r  g r o u p  o f in <Ttiity to  a t t a i n  g o a l s  in

din o f th e  i n d i v id u a l 's

J; g o a l s .  T h e  n o t io n  i s  

\ a  n u m b e r  o f r e s p o n s e s  

j C a r k h u f f  (1 9 7 1 ) ,

1 l e v e l  o f  r e s p o n s e s  

/  (1 9 7 1 ) f u r t h e r  s t a t e s :
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m a n a g e m e n t  p r a c t i c e s .  A l s o ,  t h e  m a n a g e r  m u s t  b e  p a r t i c u l a r l y  

s k i l l f u l  in  t h e  a r e a  o f  i n t e r p e r s o n a l  s k i l l s .

T h e  l i t e r a t u r e  a n d  r e s e a r c h  in  l e a d e r s h i p  a n d  m a n a g e m e n t  

a r e  e x t e n s i v e .  H o w e v e r ,  m u c h  o f t h e  l i t e r a t u r e  a n d  r e s e a r c h  l a c k s  

s p e c i f i c i t y  in  a s s i s t i n g  l e a d e r s  o r  m a n a g e r s  to  t r a n s l a t e  a  s e r i e s  

o f  f a c t s  a n d  c o n c e p t s  i n to  m e a n in g f u l  p r i n c i p l e s ,  s k i l l s ,  a n d  

p r a c t i c e s .

T h e  o v e r a l l  f r a m e  o f r e f e r e n c e  f o r  t h e  m o d e l  w a s  b a s e d ,  

to  a  g r e a t  e x t e n t ,  on t h e  w r i t i n g s  o f  C a r k h u f f  (1 9 6 9 , 1 9 7 1 , 1 9 7 2 ). 

F u r t h e r ,  t h e  s c o p e  o f  t h e  m o d e l  c o v e r e d  th e  r e l a t i o n s h i p s  o f  i n d i ­

v i d u a l s  i n v o lv e d  in  a  p r o j e c t  a n d  how  th e y  c a n  a n d  s h o u ld  f u n c t io n  

w i th in  i t .  A c c o r d in g  to  C a r k h u f f  (1 9 7 1 ) :

T h e  m o s t  i m p o r t a n t  s i n g le  v a r i a b l e  in  t h e  e f f e c t iv e n e s s  
o f  a  p r o g r a m ,  t h e n ,  i s  t h e  l e v e l  o f  f u n c t io n in g  o f  i t s  
im p l e m e n t o r s .  W h ile  t h e  s y s t e m  o f  a  p r o g r a m  h a s  i t s  
ow n  d i s t i n c t i v e  c o n t r i b u t i o n s  to  m a k e ,  t h e  s u c c e s s  o f 
t h e  p r o g r a m  s t a n d s  o r  f a i l s  p r i m a r i l y  o n  th e  e f f e c t i v e ­
n e s s  o f  t h e  i n d i v id u a l s  w h o  a r e  c o n d u c t in g  i t .  A s  w e  
h a v e  a l r e a d y  s e e n ,  t h e  h e l p e r  f u n c t io n in g  a t  h ig h  l e v e l s  
s e r v e s  a s  b o th  m o d e l  a n d  a g e n t  f o r  th e  h e lp e e :  h e lp e e s  
f u n c t i o n i n g  a t  lo w  l e v e l s  m o v e  in  th e  d i r e c t i o n  o f  t h e i r  
h i g h - l e v e l  h e l p e r s  o v e r  t h e  c o u r s e  of t h e  h e lp in g  p r o ­
c e s s  (p .  1 3 2 ).

A d d i t i o n a l ly ,  f i v e  m o d e l s  w e r e  r e v i e w e d  a s  r e p r e s e n t a t i v e  

o f  t h e  l i t e r a t u r e  a n d  r e s e a r c h :  C o n t in g e n c y  M o d e l  ( F i e d l e r ,  1 9 6 7 ); 

S o c i a l  S y s t e m  M o d e l  ( G e tz e l s  & G u b a , 1 9 5 7 ); T h e  M a n a g e r i a l  G r id  

( B la k e  & M o u to n , 1 9 6 4 ); 3 - D  T h e o r y  ( R e d d in ,  1 9 7 0 ); an d  K e p n e r -  

T r e g o e  M o d e l  ( K e p n e r  & T r e g o e ,  1 9 6 5 ). A ls o ,  m a n a g e m e n t  b y
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o b j e c t i v e s  w a s  i n v e s t i g a t e d  ( D r u c k e r ,  1 9 5 4 ; H u g h e s ,  1 9 6 5 ; O d io r n e ,  

1 9 6 9 ; H u m b le ,  1 9 7 0 ; R e d d in ,  1 9 7 0 ; R o s s ,  1 9 7 1 ; M o r r i s ,  1 9 7 2 ) .

T h e  C o n t in g e n c y  M o d e l  o f  l e a d e r s h i p  e f f e c t iv e n e s s  h a s  a s  

i t s  u n d e r ly in g  h y p o t h e s i s  t h e  e f f e c t iv e n e s s  o f  a  g r o u p  d e p e n d s  u p o n  

th e  i n t e r a c t i o n  b e tw e e n  th e  l e a d e r ' s  s t y l e  of r e l a t i n g  to  h is  g r o u p  

m e m b e r s  a n d  th e  d e g r e e  to  w h ic h  th e  s i t u a t io n  p r o v i d e s  t h e  l e a d e r  

w i th  t h e  o p p o r tu n i ty  to  e x e r t  i n f l u e n c e .  H e n c e ,  t h e  d e g r e e  o f 

f a v o r a b l e n e s s  o f th e  g r o u p  s i t u a t io n  f o r  t h e  l e a d e r  s h o u ld  d i c t a t e  

t h e  l e a d e r s h i p  s t y le  u s e d  b y  a  l e a d e r .  F i e d l e r  (1 9 6 7 ) s t a t e s :

T a s k - o r i e n t e d  l e a d e r s  p e r f o r m  b e s t  in  s i t u a t io n s  
w h ic h  a r e  h ig h ly  f a v o r a b l e  f o r  t h e m  o r  in  t h o s e  
w h ic h  a r e  r e l a t i v e l y  u n f a v o r a b l e .  C o n s i d e r a t e ,  
r e l a t i o n s h i p - o r i e n t e d  l e a d e r s  t e n d  to  p e r f o r m  
b e s t  in  s i t u a t i o n s  i n  w h ic h  th e y  h a v e  o n ly  m o d e r a t e  
i n f l u e n c e ,  e i t h e r  b e c a u s e  t h e y  a r e  n o t to o  w e l l  
a c c e p te d  a l t h o u g h  t h e i r  p o s i t i o n  p o w e r  i s  h ig h  a n d  
th e  t a s k  i s  s t r u c t u r e d  (p . 1 4 7 ).

G e tz e l s  a n d  G u b a 's  S o c i a l  S y s te m  M o d e l  s p e c i f i e s  t h a t

s o c i a l  b e h a v i o r  i s  m a n i f e s t e d  in  a  s o c i a l  s y s t e m  s e t t i n g .  T h e  

b e h a v i o r  i s  a  r e s u l t  o f a n  i n d i v id u a l 's  a t t e m p t s  to  c o p e  w i th  a n  

e n v i r o n m e n t  c o m p o s e d  o f p a t t e r n s  o f  e x p e c t a t i o n s  f o r  h i s  b e h a v i o r  

in  w a y s  c o n s i s t e n t  w i th  h is  o w n  p a t t e r n  o f  n e e d s  a n d  d i s p o s i t i o n s  

( G e t z e l s  G u b a , 1 9 5 7 ). T h e  m o d e l  f o l l o w s :

N o r m a t i v e  ( N o m o th e t ic )  D im e n s io n

S o c ia l  x 
S y s te m

^ ^ ► I n s t i t u t i o n — R o l e  ^ . E x p e c t a t i o n

n I n d i v i d u a l  ^ - P e r s o n a l i t y  > -N e e d
S o c ia l
B e h a v i o r

D i s p o s i t i o n  

P e r s o n a l  ( I d io g r a p h ic )  D i m e n s io n
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T h e  K e p n e r - T r e g o e  M o d e l  i s  a  s y s t e m a t i c  m e th o d  a n d

a c t io n  s e q u e n c e  f o r  p r o b l e m  a n a l y s i s  an d  d e c i s i o n  m a k in g  ( K e p n e r

& T r e g o e ,  1 9 6 5 ). T h e  m o d e l  i s  a  s t e p - b y - s t e p  a p p r o a c h  t h a t  c a n

b e  i m p le m e n t e d  b y  a n y  m a n a g e r .  E s s e n t i a l l y ,  p r o b l e m  a n a l y s i s

in v o lv e s  o b s e r v a t i o n ,  a n a l y s i s ,  a n d  c o m p a r i s o n s  a im e d  a t  f in d in g

c a u s e ,  w h e r e a s  d e c i s i o n  m a k in g  in v o lv e s  s t a t i n g  c l e a r  o b j e c t i v e s

a n d  c a r e f u l l y  e v a lu a t in g  a l t e r n a t i v e s  w h ic h  l e a d  to  a c t i o n .

T h e  M a n a g e r i a l  G r id  i d e n t i f i e s  m a n a g e r  s t y l e s  b a s e d  o n

th e  c o m p o n e n ts  o f  c o n c e r n s  f o r  p e o p le  a n d  c o n c e r n s  f o r  p r o d u c t io n

( B la k e  & M o u to n , 1 9 6 4 ). T h e  l e v e l s  o f c o n c e r n  a r e  n u m b e r e d  f r o m

o n e  to  n in e  on  th e  h o r i z o n t a l  a x i s ,  c o n c e r n  f o r  p r o d u c t i o n ,  a n d  f r o m

o n e  to  n in e  on  th e  v e r t i c a l  a x i s ,  c o n c e r n  f o r  p e o p le .  M a n a g e r  s t y l e

c a n  b e  d e s c r i b e d  b a s e d  on. t h e  m a n a g e r 's  a t t i t u d e s  a n d  b e h a v i o r

p a t t e r n s  f o r  b e in g  p r o d u c t i o n  o r  t a s k - o r i e n t e d  a s  o p p o s e d  to  p e r s o n -

o r i e n t e d .  A c c o r d in g  to  B la k e  a n d  M o u to n  (1 9 6 4 ) ,

W h a t i s  s i g n i f i c a n t  i s  how  a  s u p e r v i s o r  i s  c o n ­
c e r n e d  a b o u t  p r o d u c t i o n  a n d  h o w  he  c o n c e r n s  
h i m s e l f  a b o u t  p e o p le ,  a n d  how  t h e s e  c o n c e r n s  
i n t e r t w i n e  (p .  8 1 ) .

T h e y  f u r t h e r  t h e o r i z e  t h e  m o s t  e f f e c t i v e  l e v e l  i s  t h e  o n e  t h a t  h a s  

t h e  h i g h e s t  d e g r e e  o f  c o n c e r n  f o r  p r o d u c t i o n  a n d  c o n c e r n  f o r  p e o p le .  

S a id  a n o t h e r  w a y , t h e  m o s t  e f f e c t i v e  l e v e l  i n c l u d e s  w o r k  a c c o m ­

p l i s h m e n t  f r o m  c o m m i t t e d  p e o p le  a c t i n g  i n t e r d e p e n d e n t l y  t h r o u g h  

a  c o m m o n  p u r p o s e  l e a d in g  to  r e l a t i o n s h i p s  o f  t r u s t  a n d  r e s p e c t .
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T h e  3 - D  T h e o r y  o f  R e d d in  (1 9 7 0 ) i s  a  m o d e l  b a s e d  o n  t a s k  

o r i e n t a t i o n  a n d  r e l a t i o n s h i p  o r i e n t a t i o n .  T h e  t h e o r y  i s  b a s e d  on  

T h e o r y  Z , t h e  r a t i o n a l  s i t u a t i o n i s t  v ie w  o f m a n ,  p i o n e e r e d  b y  m a n y  

p e o p le ,  in c lu d in g :  U rw ic lc , 1 9 4 4 ; S u l l i v a n ,  1 9 5 3 ; D r u c k e r ,  1 9 5 4 . 

R e d d in  d e s c r i b e s  T h e o r y  Z in  t h e  fo l lo w in g  m a n n e r :

M a n  h a s  a  w i l l .
H e i s  o p e n  to  g o o d  a n d  e v i l .
S i tu a t io n  d r i v e s  m a n .
R e a s o n  m o t iv a t e s  h im .
I n t e r d e p e n d e n c e  i s  m a n 's  b a s i c  m o d e  o f  i n t e r a c t i o n .
I n t e r a c t i o n  i s  m a n 's  s o c i a l  u n i t  o f  i m p o r t a n c e .
O b je c t iv e  b e s t  d e s c r i b e s  m a n ’ s v ie w  o f  m a n  (p . 1 9 0 ).

R e d d in  (1 9 7 0 ) i d e n t i f i e s  e ig h t  l e a d e r s h i p  s t y l e s  in  t e r m s  of 

s t y l e  f l e x  w h ic h  i s  t h e  t e r m  u s e d  to  d e s c r i b e  t h e  a b i l i t y  t o  v a r y  

o n e ’s o w n  b a s i c  s t y l e  o f  b e h a v i o r .  M a n a g e r s  w h o  u s e  a  v a r i e t y  o f  

b a s i c  s t y l e s  r e g u l a r l y  h a v e  h ig h  f l e x  w h i l e  t h o s e  m a n a g e r s  w h o  u s e  

o n e  b a s i c  s t y l e  c o n s i s t e n t l y  h a v e  lo w  f l e x .  T h e  r e s u l t  i s  t h a t  m a n a ­

g e r s  w i th  h ig h  f l e x  a r e  m o r e  e f f e c t iv e  p r o v id e d  th e  s t y l e  in  a  g iv e n  

s i t u a t io n  i s  a p p r o p r i a t e .

F u r t h e r ,  a c c o r d i n g  to  R e d d in  (1 9 7 0 ) , t h e r e  a r e  e ig h t  d i f ­

f e r e n t  t y p e s  o f  m a n a g e r  o r  e x e c u t i v e  s t y l e s  t h a t  c a n  b e  d e f in e d  o n  

t h e  b a s i s  o f  t h r e e  d i f f e r e n t  c h a r a c t e r i s t i c s :

1 . T a s k  o r i e n t a t i o n - - a  q u a l i t y  o f  w a n t in g  to  g e t  a  j o b  d o n e .

2 .  R e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n - - t h e  q u a l i t y  o f b e in g  i n t e r e s t e d  
p r i m a r i l y  in  p e o p l e .

3 .  E f f e c t i v e n e s s - - t h e  a b i l i t y  to  o b t a in  h ig h  p r o d u c t i v i t y .

R e p ro d u c e d  w ith p e rm is s io n  of th e  c o p y rig h t o w n er. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p e rm iss io n .
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H e c o n t i n u e s  by  s a y in g ,  b a s e d  on  how  m u c h  o f  e a c h  

c h a r a c t e r i s t i c  a n  e x e c u t iv e  p o s s e s s e s ,  e ig h t  m a n a g e r i a l  t y p e s  

h a v e  b e e n  d e f in e d .

1 . T h e  d e s e r t e r ,  w h o  h a s  n o n e , o r  o n ly  a  m i n im u m  o f 
t h e  t h r e e  c h a r a c t e r i s t i c s .

2 .  T h e  b u r e a u c r a t ,  w h o  h a s  e f f e c t iv e n e s s  o n ly .

3 . T h e  m i s s i o n a r y ,  w h o  o n ly  h a s  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n .

4 .  T h e  d e v e l o p e r ,  w h o  h a s  b o th  e f f e c t iv e n e s s  a n d  r e l a t i o n ­
s h ip s  o r i e n t a t i o n .

5 . T h e  a u t o c r a t ,  w h o  h a s  t a s k  o r i e n t a t i o n  o n ly .

6 . T h e  b e n e v o le n t  a u t o c r a t ,  w h o  h a s  b o th  e f f e c t iv e n e s s  
a n d  t a s k  o r i e n t a t i o n .

7 . T h e  c o m p r o m i s e r ,  w i th  b o th  t a s k  o r i e n t a t i o n  a n d  
r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n .

8 . T h e  m a n a g e r ,  w h o  h a s  a l l  t h r e e  c h a c t e r i s t i c s .

O f p r i m a r y  r e f e r e n c e  in  t h i s  s tu d y  i s  t h e  w o r k  o f  f o u r  o f 

th e  o r i g i n a t o r s  o f  m a n a g e m e n t - b y - o b j e c t i v e s  s y s t e m s :  D r u c k e r ,  

1 9 5 4 ; M c G r e g o r ,  I9 6 0 ;  O d io r n e ,  1 9 6 9 ; H u m b le ,  1 9 7 0 . T h e  n o t io n  

t h a t  a n  o r g a n iz a t i o n  s h o u ld  b e  m a n a g e d  by  g o a l s  o r  o b j e c t i v e s  h a s  

b e e n  a  w id e ly  p r a c t i c e d  a n d  a c c e p te d  p r o c e d u r e  o f  m a n a g e m e n t .  

A c c o r d in g  to  R e d d in  (1 9 7 0 ) , h o w e v e r ,  m a n y  m a n a g e m e n t - b y -  

o b j e c t i v e s  s y s t e m s  in  b u s i n e s s  h a v e  f a i l e d  b e c a u s e  o f  i m p r o p e r  

i m p le m e n t a t i o n .  T h e r e f o r e ,  th e  d e s i r e d  r e s u l t s  c o u ld  n o t be 

o b t a i n e d .  H o w e v e r ,  t h e  l i t e r a t u r e  s e e m s  to  a f f i r m  th a t  a  w e l l  

o r g a n iz e d  a n d  im p le m e n t e d  s y s t e m  o f  m a n a g e m e n t  b y  o b j e c t i v e s

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  c o p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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i s  t h e  m o s t  so u n d  b a s i s  o f m a n a g in g  a n  o r g a n iz a t i o n  ( D r u c k e r ,  

1 9 5 4 ; H u g h e s ,  1 9 6 5 ; O d io r n e ,  1 9 6 9 ; H u m b le ,  1 9 7 0 ; R e d d in ,  1 9 7 0 ; 

A l io to ,  1 9 7 1 ; R o s s ,  1 9 7 1 ).

O d io r n e  (1 9 6 9 ) s t a t e s :

M a n a g e m e n t  by o b j e c t i v e s  . . . p r e s u m e s  t h a t  
m a n a g e m e n t  o f o u r  a f f a i r s  o n  a  c o n t in u in g  b a s i s  
r e q u i r e s  t h a t  w e  d e f in e  o b j e c t i v e s  b e f o r e  w e  r e l e a s e  
e n e r g y  o r  r e s o u r c e s  to  a c h i e v e  t h e m .  If y o u  a r e n ' t  
c l e a r  w h e r e  y o u  a r e  g o in g  th e n  th e  r o a d  to o  m u s t  b e  
u n c l e a r ,  i f  y o u  a i m  f o r  n o th in g ,  t h a t  i s  w h a t  y o u  w i l l  
a c h i e v e .  M a n a g e m e n t  by  o b j e c t i v e s  r e q u i r e s  a  c o m ­
m i tm e n t .  I f  y ou  a r e  c o m m i t te d  to  a n  o b j e c t i v e ,  to  
s o m e b o d y  e l s e  w h o s e  o p in io n  i s  i m p o r t a n t  to  y o u , 
y o u  a r e  p r a c t i c a l l y  o b l ig e d  to  d o  s o m e th in g  a b o u t  i t  
. . . t h e r e  i s  a n  a s c e n d i n g  h i e r a r c h y  o f  o b j e c t i v e s :
(1) r e g u l a r  o r  r o u t i n e - ~ m e a s u r e d  by  e x c e p t i o n s  f r o m  
s t a n d a r d  o b j e c t i v e s ;  (2) p r o b l e m  s o l v i n g - - m e a s u r e d  
by  s o l u t io n s  an d  t i m e  e s t a b l i s h e d  a s  o b j e c t i v e s ;  (3) 
in n o v a t iv e  g o a l s - - m e a s u r e d  b y  p r o d u c t i v e  c h a n g e s  
s o u g h t  a n d  a c h i e v e d  in  t i m e  (p . 8 ) .

A  f u r t h e r  p r i m a r y  r e f e r e n c e  f o r  t h i s  s tu d y  w a s  th e  w o r k  

o f  T e r r y  ( i 9 6 0 )  in  d e f in in g  m a n a g e m e n t .  T h e  fo l lo w in g  g r a p h ic  

d e f in i t i o n  o f  m a n a g e m e n t  w a s  u s e d  by  T e r r y  a s  a  b a s i s  f o r  d e f in in g  

p r o j e c t  m a n a g e m e n t .

E n t i ty  M a n a g e m e n t

I d e n t i t y i s  a  d i s t i n c t  p r o c e s s  c o n s i s t i n g  o f

o r g a n iz i n g  l e a d in gF  u n d a m e n ta l  
F  u n c t io n

p la n n in g c o n t r o l l i n g

a p p l i e d  to

D i r e c t i o n e f f o r t s  o f  t h e  m e m b e r s  o f th e  g r o u p  to  
u t i l i z e  e f f i c i e n t l y
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A v a i l a b le  t h e  g r o u p 's  m a t e r i a l s ,  m a c h in e s ,  m e t h o d s ,
R e s o u r c e s  m o n e y ,  a n d  h u m a n  e f f o r t s

jf
P u r p o s e  in  o r d e r  to  a c h i e v e  th e  p r e d e t e r m i n e d

o b j e c t i v e s .

A ls o  o f  i m p o r t a n c e  w a s  t h e  w o r k  o f C o o k  in  t e r m s  o f

d e f in in g  a  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  s y s t e m .  A c c o r d in g  to  C o o k  (1 9 7 1 ) :

A  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  s y s t e m  s h o u ld  d e v e lo p  a n  
i n i t i a l  p la n  f o r  a  p r o j e c t  w h ic h  i n c l u d e s  t i m e ,  c o s t ,  
a n d  p e r f o r m a n c e  s p e c i f i c a t i o n s .  I t  s h o u ld  a l s o  
p r o v i d e  a  v e h ic le  f o r  m o n i to r in g  a n d  c o n t r o l l i n g  
t h e  o p e r a t i o n  o n c e  th e  p r o j e c t  i s  i n i t i a t e d  (p . 1 8 6 ).

A l s o ,  in  a d d i t i o n  to  C o o k , o t h e r  r e s o u r c e s  o n  p r o j e c t  m a n a g e m e n t

w e r e  r e v ie w e d  ( M a r t in o ,  1 9 6 8 ; M c G r a th ,  1 9 7 2 ; I m m e g a r t  &

P i l e c k i ,  1 9 7 3 ).

O th e r  a r e a s  o f i n v e s t i g a t i o n  in c lu d e d  h u m a n  r e l a t i o n s  a n d

c o m m u n i c a t i o n ,  a n d  p r o b l e m  s o lv in g  a n d  d e c i s i o n  m a k in g .  A

n u m b e r  o f  r e f e r e n c e s  w e r e  u s e d  in  t h e  a r e a  o f h u m a n  r e l a t i o n s

a n d  c o m m u n i c a t i o n :  M a s lo w ,  1 9 5 4 ; G o r d o n ,  1 9 5 5 ; C a r t w r i g h t  &

Z a n d e r ,  I9 6 0 ;  R o g e r s ,  1 9 6 1 ; C a r k h u f f ,  1 9 6 9 , 1 9 7 1 , 1 9 7 2 . In

t e r m s  o f  p r o b l e m  s o lv in g  a n d  d e c i s i o n  m a k in g ,  t h e  p r i m a r y

r e f e r e n c e s  u s e d  w e r e  t h e  w o r k s  of th e  fo l lo w in g  p e o p le :  G r i f f i t h s ,

1 9 5 9 ; B r o w n ,  1 9 6 1 ; K e p n e r  & T r e g o e ,  1 9 6 5 ; V a n  D u s s e l d o r p ,

R i c h a r d s o n  F o le y ,  1 9 7 1 ; C a r k h u f f ,  1 9 7 3 .

In  c o n c l u s i o n ,  t h e  e m p h a s i s  o f t h e  r e v i e w  o f l i t e r a t u r e  

i n c lu d e d  th e  f o l lo w in g :  p r o j e c t  m a n a g e m e n t ,  m a n a g e m e n t  s y s t e m s ,
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h u m a n  r e l a t i o n s  a n d  c o m m u n i c a t i o n ,  p r o b l e m  s o lv in g  a n d  d e c i s i o n  

m a k in g ,  m a n a g e m e n t  t y p e s  a n d  s k i l l s ,  a n d  m a n a g e m e n t  by  o b j e c ­

t i v e s .  C h a p t e r  I I  p r e s e n t s  t h e  p r o c e d u r e s  f o l lo w e d  in  d e v e lo p in g  

th e  m o d e l ,  a n d  C h a p t e r  II I  i s  a n  a n a l y s i s  o f  t h e  d a t a  g a t h e r e d .  

S u b s e q u e n t ly ,  in  C h a p t e r  IV , a l l  p e r t i n e n t  i n f o r m a t i o n  g a t h e r e d  h a s  

b e e n  t r a n s l a t e d  in to  a  p r a c t i c a l  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  s y s t e m  m o d e l .  

C h a p t e r  V i s  a  s u m m a r y .
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C H A P T E R  II

P R O C E D U R E S

I t  w a s  r e a d i l y  a p p a r e n t  to  t h e  w r i t e r  f r o m  a n  e a r l y  r e v i e w  

o f  l i t e r a t u r e  t h a t  m a n a g e m e n t  a n d  l e a d e r s h i p  h a v e  h ad  e x t e n s i v e  

c o v e r a g e .  O n th e  o t h e r  h a n d , t h e  s u b j e c t  o f  p r o j e c t  m a n a g e m e n t ,  

p a r t i c u l a r l y  a s  i t  r e l a t e s  t o  e d u c a t io n ,  h a s  h a d  l e s s  e x t e n s i v e  

c o v e r a g e .  A c c o r d in g ly ,  in  c o n s i d e r i n g  t h e  p r o c e d u r e s  to  fo l lo w , 

th e  w r i t e r  d e c id e d  to  u s e  f o u r  p r i m a r y  r e f e r e n c e s  of i n f o r m a t i o n  

f o r  t h i s  w o r k :  (1) a  r e v ie w  o f l i t e r a t u r e  o n  m a n a g e m e n t ,  p r o j e c t  

m a n a g e m e n t ,  l e a d e r s h i p ,  d e c i s i o n  m a k in g ,  h u m a n  r e l a t i o n s ,  a n d  

c o m m u n i c a t i o n ;  (2 ) a  l i s t  a n d  d e s c r i p t i o n  o f t h e  s p e c i f i c  s k i l l s  a  

p r o j e c t  m a n a g e r  n e e d s  to  b e  e f f e c t iv e ;  (3) a  l i s t  a n d  d e s c r i p t i o n  

o f c o m p o n e n ts  of a n  e f f e c t iv e  d e l i v e r y  s y s t e m ;  a n d  (4 ) t h r e e  f i e l d  

a s s e s s m e n t s  o f  t h e  m o d e l  b y  a  l a r g e  d i s t r i c t ,  o v e r  1 5 ,0 0 0  s t u d e n t s ,  

a n d  a  s m a l l  s c h o o l  d i s t r i c t ,  u n d e r  3 ,5 0 0  s t u d e n t s .

T h e  s p e c i f i c  p r o c e d u r e s  f o r  t h i s  s tu d y  r e l a t e d  to  t h e  f o u r  

p r i m a r y  r e f e r e n c e s  o f i n f o r m a t i o n  a r e  c o n ta in e d  in  E x h i b i t  A, 

A p p e n d ix  A .

14
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G e n e r a l  M o d e l  D e s i g n

An  a d a p t a t i o n  o f  t h e  S o c i a l  S y s t e m  M o d e l  b y  G e t z e l s  a n d  

G u b a  ( G e t z e l s  & G u b a ,  1 95 7)  w a s  u t i l i z e d  a s  a n  o v e r a l l  g u i d e .  

T h e i r  m o d e l  i s  i l l u s t r a t e d  i n  C h a p t e r  I .  T h e  a d a p t a t i o n  m a d e  i s  

i l l u s t r a t e d  a s  f o l l o w s  :

v a r i a b l e s  i n  a  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  s y s t e m  t h a t  l e a d  t o  e f f e c t i v e  

f u n c t i o n i n g  of i n d i v i d u a l s  a n d  t h e  a t t a i n m e n t  of  p r o j e c t  g o a l s .  

S u b s e q u e n t l y ,  t h e  p r o j e c t  a n d  i n d i v i d u a l  v a r i a b l e s  w e r e  i d e n t i f i e d  

a n d  d e v e l o p e d  i n t o  a  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  s y s t e m  m o d e l .  A d d i t i o n ­

a l l y ,  t h e  f o c u s  o f  t h e  m o d e l  w a s  on  t h e  i n t e r f a c e  b e t w e e n  t h e  p r o j e c t  

m a n a g e r  a n d  h i s  s t a f f .

m a n a g e m e n t  s y s t e m  m o d e l s .  F u r t h e r ,  t h e  e s s e n t i a l  c o m m o n  

t h e m e s  o r  v a r i a b l e s  f r o m  e a c h  m o d e l  w h i c h  w e r e  a p p r o p r i a t e  w e r e  

i n c o r p o r a t e d  a s  a  p a r t  o f  t h e  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  s y s t e m  m o d e l .  

H o w e v e r ,  c a r e  w a s  e x e r c i s e d  i n  d e v e l o p i n g  t h e  m o d e l  i n t o  a

M A N A G E M E N T .

, P R  O J E C T “R o l e —^ E x p e c t a t i o n s

S Y S T E M \
A c t i o n  a n d  

S o c i a l  
B e h a v i o r

^ I n d i v i d u a l -----^ - P e r s o n a l i t y  —> ~ N e e d  ̂
D i s p o s i t i o n

A n  a t t e m p t  w a s  m a d e  to  i d e n t i f y  t h e  p r o j e c t  a n d  i n d i v i d u a l

P a r t i c u l a r  a t t e n t i o n  w a s  g i v e n  t o  a  t h o r o u g h  r e v i e w  o f
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p r a c t i c a l  a n d  u s e a b l e  t o o l  t h a t  m a y  h a v e  g e n e r a l  a p p l i c a t i o n  t o  a n y  

p r o j e c t .

A s  s t a t e d  e a r l i e r ,  i n f o r m a t i o n  f r o m  a n  e m p i r i c a l  i n v e s t i ­

g a t i o n  o f  w r i t t e n  r e s e a r c h  a n d  l i t e r a t u r e  i n  m a n y  a r e a s  w a s  u s e d .

T h e  p r i m a r y  c r i t e r i a  u s e d  t o  d e t e r m i n e  t h e  i n f o r m a t i o n  i n c l u d e d  

i n  t h e  m o d e l  w e r e  w h e t h e r  t h e  c o m p o n e n t s  h ad  c l a r i t y  o f  p u r p o s e  

a n d  o p e r a t i o n a l  u t i l i t y .  A l s o  c o n t a i n e d  w e r e  f i n d i n g s  b a s e d  o n  t h e  

f o l l o w i n g :  (1) o p i n i o n s  on d e l i v e r y  s y s t e m s  by  p e r s o n n e l  w o r k i n g  

i n  t h e  M i c h i g a n  S t a t e  D e p a r t m e n t  o f  E d u c a t i o n ,  a n d  (2) a n s w e r s  t o  

a  q u e s t i o n n a i r e  r e g a r d i n g  " s k i l l s  n e e d e d  t o  b e  e f f e c t i v e "  s e n t  t o  a  

s a m p l e  of  p r o j e c t  m a n a g e r s  i n  M i c h i g a n .  A l s o ,  t h r e e  f i e l d  a s s e s s ­

m e n t s  o f  t h e  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  s y s t e m  m o d e l  a n d  t h e  o p i n i o n s ,  

j u d g m e n t s ,  a n d  v a l u e s  o f  t h e  w r i t e r  w e r e  u s e d  a s  p r i m a r y  r e f e r e n c e s .

C h a p t e r  IV  c o n s i s t s  o f  a  m o n o g r a p h  w h i c h  d e f i n e s  a n d  d e s ­

c r i b e s  t h e  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  s y s t e m  m o d e l .  T h e  p r o j e c t  m a n a g e ­

m e n t  s y s t e m  c o m p o n e n t s  c o n t a i n e d  in  t h e  m o n o g r a p h  p r o v i d e  d i r e c ­

t i o n  f o r  a  p r o j e c t  m a n a g e r  a n d  h i s  s t a f f .  A l s o  c o n t a i n e d  i s  a  l i s t i n g  

of  s p e c i f i c  s k i l l s  n e e d e d  b y  a  p r o j e c t  m a n a g e r .  F u r t h e r  e m p h a s i s  

in  t h e  m o n o g r a p h  w a s  p l a c e d  on l e a d e r s h i p  s t y l e s  a n d  b e h a v i o r  a s  

d e s c r i b e d  i n  d i f f e r e n t  s i t u a t i o n s .  S a i d  a n o t h e r  w a y ,  s i t u a t i o n a l  

f a c t o r s  m a y  d e t e r m i n e  t h e  o v e r t  a p p l i c a t i o n  of  d i f f e r e n t  l e a d e r ­

s h i p  s k i l l s  o r  s t y l e s  t o  m a x i m i z e  p r o j e c t  l e a d e r s h i p  e f f e c t i v e n e s s .
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I n f o r m a t i o n  C o l l e c t i o n

T h r e e  t e c h n i q u e s  w e r e  u s e d  t o  g a t h e r  i n f o r m a t i o n .  T h e  

t e c h n i q u e s  a r e  e x p l a i n e d  i n  t h e  f o l l o w i n g  p a r t  o f  C h a p t e r  I I .

Q u e s t i o n n a i r e

T h e  M i c h i g a n  S t a t e  D e p a r t m e n t  o f  E d u c a t i o n  w a s  a p p r o a c h e d  

t o  s e c u r e  t h e  n a m e s  a n d  a d d r e s s e s  f o r  a  s a m p l e  o f  p r o j e c t  m a n a g e r s .  

T h e  p r i m a r y  s o u r c e s  w e r e  t h e  E l e m e n t a r y  a n d  S e c o n d a r y  E d u c a t i o n  

A c t  ( E S E A )  T i t l e  I I I  O f f i c e  a n d  t h e  D i v i s i o n  o f  V o c a t i o n a l  E d u c a t i o n  

a n d  C a r e e r  D e v e l o p m e n t  S e r v i c e s  ( V E C D S ) .  E v e r y  p r o j e c t  f r o m  

E S E A  T i t l e  I I I  a n d  e v e r y  p r o j e c t  f r o m  V E C D S  t h a t  i s  f u n d e d  u n d e r  

" E x e m p l a r y  F u n d s "  w e r e  s e l e c t e d .  A s  a  r e s u l t ,  a  g r o u p  of  s e v e n t y -  

f o u r  p r o j e c t  m a n a g e r s  w e r e  s e l e c t e d  a s  r e p r e s e n t a t i v e  o f  p r o j e c t s  

i n  M i c h i g a n .  D e s p i t e  t h e  f a c t  t h a t  n o t  a l l  p r o j e c t s  i n  M i c h i g a n  h a d  

t h e  s a m e  c h a n c e  o f  b e i n g  s e l e c t e d  i n  t h e  s a m p l e  o f  s e v e n t y - f o u r ,  

i t  i s  b e l i e v e d  t h e  p r o j e c t s  s e l e c t e d  d i d  r e p r e s e n t  a n  a p p r o p r i a t e  

c r o s s - s e c t i o n .  T h e r e f o r e ,  i t  i s  a s s u m e d  b y  t h e  w r i t e r  t h a t  s u f f i ­

c i e n t  r e p r e s e n t a t i o n  of  p r o j e c t s  i n  M i c h i g a n  w a s  o b t a i n e d  s o  t h a t  

g e n e r a l i z a t i o n s  t o  o t h e r  p r o j e c t s  a r e  j u s t i f i e d .  T h e  a n a l y s i s  a n d  

r e s u l t s  o f  t h e  q u e s t i o n n a i r e s  a r e  c o n t a i n e d  in  C h a p t e r  I I I .  A l s o ,  

a  c o p y  o f  t h e  q u e s t i o n n a i r e  i s  c o n t a i n e d  i n  E x h i b i t  B,  A p p e n d i x  A.

I n  d e v e l o p i n g  t h e  q u e s t i o n n a i r e ,  c a r e  w a s  t a k e n  to  l i s t
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c l e a r  a n d  s u c c i n c t  i n s t r u c t i o n s .  T h e  w r i t e r  w a s  g u i d e d  by  h i s  

c o m m i t t e e  w h o  r e v i e w e d  t h e  q u e s t i o n n a i r e  a n d  p r o v i d e d  h e l p f u l  

s u g g e s t i o n s  a n d  r e c o m m e n d a t i o n s .  T h e  b o d y  of  t h e  q u e s t i o n n a i r e  

w a s  d e v i s e d  s o  t h a t  r e s p o n d e n t s  h a d  a  l i s t  o f  f o r t y - f o u r  s k i l l s  i n  

f o u r  s k i l l  a r e a s  f r o m  w h i c h  t o  m a k e  s e l e c t i o n s .

I n t e r v i e w s

F o u r t e e n  s t a f f  m e m b e r s  of  t h e  M i c h i g a n  S t a t e  D e p a r t m e n t  

of  E d u c a t i o n  w e r e  s e l e c t e d  t o  b e  i n t e r v i e w e d  o n  t h e  s u b j e c t  of  

d e l i v e r y  s y s t e m s .  T h e  m e m b e r s  w e r e  s e l e c t e d  o n  t h e  b a s i s  of  

t h e i r  k n o w l e d g e  a n d  e x p e r i e n c e  i n  d e v e l o p i n g  a n d  i m p l e m e n t i n g  

d e l i v e r y  s y s t e m s  i n  M i c h i g a n .  T h e r e  i s  l i m i t e d  i n f o r m a t i o n  in  

t h e  l i t e r a t u r e  a b o u t  d e l i v e r y  s y s t e m s .  In  f a c t ,  i t  i s  a p p a r e n t  t h a t  

t h e  M i c h i g a n  S t a t e  D e p a r t m e n t  o f  E d u c a t i o n  i s  h e l p i n g  t o  e s t a b l i s h  

t h e  c o n c e p t .  I t  b e c a m e  a p p a r e n t  t o  t h e  w r i t e r  t h a t  t h e  c o n c e p t  

m u s t  b e  d e f i n e d  a n d  d e s c r i b e d  s i n c e  m a n a g e r s  of  p r o j e c t s  t h r o u g h o u t  

M i c h i g a n  a r e  b e i n g  r e q u e s t e d  t o  d e v e l o p  a n d  i m p l e m e n t  e f f e c t i v e  

d e l i v e r y  s y s t e m s .

T h e  f o u r t e e n  p e o p l e  s e l e c t e d  w e r e  f r o m  t h e  f o l l o w i n g  

M i c h i g a n  S t a t e  D e p a r t m e n t  o f  E d u c a t i o n  o f f i c e s :  n i n e  f r o m  t h e  

D i v i s i o n  of  V o c a t i o n a l  E d u c a t i o n  a n d  C a r e e r  D e v e l o p m e n t  S e r v i c e s ,  

t h r e e  f r o m  E l e m e n t a r y  a n d  S e c o n d a r y  E d u c a t i o n  A c t  T i t l e  I I I , a n d  

t w o  f r o m  t h e  R e s e a r c h  a n d  D e v e l o p m e n t  D i v i s i o n .
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A  p r e l i m i n a r y  l e t t e r  w a s  m a i l e d  t o  e a c h  o f  t h e  r e s p o n d e n t s  

p r i o r  t o  a n  i n t e r v i e w .  T h e  l e t t e r  e x p l a i n e d  t h e  p u r p o s e  of  t h e  

i n t e r v i e w  a n d  c o n f i r m e d  t h e  t i m e ,  d a y ,  a n d  p l a c e  f o r  t h e  i n t e r v i e w .  

A l s o  a c c o m p a n y i n g  t h e  l e t t e r  w a s  a  l i s t  o f  t h e  s e v e n  q u e s t i o n s  t o  b e  

a s k e d ,  a l o n g  w i t h  d e f i n i t i o n s  o f  t h e  f o u r  t e r m s  t h a t  w e r e  p r i m a r y  in  

t h e  i n t e r v i e w  q u e s t i o n n a i r e .  C o p i e s  of  t h e  l e t t e r ,  i n t e r v i e w  q u e s ­

t i o n n a i r e ,  a n d  d e f i n i t i o n s  a r e  c o n t a i n e d  i n  E x h i b i t s  C ,  D,  a n d  E  i n  

A p p e n d i x  A.

A f t e r  a  b r i e f  i n t r o d u c t i o n  i n  w h i c h  t h e  n a t u r e  of  t h e  p r o j e c t  

w a s  e x p l a i n e d  t o  t h e  i n t e r v i e w e e s ,  t h e  i n t e r v i e w e r  i n f o r m e d  t h e  

i n t e r v i e w e e s  t h a t  he w a s  p r i m a r i l y  i n t e r e s t e d  i n  r e a c t i o n s  t o  t h e  

q u e s t i o n s  b a s e d  o n  t h e  i n t e r v i e w e e ' s  f r a m e  of  r e f e r e n c e .  E a c h  

i n t e r v i e w e e  w a s  t o l d  t h a t  h e  c o u l d  r e s p o n d  a t  h i s  o w n  r a t e  t o  e a c h  

q u e s t i o n .  A l s o ,  e a c h  i n t e r v i e w e e  w a s  t o l d  t h a t  t h e  i n t e r v i e w e r  

a t  t i m e s  m i g h t  r e s p o n d  t o  t h e  i n t e r v i e w e e ' s  a n s w e r  a n d  a s k  o t h e r  

q u e s t i o n s  d e p e n d i n g  on h o w  t h e  i n t e r v i e w  w a s  p r o c e e d i n g .  G e n e r a l l y ,  

h o w e v e r ,  e a c h  i n t e r v i e w e e  r e a c t e d  to  t h e  s e v e n  q u e s t i o n s  i n  s e ­

q u e n c e ,  w i t h  t h e  i n t e r v i e w e r  r e s p o n d i n g  t o  o b t a i n  c l a r i f i c a t i o n  of  

a n s w e r s  o r  t o  r e s p o n d  t o  q u e s t i o n s .  T h e  i n t e r v i e w s  g e n e r a l l y  

a v e r a g e d  a b o u t  f o r t y - f i v e  m i n u t e s ,  w i t h  t h e  r a n g e  b e i n g  f r o m  a b o u t  

t h i r t y  m i n u t e s  t o  t w o  a n d  o n e - h a l f  h o u r s .
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F i e l d  A s s e s s m e n t s

F i e l d  a s s e s s m e n t s  w e r e  u t i l i z e d  a s  a n  e x t e r n a l  v a l i d a t i o n  

of  t h e  m o d e l  b e i n g  d e v e l o p e d .  T h e  a s s e s s m e n t s  w e r e  c o n d u c t e d  

w i t h  p r o j e c t  m a n a g e r s  f r o m  t h r e e  p r o j e c t s :

1 .  C o n s t a n t i n e  P u b l i c  S c h o o l s ,  " E x p e r i m e n t a l  R u r a l  
S c h o o l s  P r o j e c t .  "

2 .  P o n t i a c  P u b l i c  S c h o o l s ,  " P o n t i a c  V o c a t i o n a l  C a r e e r  
D e v e l o p m e n t  P r o g r a m ,  " p r o j e c t .

3 .  P o n t i a c  P u b l i c  S c h o o l s ,  " C o m p r e h e n s i v e  C a r e e r  
E d u c a t i o n  M o d e l ,  " p r o j e c t .

T h e  p r o j e c t  m a n a g e r s  f o r  t h e  t h r e e  p r o j e c t s  w e r e  i n v o l v e d  

i n  r e v i e w i n g  t h e  p r e l i m i n a r y  d r a f t  a n d  g r e a t l y  a s s i s t e d  i n  p r o v i d i n g  

s u g g e s t i o n s  a n d  r e c o m m e n d a t i o n s .  S p e c i f i c  d e t a i l s  o f  t h e  i n t e r ­

a c t i o n  o f  t h e  t h r e e  p r o j e c t  m a n a g e r s  i s  n o t  d i s c u s s e d  in  t h i s  d o c u ­

m e n t .  T h e  r e s p o n s e s  w e r e  u s e d  i n  f i n a l i z i n g  t h e  m o n o g r a p h .

S u m m a r y

In  s u m m a r y ,  f o u r  s t a g e s  o f  m o d e l  d e v e l o p m e n t  w e r e  u s e d  

in  t h e  s t u d y :  (1) r e v i e w  o f  l i t e r a t u r e ,  (2) l i s t i n g  a n d  d e s c r i p t i o n  

o f  p r o j e c t  m a n a g e r  s k i l l s ,  (3)  l i s t i n g  a n d  d e s c r i p t i o n  of  c o m p o n e n t s  

o f  a n  e f f e c t i v e  d e l i v e r y  s y s t e m ,  a n d  (4)  t h r e e  f i e l d  a s s e s s m e n t s .

T h e  p r o j e c t  a n d  i n d i v i d u a l  v a r i a b l e s  in  a  p r o j e c t  m a n a g e ­

m e n t  s y s t e m  t h a t  l e a d  t o  e f f e c t i v e  f u n c t i o n i n g  o f  i n d i v i d u a l s  a n d  

t h e  a t t a i n m e n t  of  p r o j e c t  g o a l s  w e r e  i d e n t i f i e d .  S u b s e q u e n t l y ,  t h e
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p r o j e c t  a n d  i n d i v i d u a l  v a r i a b l e s  w e r e  i d e n t i f i e d  a n d  d e v e l o p e d  i n t o  

t h e  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  s y s t e m  m o d e l .
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C H A P T E R  III

D A T A  A S S E S S M E N T

A s  d e s c r i b e d  i n  C h a p t e r  H,  t h e  i n s t r u m e n t s  u s e d  i n  t h i s  

s t u d y  w e r e  a  q u e s t i o n n a i r e  o n  p r o j e c t  m a n a g e r  s k i l l s  c o m p l e t e d  b y  

s e l e c t e d  p r o j e c t  m a n a g e r s  a n d  a n  i n t e r v i e w  on  d e l i v e r y  s y s t e m s  

w i t h  s t a f f  m e m b e r s  f r o m  t h e  M i c h i g a n  S t a t e  D e p a r t m e n t  o f  E d u c a ­

t i o n .  T h e  d a t a  o b t a i n e d  t h r o u g h  u s e  o f  t h e  i n s t r u m e n t s  a r e  d e s c r i b e d  

a n d  a n a l y z e d  i n  t h i s  c h a p t e r .

I n t e r v i e w s

F o u r t e e n  M i c h i g a n  S t a t e  D e p a r t m e n t  o f  E d u c a t i o n  s t a f f  

m e m b e r s '  i n t e r v i e w s  w e r e  t a p e  r e c o r d e d .  T h e  r e s p o n s e s  t o  e a c h  

o f  t h e  q u e s t i o n s  a r e  p a r a p h r a s e d  a n d  l i s t e d  i n  E x h i b i t  F ,  A p p e n d i x  

B .  E a c h  q u e s t i o n  a s k e d  i n  t h e  i n t e r v i e w ,  a l o n g  w i t h  a n  a s s i g n e d  

r e s p o n d e n t  n u m b e r  a n d  r e s p o n s e ,  a r e  p r o v i d e d  in  E x h i b i t  F .

T h e  p u r p o s e  of  i n t e r v i e w i n g  t h e  M i c h i g a n  S t a t e  D e p a r t m e n t  

of  E d u c a t i o n  p e r s o n n e l  w a s  t o  a s c e r t a i n  t h e i r  o p i n i o n s  i n  r e g a r d  t o  

d e f i n i n g  a n d  d e s c r i b i n g  t h e  c o n c e p t  of  a  d e l i v e r y  s y s t e m .  A 

s e c o n d a r y  p u r p o s e  w a s  t o  d e t e r m i n e  t h e  r o l e  o f  a  p r o j e c t  m a n a g e r  
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i n  p l a n n i n g ,  p r o g r a m m i n g ,  i m p l e m e n t i n g ,  a n d  c o n t r o l l i n g  a n  

e f f e c t i v e  d e l i v e r y  s y s t e m .  T h e  r e a d e r  i s  r e f e r r e d  t o  E x h i b i t s  C ,  

D,  a n d  E  i n  A p p e n d i x  A f o r  c o p i e s  o f  t h e  i n t e r v i e w  c o n f i r m a t i o n  

l e t t e r ,  i n t e r v i e w  q u e s t i o n n a i r e ,  a n d  d e f i n i t i o n s  of  p l a n n i n g ,  p r o ­

g r a m m i n g ,  i m p l e m e n t i n g ,  a n d  c o n t r o l l i n g .

S o m e  q u e s t i o n s  d i d  n o t  h a v e  r e s p o n s e s  l i s t e d  f r o m  e a c h  

r e s p o n d e n t .  S o m e  r e s p o n d e n t s  e i t h e r  s k i p p e d  t h e  q u e s t i o n s  o r  

a n s w e r e d  g e n e r a l l y .  O n l y  t h e  p e r t i n e n t  a n d  d i r e c t l y  r e l a t e d  q u e s ­

t i o n  r e s p o n s e s  a r e  r e c o r d e d  i n  E x h i b i t  F .

M o s t  o f  t h e  r e s p o n d e n t s  r e f e r r e d  t o  t h e  M i c h i g a n  S t a t e  

D e p a r t m e n t  of  E d u c a t i o n  A c c o u n t a b i l i t y  M o d e l  d u r i n g  t h e  c o u r s e  

of  t h e i r  i n t e r v i e w .  T h e  A c c o u n t a b i l i t y  M o d e l  c o n s i s t s  o f  s i x  

e l e m e n t s  a n d  i s  d e s c r i b e d  a s  f o l l o w s  b y  t h e  M i c h i g a n  S t a t e  D e p a r t ­

m e n t  of  E d u c a t i o n  ( 1 9 7 2 ) :

1.  I d e n t i f i c a t i o n ,  d i s c u s s i o n ,  a n d  d i s s e m i n a t i o n  o f  
c o m m o n  g o a l s  f o r  M i c h i g a n  e d u c a t i o n .

2 .  A p p r o a c h e s  t o  e d u c a t i o n a l  c h a l l e n g e s  b a s e d  on  
p e r f o r m a n c e  o b j e c t i v e s  c o n s i s t e n t  w i t h  t h e  g o a l s .

3 .  A s s e s s m e n t  o f  e d u c a t i o n a l  n e e d s  n o t  b e i n g  m e t ,  a n d  
w h i c h  m u s t  b e  m e t  t o  a c h i e v e  p e r f o r m a n c e  o b j e c t i v e s  
a n d  g o a l s .

4 .  A n a l y s i s  of  t h e  e x i s t i n g  ( o r  p l a n n e d )  e d u c a t i o n a l  
d e l i v e r y  s y s t e m s  i n  l i g h t  o f  w h a t  a s s e s s m e n t  t e l l s  u s .

5 .  E v a l u a t i o n  a n d  t e s t i n g  w i t h i n  t h e  n e w  o r  e x i s t i n g  
d e l i v e r y  s y s t e m  t o  m a k e  s u r e  i t  s e r v e s  t h e  a s s e s s e d  
n e e d s .
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6 .  R e c o m m e n d a t i o n s  f o r  i m p r o v e m e n t  b a s e d  u p o n  t h e  
a b o v e  (p.  2 ) .

A s  o n e  r e a d s  t h e  r e s p o n s e s  t o  t h e  q u e s t i o n s ,  t h e r e  s e e m s  

t o  b e  c o m m o n a l i t y  i n  t e r m s  o f  t h e  d e f i n i t i o n s  a n d  c o m p o n e n t s  of  a  

d e l i v e r y  s y s t e m .  A l s o ,  t h e r e  s e e m s  t o  b e  c o m m o n a l i t y  in  r e g a r d  

t o  t h e  r o l e  o f  a  p r o j e c t  m a n a g e r .  M o s t  r e s p o n d e n t s  s t a t e d  t h e  r o l e  

of  a  p r o j e c t  m a n a g e r  v a r i e s  b a s e d  o n  t h e  s i z e  o r  s c o p e  o f  a  p r o j e c t .

T h e  r e s p o n d e n t s  b e l i e v e d  a  d e l i v e r y  s y s t e m  c o u l d  b e  

d e s c r i b e d  a s  t h e  u s e  of  n e c e s s a r y  h u m a n  a n d  n o n - h u m a n  r e s o u r c e s  

t o  a c h i e v e  p r o j e c t  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s .  An  e f f e c t i v e  d e l i v e r y  

s y s t e m  w o u l d  d i r e c t l y  l e a d  t o  a c h i e v e m e n t  o f  t h e  g o a l s  a n d  o b j e c ­

t i v e s .  T h e i r  p e r c e p t i o n s  w e r e  t h a t  a  d e l i v e r y  s y s t e m  i s  t h e  a v e n u e  

t o  a c c o m p l i s h  t h e  p r o j e c t  g o a l s .

In  t e r m s  o f  t h e  c o m p o n e n t s  of  a n  e f f e c t i v e  d e l i v e r y  s y s t e m ,  

r e s p o n d e n t  n u m b e r  o n e  ( E x h i b i t  F ,  A p p e n d i x  B) g a v e  t h e  m o s t  

c o m p l e t e  a n s w e r .  A l l  r e s p o n d e n t s  b e l i e v e d  t h a t  b a s i c  c o m p o n e n t s  

of  a  d e l i v e r y  s y s t e m  p a r t i t i o n  i n t o  h u m a n  a n d  n o n - h u m a n  r e s o u r c e s .  

T h e  r e s p o n d e n t s  n o t e d  t h a t  p e o p l e  w h o  c a n  a s s i s t  i n  a c c o m p l i s h i n g  

t h e  p r o j e c t  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s  a r e  t h e  m o s t  e s s e n t i a l  c o m p o n e n t .

I n  r e f e r e n c e  t o  q u e s t i o n s  t w o  t h r o u g h  s i x ,  t h e  r e s p o n d e n t s  

b e l i e v e d  t h e  r o l e  of  a  p r o j e c t  m a n a g e r  v a r i e s  d e p e n d i n g  u p o n  t h e  

s i z e  o r  s c o p e  o f  a  p r o j e c t .  I t  w a s  b e l i e v e d  b y  t h e  r e s p o n d e n t s  t h a t  

a  p r o j e c t  m a n a g e r  m u s t  p l a y  w h a t e v e r  r o l e  i s  n e c e s s a r y  t o  p l a n ,  

p r o g r a m ,  i m p l e m e n t ,  a n d  c o n t r o l  p r o j e c t  a c t i v i t i e s  t o  m e e t  t h e
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g o a l s .  R e s p o n d e n t  n u m b e r  e l e v e n  ( E x h i b i t  F )  p r o v i d e d  g o o d  

a n s w e r s  t o  q u e s t i o n s  t h r e e ,  f o u r ,  a n d  s i x .  M o s t  o f  t h e  o t h e r  

r e s p o n d e n t s '  c o m m e n t s  a g r e e d  i n  p a r t  to  r e s p o n d e n t  e l e v e n ' s  

c o m m e n t s .  In  t e r m s  o f  q u e s t i o n  f i v e ,  t h e  r o l e s  f o r  p r o j e c t  m a n a ­

g e r s  i n c l u d e d :  a d v i s o r ,  m o n i t o r ,  f a c i l i t a t o r ,  i m p l e m e n t o r ,  a n d  

p r o b l e m  s o l v e r .

F u r t h e r  a n a l y s i s  o f  t h e  r e s p o n s e s  t o  t h e  q u e s t i o n s  i s  p r o ­

v i d e d  in  S e c t i o n  T h r e e  o f  C h a p t e r  IV .  A l s o ,  t h e  r e s p o n s e s  w e r e  

u s e d  a s  a  f r a m e  o f  r e f e r e n c e  f o r  o t h e r  s e c t i o n s  i n  C h a p t e r  IV .

Q u e s t i o n n a i r e

S e v e n t y - f o u r  p r o j e c t  m a n a g e r s  c h o s e n  f r o m  E S E A  T i t l e  

I I I  a n d  V o c a t i o n a l  E d u c a t i o n  a n d  C a r e e r  D e v e l o p m e n t  S e r v i c e  p r o ­

j e c t s  w e r e  a s k e d  t o  i d e n t i f y  n e c e s s a r y  p r o j e c t  m a n a g e r  s k i l l s .  A  

q u e s t i o n n a i r e  w a s  d i s t r i b u t e d .  T h i r t y - s i x  ( 4 8 . 6 % )  o f  t h e  q u e s t i o n ­

n a i r e s  r e t u r n e d  w e r e  u s e a b l e .  T w e n t y - e i g h t  of  t h e  q u e s t i o n n a i r e s  

w e r e  c o m p l e t e d ,  a n d  e i g h t  w e r e  p a r t i a l l y  c o m p l e t e d .

T h e  p r o j e c t  m a n a g e r s  w e r e  a s k e d  t o  s p e c i f y  t h r e e  c h o i c e s  

p e r t a i n i n g  t o  s k i l l s  o u t l i n e d  u n d e r  e a c h  o f  f o u r  a r e a s :  p h y s i c a l  

s k i l l s ,  i n t e l l e c t u a l  s k i l l s ,  i n t r a p e r s o n a l  s k i l l s ,  a n d  i n t e r p e r s o n a l  

s k i l l s .  T h r e e  c h o i c e s  w e r e  s p e c i f i e d  by  p r o j e c t  m a n a g e r s  i n  e a c h  

o f  t h e  f o l l o w i n g  c a t e g o r i e s :  n o n - e f f e c t i v e  p r o j e c t  m a n a g e r s ,  

e f f e c t i v e  p r o j e c t  m a n a g e r s ,  a n d  t h e  m o s t  i m p o r t a n t  s k i l l s .  A l s o ,
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e a c h  p r o j e c t  m a n a g e r  w a s  a s k e d  t o  r a t e  h i m s e l f  on  e a c h  s k i l l  u s i n g  

a  s c a l e  o f  o n e  t o  f i v e .  F i v e  r e p r e s e n t e d  t h e  h i g h e s t  r a t i n g  a n d  o n e  

t h e  l o w e s t .  S p e c i f i c  i n s t r u c t i o n s  a n d  a  c o p y  of  t h e  q u e s t i o n n a i r e  

a r e  p r o v i d e d  in  E x h i b i t  B,  A p p e n d i x  A.

T h e  a n a l y s i s  o f  t h e  r e t u r n e d  q u e s t i o n n a i r e s  i d e n t i f i e s  t h o s e  

s k i l l s  c h e c k e d  m o s t  f r e q u e n t l y  b y  t h e  p r o j e c t  m a n a g e r s .  T h e  

a n a l y s i s  i n c l u d e s  e a c h  o f  t h e  s k i l l  a r e a s  ( i . e . ,  i n t e l l e c t u a l ,  i n t e r ­

p e r s o n a l ,  e t c . )  a n d  s k i l l  c a t e g o r i e s  ( i . e . ,  n o n - e f f e c t i v e ,  e f f e c t i v e ,  

e t c . ) .  T h e  o b j e c t i v e s  f o r  i d e n t i f y i n g  t h e  m o s t  f r e q u e n t l y  c h e c k e d  

s k i l l s  w e r e :

1. T o  r a n k  t h e  s k i l l s  i d e n t i f i e d  f r o m  m o s t  t o  l e a s t  
i m p o r t a n t .

2 .  T o  i d e n t i f y  t h e  t h r e e  s k i l l s  i n  e a c h  s k i l l  a r e a  c h e c k e d  
m o s t  f r e q u e n t l y  i n  t h e  t h r e e  c a t e g o r i e s  o f  n o n -  
e f f e c t i v e  p r o j e c t  m a n a g e r s ,  e f f e c t i v e  p r o j e c t  m a n a ­
g e r s ,  a n d  m o s t  i m p o r t a n t  s k i l l s .

3 .  T o  l i s t  a n d  a n a l y z e  t h e  s e l f - p r o f i l e  s c o r e s .

4 .  T o  u s e  t h e  r e s u l t s  a s  a  g u i d e l i n e  i n  w r i t i n g  S e c t i o n  
S ix  o f  C h a p t e r  IV .

A n a l y s i s  of  q u e s t i o n n a i r e  r e s p o n s e s

T a b l e  3 . 1 a n d  T a b l e  3 . 2  p r e s e n t  q u e s t i o n n a i r e  r e s p o n s e  

d a t a .  T a b l e  3 .  1 l i s t s  t h e  n u m b e r  o f  t i m e s  e a c h  s k i l l  w a s  c h e c k e d ,  

a n d  T a b l e  3 . 2  l i s t s  t h e  r a n k  o r d e r  o f  t h e  s k i l l s  b a s e d  on  t h e  f r e ­

q u e n c y  w i t h  w h i c h  e a c h  s k i l l  w a s  c h e c k e d .
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T A B L E  3.  1 - D i s t r i b u t i o n  o f  p r o j e c t  m a n a g e r  r e s p o n s e s  t o  s k i l l  
a r e a  i t e m s  f o r  n o n - e f f e c t i v e  a n d  e f f e c t i v e  m a n a g e r s ,  a n d  m o s t  

i m p o r t a n t  i t e m s

P h y s i c a l  S k i l l s

P o s s e s s e s  h i g h  e n e r g y  l e v e l

M a i n t a i n s  g o o d  h e a l t h

M a i n t a i n s  b o d y  w e i g h t  a n d  
t y p e  t o  h e i g h t

M a i n t a i n s  a  g o o d  p o s t u r e

S p e a k s  f l u e n t l y  a n d  c l e a r l y

W r i t e s  l e g i b l y

M a i n t a i n s  g o o d  m u s c l e  t o n e

T o t a l  N u m b e r  R e s p o n d i n g

I n t e l l e c t u a l  S k i l l s

M a k e s  n e e d e d  d e c i s i o n s

M o t i v a t e s  s t a f f  t o  a c c o m p l i s h  
p r o j e c t  g o a l s

D e f i n e s  a n d  d e s c r i b e s  p r o j e c t  
g o a l s

C o m m u n i c a t e s  w e l l  i n  w r i t i n g

D e l e g a t e s  t o  o t h e r s  t a s k s  t o  b e  
a c c o m p l i s h e d

F r e q u e n c y  o f  R e s p o n s e s ______
N o n -

E f f e c t i v e  E f f e c t i v e  I m p o r t a n t  
M a n a g e r s  M a n a g e r s  S k i l l s

21 2 9  33

9 14 13

1 1 6  4

6 8 3

24 33 33

11  9 13

4____________ 1_____________ 0_

29  33 33

12 19 25

11 18 16

14 8 9

4 7 1

5 6 5
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T A B L E  3. 1 (C o n tin u ed )

S k i l l s

O r g a n i z e s  s t a f f ,  m o n e y ,  a n d  
o t h e r  r e s o u r c e s  t o  a c c o m ­
p l i s h  p r o j e c t  g o a l s

A n a l y z e s  b e h a v i o r  o r  p e r ­
s o n a l i t y  c h a r a c t e r i s t i c s  
o f  d i f f e r e n t  i n d i v i d u a l s

D i r e c t s  a n d  e v a l u a t e s  s t a f f  
a n d  t h e  i m p l e m e n t a t i o n  p r o ­
c e d u r e s  t o  a c c o m p l i s h  g o a l s

A n a l y z e s  p r o b l e m s  a n d  e s t a b ­
l i s h e s  a l t e r n a t i v e s  t o  s o l v e  
t h e  p r o b l e m s

O r g a n i z e s  t h o u g h t s

D e m o n s t r a t e s  c r e a t i v i t y

D e v e l o p s  a  p o s i t i v e  s t a f f  
m o r a l e

T o t a l  N u m b e r  R e s p o n d i n g

I n t r a p e r s o n a l  S k i l l s  

I s  s e l f - r e v e a l i n g  

T o l e r a t e s  a m b i g u i t y  

R e l i e v e s  t e n s i o n  b y  r e l a x i n g  

F e e l s  o p t i m i s t i c  a n d  h o p e f u l  

F e e l s  s e l f - c o n f i d e n c e  i n  s e l f

F r e q u e n c y  o f  R e s p o n s e s
N o n -  M o s t

E f f e c t i v e  E f f e c t i v e  I m p o r t a n t  
M a n a g e r s  M a n a g e r s  S k i l l s

9 19 14

5 3 3

9 5 10

14 16 16

5 1 2

3 3 0

11_______________4_____________ 4_

34  36 35

4 1 1

7 0 1

4 3 3

5 8 6

17 23  2 3
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S k i l l s

F e e l s  e n t h u s i a s t i c  t o w a r d  j o b

H a s  a  s e c u r e  f e e l i n g  t o w a r d  
s e l f

P o s s e s s e s  t h e  " w i l l  t o  w i n "  
( d r i v e )

H a s  f a i t h  i n  s t a f f

P o s s e s s e s  l o y a l t y  t o  p r o j e c t  
a n d  o v e r a l l  o r g a n i z a t i o n  
o r  a g e n c y

P o s s e s s e s  c o u r a g e

T o t a l  N u m b e r  R e s p o n d i n g

I n t e r p e r s o n a l  S k i l l s

D e m o n s t r a t e s  f l e x i b i l i t y  a n d  
a c c e p t s  c h a n g e

D e m o n s t r a t e s  t a c t  i n  d e a l i n g  
w i t h  o t h e r s

I s  a  g o o d  l i s t e n e r

D e a l s  w i t h  " t e n s e "  s i t u a t i o n  
c a l m l y

C o m m u n i c a t e s  w e l l  v e r b a l l y  
w h e n  p r e s e n t i n g  i n f o r m a t i o n  
t o  a  g r o u p

C o m m u n i c a t e s  w e l l  i n  a  g r o u p  
a s  a  g r o u p  p a r t i c i p a n t

29

1 (C o n tin u ed )

F r e q u e n c y  o f  R e s p o n s e s
N o n -  ,  ̂ M o s t

E f f e c t i v e  E f f e c t i v e  I m p o r t a n t  
M a n a g e r s  M a n a g e r s  S k i l l s

17 22  21

1 1 6  3

11 18 2 0

10 6 3

8 12 11

8___________ 6___________ 8

33 33 33

10 16  16

15 14 11

1 1 8  7

5 Aw 4

10 11 10

5 6 3
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30

F r e q u e n c y  o f  R e s p '  
N o n -

E f f e c t i v e  E f f e c t i v e  
S k i l l s  M a n a g e r s  M a n a g e r s

o n s e s
M o s t

I m p o r t a n t
S k i l l s

E x p r e s s e s  e m p a t h y  ( s h o w s  
u n d e r s t a n d i n g ) 7 5 5

E x p r e s s e s  r e s p e c t  ( d i s p l a y s  
a  c a r i n g  a t t i t u d e ) 5 2 5

E x p r e s s e s  c o n c r e t e n e s s  
( b e i n g  s p e c i f i c  w h e n  c o m ­
m u n i c a t i n g ) 9 5 7

E x p r e s s e s  g e n u i n e n e s s  ( b e i n g  
" r e a l "  a s  o p p o s e d  t o  " p h o n e y " ) 8 7 7

D e m o n s t r a t e s  c o n f r o n t i n g  s k i l l s  
( t e l l i n g  i t  " l i k e  i t  i s " ) 6 8 4

E x p r e s s e s  i m m e d i a c y  ( s a y i n g  
o n  t h e  s p o t  w h a t  i s  g o i n g  on 
b e t w e e n  y o u  a n d  a n o t h e r  p e r s o n  
o r  w h a t  i s  g o i n g  on  i n  a  g r o u p  
i n  w h i c h  y o u  a r e  p a r t i c i p a t i n g ) 1 1 2

P o s i t i v e l y  r e i n f o r c e s  a p p r o ­
p r i a t e  s t a f f  b e h a v i o r  a n d  
i g n o r e s  o r  n e g a t i v e l y  r e i n ­
f o r c e s  i n a p p r o p r i a t e  s t a f f  
b e h a v i o r 4 5 7

D e m o n s t r a t e s  p r i d e  i n  s t a f f  
a c c o m p l i s h m e n t s 2 3 3

T o t a l  N u m b e r  R e s p o n d i n g 33 32 30

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  c o p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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T A B L E  3 . 2 - P e r c e n t a g e  a n d  r a n k  f o r  p r o j e c t  m a n a g e r  r e s p o n s e s  
t o  s k i l l  a r e a  i t e m s  f o r  n o n - e f f e c t i v e  a n d  e f f e c t i v e  m a n a g e r s ,  a n d  

m o s t  i m p o r t a n t  s k i l l s

R e s p o n s e s
M o s t

I m p o r t a n t
S k i l l s

E f f e c t i v e
M a n a g e r s

N o n -
E f f e c t i v e
M a n a g e r s

S k i l l s R a n k % R a n k % R a n k  %

P h y s i c a l  S k i l l s

S p e a k s  f l u e n t l y  a n d  c l e a r l y 1 . 5 100 1 100 1 83

P o s s e s s e s  h i g h  e n e r g y  l e v e l 1 . 5 100 2 88 2 72

M a i n t a i n s  g o o d  h e a l t h 3 . 5 39 3 42 5 31

W r i t e s  l e g i b l y 3. 5 39 4 27 3 . 5  38

M a i n t a i n s  b o d y  w e i g h t  a n d  
t y p e  to  h e i g h t 5 13 6 18 3 .  5 38

M a i n t a i n s  a  g o o d  p o s t u r e 6 9 5 24 6 21

M a i n t a i n s  g o o d  m u s c l e  t o n e 7 0 7 3 7 14

I n t e l l e c t u a l  S k i l l s

M a k e s  n e e d e d  d e c i s i o n s 1 71 1 . 5 53 3 35

M o t i v a t e s  s t a f f  to  a c c o m ­
p l i s h  p r o j e c t  g o a l s 2 . 5 46 3 50 4 .  5 32

A n a l y z e s  p r o b l e m s  a n d  e s t a b ­
l i s h e s  a l t e r n a t i v e s  to  s o l v e  
t h e  p r o b l e m s 2 . 5 46 4 44 1 . 5  41

O r g a n i z e s  s t a f f ,  m o n e y ,  a n d  
o t h e r  r e s o u r c e s  to  a c c o m ­
p l i s h  p r o j e c t  g o a l s 4 40 1 . 5 53 6 . 5  26

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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T A B L E  3 .2  (C o n tin u ed )

R e s p o n s e s
M o s t  

I m p o r t a n t  
S k i l l s  

R a n k  %

E f f e c t i v e  
M a n a g e r s  
R a n k  %

N o n -  
E f f e c t i v e  
M a n a g e r s  
R a n k  %

D i r e c t s  a n d  e v a l u a t e s  s t a f f  
a n d  t h e  i m p l e m e n t a t i o n  p r o ­
c e d u r e s  t o  a c c o m p l i s h  g o a l s 5 2 9 8 14 6 . 5  2 6

D e f i n e s  a n d  d e s c r i b e s  p r o ­
j e c t  g o a l s 6 2 6 5 22 1 . 5  41

D e l e g a t e s  t o  o t h e r  t a s k s  
t o  b e  a c c o m p l i s h e d 7 14 7 17 9 15

D e v e l o p s  a  p o s i t i v e  s t a f f  
m o r a l e 8 11 9 11 4 . 5  32

A n a l y z e s  b e h a v i o r  o r  p e r ­
s o n a l i t y  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  
d i f f e r e n t  i n d i v i d u a l s 9 9 1 0 . 5  8 9 15

O r g a n i z e s  t h o u g h t s 10 6 12 3 9 15

C o m m u n i c a t e s  w e l l  i n  
w r i t i n g 11 3 6 19 11 12

D e m o n s t r a t e s  c r e a t i v i t y 12 3 1 0 . 5  8 12 9

I n t r a p e r s o n a l  S k i l l s

F e e l s  s e l f - c o n f i d e n c e  
i n  s e l f 1 70 1 66 1 52

F e e l s  e n t h u s i a s t i c  t o w a r d  
j o b 2 64 2 63 2 45

P o s s e s s e s  t h e  " w i l l  t o  
w i n "  ( d r i v e ) 3 61 3 51 1 3 . 5  33

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .



33

T A J 3 L E  3.  2 ( C o n t i n u e d )

R e s p o n s e s

S k i l l s
M o s t  

I m p o r t a n t  
R a n k  %

E f f e c t i v e  
R a n k  %

N o n -  
E f f e c t i v e  
R a n k  %

P o s s e s s e s  c o u r a g e 5 24 7 17 6.  5 24

F e e l s  o p t i m i s t i c  a n d  
h o p e f u l 6 18 5 23 9 15

R e l i e v e s  t e n s i o n  by- 
r e l a x i n g 7 9 9 9 10.  5 12

I s  s e l f - r e v e a l i n g 9 . 5 3 10 3 10 .  5 12

T o l e r a t e s  a m b i g u i t y 9 . 5 3 11 0 8 21

H a s  a  s e c u r e  f e e l i n g  
t o w a r d  s e l f 9 . 5 3 7 17 3.  5 33

H a s  f a i t h  in  s t a f f 9 . 5 3 7 17 5 30

I n t e r p e r s o n a l  S k i l l s

D e m o n s t r a t e s  f l e x i b i l i t y  
a n d  a c c e p t s  c h a n g e 1 53 1 50 3.  5 30

D e m o n s t r a t e s  t a c t  i n  
d e a l i n g  w i t h  o t h e r s 2 37 2 44 1 45

C o m m u n i c a t e s  w e l l  v e r b a l l y  
w h e n  p r e s e n t i n g  i n f o r m a t i o n  
t o  a  g r o u p 3 33 3 34 3.  5 30

I s  a  g o o d  l i s t e n e r 5.  5 23 4.  5 25 2 33

E x p r e s s e s  g e n u i n e n e s s  
( b e i n g  " r e a l "  a s  o p p o s e d  
t o  " p h o n e y " ) 5 .  5 23 6 22 5 24

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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T A B L E  3 .2  (C o n tin u ed )

R e s p o n s e s

S k i l l s

M o s t  
I m p o r t a n t  
R a n k  %

E f f e c t i v e  
R a n k  %

N o n -  
E f f e c t i v e  
R a n k  %

E x p r e s s e s  c o n c r e t e n e s s  
( b e i n g  s p e c i f i c  w h e n  
c o m m u n i c a t i n g ) 5.  5 23 9 16 5. 2 7

P o s i t i v e l y  r e i n f o r c e s  a p p r o ­
p r i a t e  s t a f f  b e h a v i o r  a n d  
i g n o r e s  o r  n e g a t i v e l y  r e i n ­
f o r c e s  i n a p p r o p r i a t e  s t a f f  
b e h a v i o r ) 5.  5 23 9 16 12 12

E x p r e s s e s  e m p a t h y  ( s h o w s  
u n d e r s t a n d i n g ) 8.  5 17 9 16 7 21

E x p r e s s e s  r e s p e c t  ( d i s p l a y s  
a  c a r i n g  a t t i t u d e ) 8.  5 17 13 6 10 15

D e a l s  w i t h  " t e n s e "  s i t u a ­
t i o n  c a l m l y 10.  5 13 11 13 10 15

D e m o n s t r a t e s  c o n f r o n t i n g  
s k i l l s  ( t e l l i n g  i t  " l i k e  i t  
i s " ) 10 .  5 13 4 . 5  25 8 18

C o m m u n i c a t e s  w e l l  in  a  
g r o u p  a s  a  g r o u p  p a r t i ­
c i p a n t 12.  5 10 7 19 10 15

D e m o n s t r a t e s  p r i d e  in  s t a f f  
a c c o m p l i s  h m e n t s 12 .  5 10 12 9 13 6

E x p r e s s e s  i m m e d i a c y  
( s a y i n g  on t h e  s p o t  w h a t  i s  
g o i n g  on  b e t w e e n  y o u  a n d  
a n o t h e r  p e r s o n ,  o r  w h a t  
i s  g o i n g  o n  i n  a  g r o u p  in  
w h i c h  y o u  a r e  p a r t i c i p a t i n g )  

. . . .

14 7 14 3 14 3

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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P h y s i c a l  s k i l l s . - - T h e  p r o j e c t  m a n a g e r s  c h e c k e d  t h e  

p h y s i c a l  s k i l l s  " s p e a k s  f l u e n t l y  a n d  c l e a r l y "  a n d  " p o s s e s s e s  h i g h  

e n e r g y  l e v e l "  m o s t  f r e q u e n t l y  i n  e a c h  of  t h e  t h r e e  c a t e g o r i e s .  T h e  

i m p l i c a t i o n  f r o m  t h e  p h y s i c a l  a r e a  r e s p o n s e  d i s t r i b u t i o n s  i s  t h a t  

t h e s e  t w o  s k i l l s  f a r  e x c e e d e d  t h e  o t h e r  s k i l l s  i n  t e r m s  o f  i m p o r t a n c e .

I n t e l l e c t u a l  a r e a .  -  - I n  t h e  i n t e l l e c t u a l  a r e a ,  f o u r  s k i l l s  w e r e  

c h e c k e d  f r e q u e n t l y  e n o u g h  t o  w a r r a n t  c o m m e n t .  T h e  s k i l l s  w e r e :  

m a k e s  n e e d e d  d e c i s i o n s ;  a n a l y z e s  p r o b l e m s  a n d  e s t a b l i s h e s  a l t e r ­

n a t i v e s  t o  s o l v e  t h e  p r o b l e m s ;  m o t i v a t e s  s t a f f  t o  a c c o m p l i s h  p r o ­

j e c t  g o a l s ;  a n d  o r g a n i z e s  s t a f f ,  m o n e y ,  a n d  o t h e r  r e s o u r c e s  t o  

a c c o m p l i s h  p r o j e c t  g o a l s .

In  t h e  n o n - e f f e c t i v e  c a t e g o r y ,  t h e  s k i l l s  " d e f i n e s  a n d  d e s ­

c r i b e s  p r o j e c t  g o a l s "  a n d  " a n a l y z e s  p r o b l e m s  a n d  e s t a b l i s h e s  

a l t e r n a t i v e s  t o  s o l v e  t h e  p r o b l e m s "  w e r e  c h e c k e d  m o s t  f r e q u e n t l y .

T h e  i m p l i c a t i o n s  f r o m  t h e  i n t e l l e c t u a l  s k i l l  a r e a  d a t a  a r e  

t h a t  t h e  m o s t  s u c c e s s f u l  p r o j e c t  m a n a g e r s  w i l l :  m a k e  n e e d e d  

d e c i s i o n s ,  a n a l y z e  p r o b l e m s  a n d  e s t a b l i s h  p r o b l e m - s o l v i n g  

a l t e r n a t i v e s ,  m o t i v a t e  s t a f f ,  a n d  o r g a n i z e  r e s o u r c e s .  I t  i s  

f u r t h e r  i n f e r r e d  t h a t  e f f e c t i v e  p r o j e c t  m a n a g e r s  m u s t  a l s o  b e  

a b l e  t o  " d e f i n e  a n d  d e s c r i b e  p r o j e c t  g o a l s . "

I n t r a p e r s o n a l  s k i l l s .  - - I n  t h e  i n t r a p e r s o n a l  a r e a ,  t h r e e  

s k i l l s  w e r e  c h e c k e d  f r e q u e n t l y  f o r  e a c h  o f  t h e  t h r e e  c a t e g o r i e s .

T h e  s k i l l s  w e r e :  f e e l s  s e l f - c o n f i d e n c e  i n  s e l f ,  f e e l s  e n t h u s i a s t i c

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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t o w a r d  j o b ,  a n d  p o s s e s s e s  t h e  " w i l l  t o  w i n "  ( d r i v e ) .

I n t e r p e r s o n a l  a r e a .  - - I n  t h e  i n t e r p e r s o n a l  a r e a ,  t h r e e  s k i l l s  

w e r e  i d e n t i c a l l y  r a n k e d  in  t h e  e f f e c t i v e  a n d  m o s t  i m p o r t a n t  s k i l l s  

c a t e g o r i e s .  T h e  s k i l l s  w e r e :  d e m o n s t r a t e s  f l e x i b i l i t y  a n d  a c c e p t s  

c h a n g e ,  d e m o n s t r a t e s  t a c t  in  d e a l i n g  w i t h  o t h e r s ,  a n d  c o m m u n i c a t e s  

w e l l  v e r b a l l y  w h e n  p r e s e n t i n g  i n f o r m a t i o n  t o  a  g r o u p .  T h e r e  w a s  a  

d i f f e r e n c e  i n  t h e  s k i l l s  i d e n t i f i e d  i n  t h e  n o n - e f f e c t i v e  c a t e g o r y  c o m ­

p a r e d  t o  t h e  o t h e r  t w o  c a t e g o r i e s .  T h e  s k i l l s  l i s t e d  f r e q u e n t l y  f o r  

t h e  n o n - e f f e c t i v e  c a t e g o r y  w e r e :  d e m o n s t r a t e s  t a c t  i n  d e a l i n g  w i t h  

o t h e r s ,  i s  a  g o o d  l i s t e n e r ,  d e m o n s t r a t e s  f l e x i b i l i t y  a n d  a c c e p t s  

c h a n g e ,  a n d  c o m m u n i c a t e s  w e l l  v e r b a l l y  w h e n  p r e s e n t i n g  i n f o r m a ­

t i o n  t o  a  g r o u p .

T h e  i m p l i c a t i o n s  in  t h e  i n t e r p e r s o n a l  a r e a  a r e  t h a t  t h r e e  

s k i l l s  w e r e  c h e c k e d  s l i g h t l y  m o r e  f r e q u e n t l y  i n  e a c h  c a t e g o r y  t h a n  

a n y  o t h e r  s k i l l s  a n d ,  a s  a  r e s u l t ,  c a n  be d e e m e d  m o r e  i m p o r t a n t .  

H o w e v e r ,  t h e  s k i l l ,  " i s  a  g o o d  l i s t e n e r ,  "  w a s  r a n k e d  s e c o n d  in  

t h e  n o n - e f f e c t i v e  c a t e g o r y  a n d  d e s e r v e s  r e c o g n i t i o n .

I n  c o n c l u s i o n ,  e i g h t  s k i l l s  w e r e  c h e c k e d  i n  o n e  o r  m o r e  o f  

t h e  t h r e e  c a t e g o r i e s  by o v e r  f i f t y  p e r c e n t  of  t h e  p r o j e c t  m a n a g e r s .  

T h e  s k i l l s  a n d  p e r c e n t a g e s  b y  c a t e g o r y  a r e :

1.  " P o s s e s s e s  h i g h  e n e r g y " :  m o s t  i m p o r t a n t  s k i l l s  c a t e ­
g o r y  (1 00 % ),  e f f e c t i v e  c a t e g o r y  (88% ),  a n d  n o n - e f f e c t i v e  
c a t e g o r y  (72% ).

2 .  " S p e a k s  f l u e n t l y  a n d  c l e a r l y " :  m o s t  i m p o r t a n t  s k i l l s

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .



37

c a t e g o r y  (10 0% ),  e f f e c t i v e  c a t e g o r y  (1 00% ),  a n d  n o n -  
e f f e c t i v e  c a t e g o r y  (83 % ).

3 .  " M a k e s  n e e d e d  d e c i s i o n s " :  m o s t  i m p o r t a n t  s k i l l s  
c a t e g o r y  (71% ),  e f f e c t i v e  c a t e g o r y  (53%),  a n d  n o n -  
e f f e c t i v e  c a t e g o r y  (3 5%).

4 .  " F e e l s  s e l f - c o n f i d e n c e  in  s e l f " :  m o s t  i m p o r t a n t  s k i l l s  
c a t e g o r y  (70%),  e f f e c t i v e  c a t e g o r y  (66%),  a n d  n o n -  
e f f e c t i v e  c a t e g o r y  (52 % ).

5 .  " F e e l s  e n t h u s i a s t i c  t o w a r d  j o b " :  m o s t  i m p o r t a n t  
s k i l l s  c a t e g o r y  (64 % ),  e f f e c t i v e  c a t e g o r y  (63%),  a n d  

n o n - e f f e c t i v e  c a t e g o r y  (45% ).

6 .  " P o s s e s s e s  t h e  ' w i l l  t o  w i n '  ( d r i v e ) " :  m o s t  i m p o r t a n t  
s k i l l s  c a t e g o r y  (61 % ),  e f f e c t i v e  c a t e g o r y  (51% ),  a n d  
n o n - e f f e c t i v e  c a t e g o r y  (33% ).

7.  " D e m o n s t r a t e s  f l e x i b i l i t y  a n d  a c c e p t s  c h a n g e " :  m o s t  
i m p o r t a n t  s k i l l s  c a t e g o r y  (53% ),  e f f e c t i v e  c a t e g o r y  
(50% ),  a n d  n o n - e f f e c t i v e  c a t e g o r y  (30%).

8.  " O r g a n i z e s  s t a f f ,  m o n e y ,  a n d  o t h e r  r e s o u r c e s  t o  
a c c o m p l i s h  p r o j e c t  g o a l s " :  e f f e c t i v e  c a t e g o r y  (53%),  
m o s t  i m p o r t a n t  s k i l l s  c a t e g o r y  (40%),  a n d  n o n - e f f e c t i v e  
c a t e g o r y  (2 6%).

A n a l y s i s  o f  s e l f - p r o f i l e  r a t i n g s

T a b l e s  3 . 3  a n d  3 . 4  a n d  t h e  S e l f - P r o f i l e  G r a p h s  1 t h r o u g h  

5 p r o v i d e  s u m m a r y  d a t a  f r o m  t h e  q u e s t i o n n a i r e s  o f  t h e  p r o j e c t  

m a n a g e r s '  s e l f  r a t i n g s .  T h e  g r a p h s  p r o v i d e  t h e  a v e r a g e  r a t i n g s  

i n  e a c h  s k i l l  a r e a  a n d  a v e r a g e  r a t i n g s  a c r o s s  a l l  s k i l l  a r e a s .  

T a b l e  3.  3 p r o v i d e s  t h e  f r e q u e n c y  o f  r e s p o n s e s  f o r  e a c h  s k i l l  a n d  

a v e r a g e  s k i l l  r a t i n g s .  T a b l e  3 . 4  p r o v i d e s  a  l i s t i n g  o f  s k i l l s  

w i t h i n  e a c h  of  t h e  f o u r  s k i l l  a r e a s  r e c e i v i n g  a  r a t i n g  a b o v e  t h e

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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T A B L E  3 . 3 .  - - S e l f  r a t i n g s  b y  p r o j e c t  m a n a g e r s  f o r  p h y s i c a l ,  i n t e l ­
l e c t u a l ,  i n t r a p e r s o n a l ,  a n d  i n t e r p e r s o n a l  s k i l l s

F r e q u e n c y  o f  R e s p o n s e s
R a t i n e S c a l e * T  o t a l A v e r ­

S k i l l s 1 2 3 4 5
R e ­
s p o n s e s

a g e
R a t i n g

P h y s i c a l  S k i l l s

P o s s e s s e s  h i g h  e n e r g y  
l e v e l 16 19 35 4 .  54

M a i n t a i n s  g o o d  h e a l t h 3 15 17 35 4 .  40

M a i n t a i n s  b o d y  w e i g h t  a n d  
t y p e  t o  h e i g h t 2 11 13 9 35 3.  83

M a i n t a i n s  a  g o o d  p o s t u r e 1 7 21 5 34 3.  88

S p e a k s  f l u e n t l y  a n d  c l e a r l y 1 6 17 11 35 4 .  09

W r i t e s  l e g i b l y 3 2 12 10 7 34 3 .  53

M a i n t a i n s  g o o d  m u s c l e  
t o n e 1 10 18 1 30 3.  63

T o t a l s 3 7 49 110 69 2 3 8 3.  99

I n t e l l e c t u a l  S k i l l s

M a k e s  n e e d e d  d e c i s i o n s 1 1 23 10 35 4 . 2 0

M o t i v a t e s  s t a f f  t o  a c c o m ­
p l i s h  p r o j e c t  g o a l s 3 19 12 34 4 . 2 6

D e f i n e s  a n d  d e s c r i b e s  
p r o j e c t  g o a l s 5 19 10 34 4 .  15

C o m m u n i c a t e s  w e l l  i n  
w r i t i n g 6 13 14 33 4.  24

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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T A B L E  3 .3  (C on tinued)

F r e q u e n c y  of  R e s p o n s e s
R a t i n e S c a l e T o t a l A v e r ­

S k i l l s 1 2 3 4 5
R e ­
s p o n s e s

a g e
R a t i n g

D e l e g a t e s  t o  o t h e r s  t a s k s  
t o  b e  a c c o m p l i s h e d 1 2 10 15 7 35 3 .  71

O r g a n i z e s  s t a f f ,  m o n e y ,  
a n d  o t h e r  r e s o u r c e s  t o  
a c c o m p l i s h  p r o j e c t  g o a l s 1 7 16 10 34 4 .  03

A n a l y z e s  b e h a v i o r  o r  p e r ­
s o n a l i t y  c h a r a c t e r i s t i c s  
of  d i f f e r e n t  i n d i v i d u a l s 1 1 7 19 6 34 3 .  82

D i r e c t s  a n d  e v a l u a t e s  s t a f f  
a n d  t h e  i m p l e m e n t a t i o n  
p r o c e d u r e s  t o  a c c o m ­
p l i s h  g o a l s 1 1 8 20 4 34 3.  74

A n a l y z e s  p r o b l e m s  a n d  
e s t a b l i s h e s  a l t e r n a t i v e s  
t o  s o l v e  t h e  p r o b l e m s 7 17 12 36 4 .  14

O r g a n i z e s  t h o u g h t s 1 6 17 10 34 4 .  06

D e m o n s t r a t e s  c r e a t i v i t y 11 13 10 34 3 .  97

D e v e l o p s  a  p o s i t i v e  s t a f f  
m o r a l e 3 6 15 24 4 .  50

T o t a l s 3 7 74 197 120 401 4 .  06

i n t r a p e r s o n a l  S k i l l s

I s  s e l f - r e v e a l i n g 1 1 15 13 2 32 3 . 4 4

T o l e r a t e s  a m b i g u i t y 3 6 10 9 4 32 3.  16

R e l i e v e s  t e n s i o n  b y  
r e l a x i n g 1 4 18 6 4 33 3 . 2 4

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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T A B L E  3 .3  (C o n tin u ed )

F r e q u e n c y  of  R e s p o n s e s
R a t  in; S c a l e T o t a l A v e r ­

1 2 3 4 5 R e ­
s p o n s e s

a g e
R a t i n e

F e e l s  o p t i m i s t i c  a n d  
h o p e f u l 4 16 13 33 4 .  27

F e e l s  e n t h u s i a s t i c  t o w a r d  
j o b 1 9 23 33 4 .  67

F e e l s  s e l f - c o n f i d e n c e  
i n  s e l f 1 1 18 14 34 4 .  18

H a s  a  s e c u r e  f e e l i n g  
t o w a r d  s e l f 2 16 15 33 4 .  39

P o s s e s s e s  t h e  " w i l l  t o  
w i n "  ( d r i v e ) 1 11 22 34 4 .  62

H a s  f a i t h  i n  s t a f f 1 2 14: 16 33 4 .  36

P o s s e s s e s  l o y a l t y  t o  
p r o j e c t  a n d  o v e r a l l  
o r g a n i z a t i o n  o r  a g e n c y 1 11 21 33 4 .  61

P o s s e s s e s  c o u r a g e 1 2 21 9 33 4 .  15

T o t a l s 6 13 57 144 143 363 4 .  12

I n t e r p e r s o n a l  S k i l l s

D e m o n s t r a t e s  f l e x i b i l i t y  
a n d  a c c e p t s  c h a n g e 1 4 18 11 34 4 .  12

D e m o n s t r a t e s  t a c t  i n  
d e a l i n g  w i t h  o t h e r s 1 3 19 9 32 4 .  03

Is  a  g o o d  l i s t e n e r 1 1 10 12 9 33 3.  82

D e a l s  w i t h  " t e n s e "  s i t u ­
a t i o n  c a l m l y 3 4 21 4 32 3 .  94

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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T A B L E  3 .3  (C o n tin u ed )

F r e a u e n c v  of  R e s p o n s e s
R a t i n g Sc a l e T o t a l A v e r ­

S k i l l s
1 2 3 4 5

R e ­
s p o n s e s

a g e
R a t i n g

C o m m u n i c a t e s  w e l l  v e r b a l l y  
w h e n  p r e s e n t i n g  i n f o r m a ­
t i o n  t o  a  g r o u p 6 17 9 32 4 .  09

C o m m u n i c a t e s  w e l l  i n  a  
g r o u p  a s  a  g r o u p  p a r  t i c  ipan 5 17 9 31 4.  13

E x p r e s s e s  e m p a t h y  ( s h o w s  
u n d e r s t a n d i n g ) 1 7 19 7 34 3. 94

E x p r e s s e s  r e s p e c t  ( d i s ­
p l a y s  a  c a r i n g  a t t i t u d e ) 3 18 11 32 4 . 2 5

E x p r e s s e s  c o n c r e t e n e s s  
( b e i n g  s p e c i f i c  w h e n  

c o m m u n i c a t i n g ) 1 5 22 4 32 3.  91

E x p r e s s e s  g e n u i n e n e s s  
( b e i n g  " r e a l "  a s  o p p o s e d  
t o  " p h o n e y " ) 2 17 14 33 4.  36

D e m o n s t r a t e s  c o n f r o n t i n g  
s k i l l s  ( t e l l i n g  i t  " l i k e  i t  

i s ' ) 1 6 17 8 32 4 .  00

E x p r e s s e s  i m m e d i a c y  ( s a y ­
in g  o n  t h e  s p o t  w h a t  i s  

g o i n g  o n  b e t w e e n  y o u  a n d  
a n o t h e r  p e r s o n ,  o r  w h a t  
i s  g o i n g  o n  i n  a  g r o u p  
i n  w h i c h  y o u  a r e  p a r t i c i ­
p a t i n g )  | 3 11

12 4 1
30 3.  57

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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T A B L E  3 .3  (C on tinued)

F r e o u e n c v  o f  R e s p o n s e s
R a t i n e S c a l e T  o t a l A v e r ­

1 2 3 4 5 R e ­
s p o n s e s

a g e
R a t i n e

P o s i t i v e l y  r e i n f o r c e s  
a p p r o p r i a t e  s t a f f  b e h a v i o r  
a n d  i g n o r e s  o r  n e g a t i v e l y  
r e i n f o r c e s  i n a p p r o p r i a t e  
s t a f f  b e h a v i o r 1 1 7 2 0 3 32 3. 72

D e m o n s t r a t e s  p r i d e  i n  
s t a f f  a c c o m p l i s h m e n t s 2 7 22 31 4.  65

T  o t a l s 3 12 75 2 3 6 124 4 5 0 4 .  04

G r a n d  A v e r a g e 4.  05

,l!T h e  r a t i n g  s c a l e  n u m b e r s  r e f e r  t o :

5 - V e r y  E f f e c t i v e  
4 - E f f e c t i v e  
3 - M i n i m a l l y  E f f e c t i v e  
2 - N o t  E f f e c t i v e  
1 - V e r y  I n e f f e c t i v e

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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T A B L E  3 . 4 .  - - P r o j e c t  m a n a g e r  s e l f - r a t i n g  s k i l l  a r e a s  h a v i n g  a v e r a g e s  
a b o v e  t h e  g r a n d  m e a n  r a t i n g

A v e r a g e  S k i l l  R a t i n g s  
S k i l l  R a n k  O r d e r e d  b y  S k i l l

____________________________________________________A r e a __________

P h y s i c a l

P o s s e s s e s  h i g h  e n e r g y  l e v e l  4 .  54
M a i n t a i n s  g o o d  h e a l t h  4 .  40
S p e a k s  f l u e n t l y  a n d  c l e a r l y  4 .  09

I n t e l l e c t u a l

D e v e l o p s  p o s i t i v e  s t a f f  m o r a l e  4 .  60
M o t i v a t e s  s t a f f  to  a c c o m p l i s h  g o a l s  4 .  26
C o m m u n i c a t e s  w e l l  i n  w r i t i n g  4.  24
M a k e s  n e e d e d  d e c i s i o n s  4.  20
D e f i n e s  a n d  d e s c r i b e s  p r o j e c t  g o a l s  4 .  15
A n a l y z e s  p r o b l e m s  a n d  s e t s  a l t e r n a t i v e s  4 .  14
O r g a n i z e s  t h o u g h t s  4 .  06

I n t r a p e r s o n a l

F e e l s  e n t h u s i a s t i c  t o w a r d  j o b  4 .  67
P o s s e s s e s  " w i l l  t o  w i n "  ( d r i v e )  4 .  62
P o s s e s s e s  l o y a l t y  t o  p r o j e c t  a n d

o r g a n i z a t i o n  4.  61
H a s  a  s e c u r e  f e e l i n g  4.  39
H a s  f a i t h  i n  s t a f f  4 . 36
F e e l s  o p t i m i s t i c  4 .  27
F e e l s  c o n f i d e n c e  i n  s e l f  4 .  18
P o s s e s s e s  c o u r a g e  4 .  15

I n t e r p e r s o n a l

D e m o n s t r a t e s  p r i d e  i n  s t a f f
a c c o m p l i s h m e n t s  4 .  65

E x p r e s s e s  g e n u i n e n e s s  4 .  36
E x p r e s s e s  r e s p e c t  4 .  25
C o m m u n i c a t e s  w e l l  i n  a  g r o u p  4.  13
D e m o n s t r a t e s  f l e x i b i l i t y  4 .  12
C o m m u n i c a t e s  w e l l  v e r b a l l y  4 .  09

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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G R A P H  3. 1 - S e lf -p r o f i l e  by p r o je c t  m a n a g e r s  - p h y s ic a l  s k il ls

S k il l  A r e a

H ig h  e n e r g y  

G ood  h e a l th  

B o d y  w e ig h t  

G o o d  p o s t u r e  

S p e a k s  f l u e n t ly  

W r i t e s  l e g ib ly  

M u s c l e  t o n e

A v e r a g e  R a t in g  

4 .  54 

4 . 4 0  

3 . 83

3 . 88

4 .  09 

3 . 53 

3 .  63

A v e r a g e  s c o r e  3 .9 9

1 .0 0  2 . 0 0  3 .0 0  4 . 0 0  5 .0 0

V e r y

I n e f f e c t i v e
V e r y

E f f e c t i v e

R a t in g  L e v e l

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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G R A P H  3 . 2 . - - S e l f - p r o f i l e  by p r o j e c t  m a n a g e r s  -  i n t e l l e c t u a l  s k i l l s  

A v e r a g e
S k i l l  A r e a  R a t in g

D e c i s io n s  4 . 2 0  t

M o t iv a t e s  s t a f f 4 .2 6

D e f in e s  p r o j e c t  g o a l s 4 .  15

C o m m u n ic a t e s 4 . 2 4

D e le g a t e s  t a s k s 3 . 71

O r g a n i z e s  r e s o u r c e s 4 . 03

A n a ly z e s  in d iv id u a l  
c h a r a c t e r i s t i c s 3 . 82

D i r e c t s  s t a f f  to
a c c o m p l i s h  g o a l s 3 . 74

A n a ly z e s  p r o b l e m s 4 . 14

O r g a n i z e s  th o u g h t s 4 .  06

D e m o n s t r a t e s  c r e a t i v i t y 3 . 97

D e v e lo p s  p o s i t i v e  m o r a l e 4 .5 0

A v e r a g e  s c o r e 4 . 06

1 .0 0  2 . 0 0  3 .0 0  4 . 0 0  5 .0 0

V e r y  V e r y
I n e f f e c t i v e  E f f e c t i v e

R a t in g  L e v e l

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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G R A P H  3 .3 .  - - S e l f - p r o f i l e  by p r o je c t  m a n a g e r s  - i n t r a p e r s o n a l  s k i l l s

S k il l  A r e a

S e l f - r e v e a l in g  

T o l e r a t e s  a m b ig u i ty  

R e l i e v e s  t e n s i o n  

F e e l s  o p t i m i s t i c  

S e l f -  c o n f  id e n c  e 

E n t h u s i a s t i c  

S e c u r e  f e e l i n g  

" W il l  to  w in "

F a i t h  in  s t a f f  

L o y a l ty  to  p r o j e c t  

P o s s e s s e s  c o u r a g e

A v e r a g e  s c o r e

A v e r a g e
R a t in g

3 .4 4

3 .1 6

3 .2 4

4 .2 7

4 . 18

4 . 67

4 . 39

4 . 62

4 . 36

4 . 61

4 . 15

4 . 12

1 .0 0  2 .0 0  3 .0 0  4 . 0 0  5 .0 0

V e r y
I n e f f e c t i v e

V e r y
E f f e c t i v e

R a t in g  L e v e l

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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G R A PH  3. 4 . - - S e lf -p r o f i l e  by p r o je c t  m a n a g e r s  - i n te r p e r s o n a l  s k i l ls

S k il l  A r  e a  

F l e x i b i l i t y  

T a c t

G o o d  l i s t e n e r

C a lm  in  " t e n s e "  
s i tu a t io n

C o m m u n ic a t e s  v e r b a l l y  
in  g r o u p

C o m m u n i c a t e s  a s  g r o u p  
p a r t i c i p a n t

E x p r e s s e s  e m p a th y

E x p r e s s e s  r e s p e c t

E x p r e s s e s  c o n c r e t e n e s s

E x p r e s s e s  g e n u i n e n e s s

D e m o n s t r a t e s  c o n f r o n t in g  
s k i l l s

E x p r e s s e s  i m m e d i a c y  

P o s i t i v e  r e i n f o r c e m e n t  

P r i d e  in  s t a f f

A v e r a g e  s c o r e

A v e r a g e
R a t in g

4 . 12

4 . 03

3 . 82

3 . 94

. 09

3 . 94

.2 5

3 .9 1

4 . 36

4 . 00

3 . 57

3 . 72

. 65

4 . 04

1 .0 0  2 . 0 0  3 . 0 0  4 . 0 0  5 .0 0

V e r y  V e r y
I n e f f e c t i v e  E f f e c t iv e

R a t i n g  L e v e l

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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G R A P H  3 .5 .  - - S e l f -p r o f i l e  by p r o je c t  m a n a g e r s  - fo u r  s k il l  a r e a s

S k il l  A r e a
A v e r a g e
R a t in g

P h y s i c a l  s k i l l s  3 . 99

I n t e l l e c t u a l  s k i l l s  4 . 06

I n t r a p e r s o n a l  s k i l l s  4 . 12

I n t e r p e r s o n a l  s k i l l s  4 .  04

A v e r a g e  s c o r e  s k i l l s  4 .  05

1 .0 0  2 . 0 0  3 .0 0  4 . 0 0  5 .0 0

V e r y
I n e f f e c t i v e

R a t in g  L e v e l

V e r y
E f f e c t i v e

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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t o t a l  a v e r a g e  r a t i n g  f o r  a l l  s k i l l s  o f  4 .  0 5 .

P h y s i c a l  a r e a . - - T h e  a v e r a g e  o f a l l  r a t i n g s  in  t h e  p h y s i c a l  

a r e a  w a s  3 . 99 ( e f f e c t iv e  l e v e l ) .  A v e r a g e  r a t i n g s  r a n g e d  f r o m  a  

h ig h  o f 4 .  54  f o r  t h e  s k i l l ,  " p o s s e s s e s  h ig h  e n e r g y  l e v e l ,  "  to  a  lo w  

o f  3 . 53 f o r  th e  s k i l l ,  " w r i t e s  l e g ib ly .  "

I n t e l l e c t u a l  a r e a .  - - T h e  a v e r a g e  o f  a l l  r a t i n g s  in  t h e  i n t e l ­

l e c t u a l  a r e a  w a s  4 .  0 6 . A v e r a g e  r a t i n g s  r a n g e d  f r o m  a  h ig h  o f  4 .  50 

f o r  t h e  s k i l l ,  " d e v e lo p s  a  p o s i t i v e  s t a f f  m o r a l e ,  " to  a  lo w  o f  3 . 71 

f o r  t h e  s k i l l ,  " d e l e g a t e s  to  o t h e r s  t a s k s  to  b e  a c c o m p l i s h e d . "

I n t r a p e r s o n a l  a r e a .  - - T h e  a v e r a g e  o f  a l l  r a t i n g s  in  th e  

i n t r a p e r s o n a l  a r e a  w a s  4 . 1 2 . A v e r a g e  r a t i n g s  r a n g e d  f r o m  a  h ig h  

o f  4 .  67  f o r  th e  s k i l l ,  " f e e l s  e n t h u s i a s t i c  t o w a r d  j o b "  to  a  lo w  o f

3 . 16 f o r  t h e  s k i l l ,  " t o l e r a t e s  a m b ig u i ty .  "

I n t e r p e r s o n a l  a r e a .  - - T h e  a v e r a g e  o f  a l l  r a t i n g s  in  th e  

i n t e r p e r s o n a l  a r e a  w a s  4 . 0 5 . A v e r a g e  r a t i n g s  r a n g e d  f r o m  a  h ig h  

o f 4 .  65  f o r  t h e  s k i l l ,  " d e m o n s t r a t e s  p r i d e  in  s t a f f  a c c o m p l i s h m e n t s ,  " 

to  a  lo w  o f 3 .5 7  f o r  th e  s k i l l ,  " e x p r e s s e s  i m m e d i a c y .  "

T h e  o v e r a l l  a v e r a g e  f o r  a l l  r a t i n g s  w a s  4 .  05 ( e f f e c t iv e  

l e v e l ) .  O f th e  f o r t y - f o u r  s k i l l s  l i s t e d  in  a l l  f o u r  s k i l l  a r e a s ,  t h e  

r a t i n g s  f o r  t w e n t y - f o u r  o f t h e  s k i l l s  w e r e  h ig h e r  t h a n  th e  4 .  05 

a v e r a g e .  T h e s e  s k i l l s  a r e  l i s t e d  in  T a b le  3. 4.

T w o  o f t h e  s k i l l  a r e a s  h a d  h ig h e r  s u b - t o t a l  a v e r a g e  r a t i n g s  

t h a n  th e  o v e r a l l  g r a n d  a v e r a g e  o f  4 .  0 5 . T h e  i n t e r p e r s o n a l  s k i l l
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a r e a  s u b - t o t a l  a v e r a g e  r a t i n g  w a s  4 .  12 a n d  th e  i n t e l l e c t u a l  s k i l l  

a r e a  s u b - t o t a l  a v e r a g e  r a t i n g  w a s  4 . 0 6 .  T h e  i n t e r p e r s o n a l  a n d  

p h y s i c a l  s k i l l  a r e a  a v e r a g e s  w e r e  l e s s  t h a n  th e  o v e r a l l  a v e r a g e  

s c o r e  o f 4 .0 5 .  T h e  s u b - t o t a l  a v e r a g e  r a t i n g  f o r  t h e  i n t e r p e r s o n a l  

s k i l l  a r e a  w a s  4 . 04 a n d  f o r  t h e  p h y s i c a l  s k i l l  a r e a ,  3 .9 9 .

T h e  p r o j e c t  m a n a g e r s  r e s p o n d in g  to  th e  q u e s t i o n n a i r e  

g e n e r a l l y  r a t e d  t h e m s e l v e s  in  t h e  e f f e c t iv e  c a t e g o r y  in  p e r f o r m i n g  

m o s t  s k i l l s  a p p r o p r i a t e l y  t o  f a c i l i t a t e  p e r s o n a l  a n d / o r  g r o u p  g r o w th

to w a r d  a  d e s i r e d  o u tc o m e .  T w e n ty - f o u r  s k i l l s  r e c e i v e d  a n  a v e r a g e

r a t i n g  o f  e f f e c t iv e  o r  b e t t e r .  T h o s e  s k i l l s  r e c e i v i n g  a  r a t i n g  o f  4 . 5 0  

o r  b e t t e r  w e r e :

1 . F e e l s  e n t h u s i a s t i c  t o w a r d  jo b  ( 4 .6 7 ) .

2 .  D e m o n s t r a t e s  p r i d e  in  s t a f f  a c c o m p l i s h m e n t s  ( 4 .6 5 ) .

3 . P o s s e s s e s  th e  ' 'w i l l  to  w in "  ( d r iv e )  (4 . 6 2 ) .

4 .  P o s s e s s e s  h ig h  e n e r g y  l e v e l  ( 4 .5 4 ) .

5 . D e v e lo p s  a  p o s i t i v e  s t a f f  m o r a l e  (4 . 5 0 ) .

T w e n ty  s k i l l  s c o r e s  r a n g e d  b e tw e e n  3 . 00  ( m i n i m a l ly

e f f e c t iv e )  a n d  4 . 0 0  ( e f f e c t i v e ) .  T h r e e  s k i l l s  g r o u p e d  a t  t h e  lo w  

e n d  o f  t h e  r a t i n g  d i s t r i b u t i o n .  T h e s e  s k i l l s  a n d  t h e i r  a v e r a g e  

r a t i n g s  a r e :

1. T o l e r a t e s  a m b i g u i t y  (3 . 1 6 ).

2 .  R e l i e v e s  t e n s i o n  by  r e l a x i n g  ( 3 .2 4 ) .

3 .  I s  s e l f - r e v e a l i n g  ( 3 .4 4 ) .
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C H A P T E R  IV

M O N O G R A P H

A P r o j e c t  M a n a g e m e n t  S y s te m  M o d e l  

W h a t i s  p r o j e c t  m a n a g e m e n t ?  H o w  d o e s  a  p r o j e c t  m a n a g e r  p l a n ,  

i n i t i a t e ,  a n d  o p e r a t e  a  p r o j e c t ?  W h a t i s  t h e  r o l e  o f  a  p r o j e c t  m a n a g e r ?  

W h a t s k i l l s  a n d  k n o w le d g e  a r e  n e e d e d  b y  a  p r o j e c t  m a n a g e r ?

T h e s e  a n d  o t h e r  q u e s t i o n s  a r e  a n s w e r e d  in  t h i s  p r a c t i c a l  s t e p -  

b y - s t e p  g u id e  to  m a n a g in g  a  p r o j e c t .  T h e  m o n o g r a p h  i s  in t e n d e d  f o r  

th e  u s e  o f  m a n a g e r s  o f  e d u c a t i o n a l  p r o j e c t s .

I t  i s  i n t e n d e d  t h a t  e a c h  p r o j e c t  m a n a g e r  u s e  t h i s  m o n o g r a p h  a s  a  

g u id e l in e  f o r  a c t i o n .  T h e  m o n o g r a p h  i s  n o t  n e c e s s a r i l y  a  c o m p le t e  

g u id e  n o r  w i l l  a l l  w h o  r e a d  i t  a g r e e  w i th  e v e r y t h i n g  p r e s e n t e d .  H o w ­

e v e r ,  i t  i s  a n t i c i p a t e d  t h a t  th e  m o n o g r a p h  c a n  p r o v i d e  w o r th w h il e  

i n f o r m a t i o n  a b o u t  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  a n d  a d d i t i o n a l  r e s o u r c e s  f o r  

f u r t h e r  i n v e s t i g a t i o n .  T h e  m o n o g r a p h  p r o v i d e s  s p e c i f i c  i n f o r m a t i o n  

a n d  g u i d e l i n e s  o n  m a n y  o f  t h e  e l e m e n t s  of p r o j e c t  m a n a g e m e n t ,  n o t  a l l .  

Q u o ta t i o n s  a n d  r e f e r e n c e s  im b e d d e d  in  th e  m o n o g r a p h  p r o v i d e  b o th  

s u p p o r t  f o r  c o n te n t  a n d  i n c e n t i v e  f o r  a d d i t i o n a l  s tu d y  b y  th e  r e a d e r ,

I t  i s  f u r t h e r  s u g g e s t e d  t h a t  th e  m o n o g r a p h  c a n  b e  u s e d  in  p a r t s .  A s  a  

p r o j e c t  m a n a g e r  i d e n t i f i e s  a  p r o b l e m  o r  n e e d ,  a  c o r r e s p o n d i n g  s e c t i o n  
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o f  t h e  m o n o g r a p h  c a n  b e  u s e d .

T h e  m o n o g r a p h  i s  d iv id e d  in to  s e v e n  s e c t i o n s :  S e c t i o n  O n e , t h e  

P r o j e c t  M a n a g e m e n t  S y s te m  M o d e l ;  S e c t io n  T w o , P la n n in g ;  S e c t io n  

T h r e e ,  P r o g r a m m i n g ;  S e c t io n  F o u r ,  I m p le m e n t in g ;  S e c t io n  F iv e ,  

C o n t r o l l i n g ;  S e c t io n  S ix ,  N e e d e d  K n o w le d g e , U n d e r s t a n d in g ,  A t t i t u d e s ,  

a n d  S k i l l s ;  a n d  S e c t io n  S e v e n ,  R e s o u r c e s ,  G l o s s a r y  a n d  G u id e s .

In  S e c t io n  O n e , th e  P r o j e c t  M a n a g e m e n t  S y s te m  M o d e l  i s  p r e ­

s e n t e d .  In  S e c t i o n s  T w o , T h r e e ,  F o u r ,  a n d  F iv e ,  f o u r  o r g a n i z a t i o n a l  

e l e m e n t s  o f  a  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  s y s t e m  a r e  d e f in e d  a n d  d e s c r i b e d :  

P l a n n i n g ,  P r o g r a m m i n g ,  I m p l e m e n t i n g ,  a n d  C o n t r o l l i n g .  E a c h  

e l e m e n t  i s  b r o k e n  d o w n  f u r t h e r  in to  s t e p s  o r  c o m p o n e n t  p a r t s .  In  

e a c h  S e c t i o n  e x c e p t  S e c t i o n  F iv e  a  f lo w  c h a r t ,  c h e c k  l i s t  o f th e  n e e d e d  

s t e p s  a n d  o t h e r  f o r m s  a r e  p r e s e n t e d  so  t h e  r e a d e r  c a n  s y s t e m a t i c a l l y  

f o l lo w  a n d  u s e  w h a t  i s  p r e s e n t e d .  E a c h  o f  t h e s e  S e c t io n s  i s  o r g a n i z e d  

u s i n g  th e  s a m e  f o r m a t .

In  S e c t io n  S ix  t h e  k n o w le d g e ,  u n d e r s t a n d i n g ,  a t t i t u d e s ,  a n d  

s k i l l s  n e e d e d  b y  p r o j e c t  m a n a g e r s  a r e  d e s c r i b e d .  S e c t io n  S e v e n  l i s t s  

t h e  m o r e  s i g n i f i c a n t  t e r m s  u s e d  in  th e  m o n o g r a p h  a n d  s o u r c e s  o f 

a d d i t i o n a l  i n f o r m a t i o n  f o r  e a c h .  I t  a l s o  c o n t a in s  a  g l o s s a r y  a n d  

s a m p l e  g u i d e s  f o r  th e  t a s k  o f  p la n n in g ,  p r o g r a m m in g ,  im p le m e n t in g  

a n d  c o n t r o l l i n g .

T h e  f lo w  c h a r t s  in  S e c t io n s  T w o  th r o u g h  F o u r  a r e  g r a p h ic  

i l l u s t r a t i o n s  t h a t  d e m o n s t r a t e  h o w  th e  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  s y s t e m
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f lo w s  s y s t e m a t i c a l l y  s t e p  b y  s t e p .

T h e  f o l lo w in g  k e y  d e f in e s  t h e  s y m b o ls  u s e d  i n  th e  f lo w  c h a r t s :  

____________  P la n n in g  (w h y , w h a t ,  w h e n )

P la n n i n g  i s  p r e p a r i n g  f o r  f u t u r e  
a c t i v i t i e s  a n d  e v e n t s

P r o g r a m m i n g  (h o w , w h o , w h e n )

P r o g r a m m i n g  i s  d e c id in g  h o w  to  
a c c o m p l i s h  th e  t h in g s  t h a t  n e e d  to  b e  d o n e

c

I m p l e m e n t i n g  (g o , n o  g o )

I  I m p l e m e n t i n g  i s  p u t t in g  in to  p r a c t i c e  t h r o u g h  
a  p l a n  o f  a c t i o n  th e  p r o g r a m s  t h a t  h a v e  b e e n  
d e v e l o p e d  t h r o u g h  e f f e c t iv e  a l l o c a t i o n  a n d  
u t i l i z a t i o n  o f  r e s o u r c e s

C o n t r o l l i n g  ( s to p ,  so  w h a t)

)  C o n t r o l l i n g  i s  th e  p r o c e s s  t h a t  a s s u r e s
s t a n d a r d s  o f  p e r f o r m a n c e  a r e  b e in g  m e t  a n d  
t h a t  th e  i m p le m e n t e d  p l a n  o f a c t io n  a c c o m ­
p l i s h e d  th e  d e s i r e d  r e s u l t s

G u id e s  in  th e  f o r m  o f  c h e c k  l i s t s ,  g u i d e l i n e s ,  a n d  w o r k s h e e t s  

a r e  p r o v i d e d  in  S e c t io n  S e v e n  o f th e  m o n o g r a p h  to  a s s i s t  b o th  th e  

th o u g h t  p r o c e s s e s  o f th e  p r o j e c t  m a n a g e r  a n d  f o r m a l i z e  c o n s t r u c t i v e  

a c t i o n .  T h e  g u id e s  a r e  i d e n t i f i e d  b y  a  p r e f i x  a n d  a  n u m b e r  r e l a t i n g  to  

p l a n n in g ,  p r o g r a m m in g ,  i m p le m e n t in g ,  a n d  c o n t r o l l i n g .

In  S e c t io n s  T w o  t h r o u g h  F iv e  th e  n u m b e r  o f a  g u id e  t h a t  c a n  b e  

u s e d  f o r  a  s p e c i f i c  s t e p  i s  l i s t e d  a t  th e  e n d  o f  th e  s t e p  f o r  e a s y
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r e f e r e n c e .

S e c t io n  O n e . T h e  P r o j e c t  M a n a g e m e n t  S y s te m  M o d e l

S p e c i a l i s t s  w r i t i n g  in  th e  a r e a  o f m a n a g e m e n t  g e n e r a l l y  c i t e  t a s k s  

r e l a t e d  to  p l a n n in g ,  p r o g r a m m i n g ,  i m p le m e n t in g ,  a n d  c o n t r o l l i n g  a s  

f o u r  o f  t h e  t a s k  a r e a s  b a s i c  to  p r o j e c t  m a n a g e m e n t .  T h e s e  f o u r  

f u n c t io n s  c o m p r i s e  t h e  c o r e  o f  t h i s  m o n o g r a p h .

T h e  m a n a g e m e n t  s y s t e m  m o d e l  p r e s e n t e d  h i  t h i s  m o n o g r a p h  i s  

p a t t e r n e d  a f t e r  th e  H u m a n  R e s o u r c e  D e v e lo p m e n t  M o d e l  o f C a r k h u f f  

(1 9 6 9 , 1 9 7 1 , 19 7 2 ) a n d  th e  S o c i a l  S y s te m  M o d e l  o f  G e tz e l s  a n d  C u b a  

(1 9 5 7 ) .  A  b a s i c  a s s u m p t i o n  i s  t h a t  a l l  m a n a g e m e n t  f u n c t i o n s  o p e r a t e  

i n t e r d e p e n d e n t l y  t h r o u g h  p e o p l e .

C a r k h u f f  e x p l a in s  t h a t  th e  e q u a t io n  f o r  e f f e c t iv e  o u t c o m e s  i s  

d e p e n d e n t  u p o n  t h r e e  e l e m e n t s :  e f f e c t iv e  p e o p le ,  e f f e c t i v e  p r o g r a m s ,

a n d  e f f e c t iv e  o r g a n iz a t i o n .  E f f e c t i v e  p e o p le  h a v e  a  h ig h  q u a n t i t y  a n d  

q u a l i t y  o f  s p e c i a l t y  a r e a  s k i l l s  a n d  i n t e r p e r s o n a l  s k i l l s .  F u r t h e r ,  

e f f e c t iv e  p e o p le  d e v e lo p  a n d  u s e  e f f e c t iv e  p r o g r a m s  t h a t  s y s t e m a t i c a l l y  

p r o v i d e  t h e  s t e p s  n e e d e d  to  a c h i e v e  th e  d e s i r e d  r e s u l t s .  C a r k h u f f  

(1 9 7 1 ) s t a t e s ,  " e f f e c t i v e  o r g a n i z a t i o n  i s  s im p ly  a  m e a n s  f o r  r e l a t i n g  

e f f e c t iv e  p e o p le  to  e f f e c t iv e  p r o g r a m s  in  th e  m o s t  e x p e d i t i o u s  

m a n n e r  (p .  3 6 2 ) .  "

G e tz e l s  a n d  C u b a  (1 9 5 7 ) d e v e lo p e d  th e  fo l lo w in g  s o c i a l  s y s t e m  

m o d e l :
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N o r m a t i v e  ( N o m o th e t i c )  D im e n s io n

I n s t i t u t i o n  > . R o l e  ^ . E x p e c t a t i o n
S o c ia l

‘' I n d iv id u a l— P  e r  s o n a l i t y — e e  d  D is p o  s i t io n '
B e h a v i o r

P e r s o n a l  ( I d io g r a p h ic )  D im e n s io n

T h e  c o m p o n e n ts  i n c lu d e  th e  i n s t i t u t i o n a l  o r  o r g a n i z a t i o n a l  a n d  

in d i v id u a l  e l e m e n t s  t h a t  i n t e r a c t  in  a  w a y  to  f a c i l i t a t e  s o c i a l  b e h a v i o r .  

T h e  i n s t i t u t i o n a l  o r  o r g a n i z a t i o n a l  e l e m e n t s  in c lu d e  th e  r o l e s  a n d  

e x p e c t a t i o n s  f o r  s t a f f  m e m b e r s .  T h e  in d iv id u a l  e l e m e n t s  c o n s i s t  o f 

th e  d i s t i n c t  p e r s o n a l i t i e s  a n d  n e e d - d i s p o s i t i o n s  o f th e  i n d iv id u a l s  in  

th e  o r g a n i z a t i o n .  A c c o r d i n g  to  G e tz e l s  a n d  G u b a  (1 9 5 7 ) ,  th e  i n t e r a c t i o n  

o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  a n d  in d i v id u a l  e l e m e n t s  l e a d  to  a c t i o n  a n d  s o c i a l  

b e h a v i o r .

T h e  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  s y s t e m  m o d e l  w a s  d e v e lo p e d  f r o m  th e  

s a m e  f u n c t i o n a l  c o m p o n e n ts  p r e s e n t  in  th e  C a r k h u f f  a n d  G e tz e l s - G u b a  

m o d e l s .  T h e  c o m p o n e n ts  a r e  p e o p l e ,  p r o g r a m s ,  a n d  o r g a n iz a t i o n .

T h e  c o m p o n e n ts  a r e  i n t e r d e p e n d e n t  a n d  i n t e r a c t  in  a  s y s t e m a t i c  f lo w  

o f  d i r e c t e d  a c t io n .  I t  i s  f u r t h e r  p r o p o s e d  t h a t  h u m a n  b e h a v i o r  a n d  

a c t io n  in  a  p r o j e c t  a r e  a c c o m p l i s h e d  th r o u g h  th e  o r g a n iz a t i o n a l  

e l e m e n t s  o f  p l a n n in g ,  p r o g r a m m i n g ,  i m p le m e n t in g ,  a n d  c o n t r o l l i n g .

T h e  m a n a g e m e n t  m o d e l  a s s u m e s  t h a t  h u m a n  b e h a v i o r  a n d  a c t io n  a r e  

p e r f o r m e d  a t  a  l e v e l  b y  in d i v id u a l  s t a f f  m e m b e r s  d e p e n d in g  u p o n  t h e i r  

s p e c i f i c  k n o w le d g e ,  u n d e r s t a n d i n g ,  a t t i t u d e s ,  a n d  s k i l l s .  In  e s s e n c e ,
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a  p r o j e c t  i s  p l a n n e d  a n d  o r g a n i z e d  b y  p e o p le  w h o  i m p le m e n t  p r o g r a m s  

to  a c c o m p l i s h  g o a l s .

A  g r a p h ic  i l l u s t r a t i o n  o f th e  e l e m e n t s  o f  a  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  

s y s t e m  i s  p r e s e n t e d  in  F i g u r e  4 . 1. T h e  i l l u s t r a t i o n  e m p h a s i z e s  th e  

i n t e r d e p e n d e n c e  o f  th e  o r g a n i z a t i o n a l  e l e m e n t s  a n d  i n t e r r e l a t e d n e s s  o f 

th e  h u m a n  b e h a v i o r  a n d  a c t io n .

T h e  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  s y s t e m  s h o u ld  f i r s t  f a c i l i t a t e  th e  d e v e l ­

o p m e n t  o f  a n  i n i t i a l  p l a n  o f w h a t  i s  to  b e  d o n e .  N e x t,  th e  s y s t e m  

s h o u ld  p r o v i d e  a  v e h i c l e  f o r  d e v e lo p in g  a n d  im p le m e n t in g  p r o g r a m s  

w h ic h  s p e c i f y  h o w  to  a c c o m p l i s h  th e  g o a l s .  A c c o r d i n g  to  C o o k  (1 9 7 1 ) , 

" . . . i t  s h o u ld  p r o v i d e  a  v e h i c l e  f o r  m o n i to r in g  a n d  c o n t r o l l i n g  th e  

o p e r a t i o n  o n c e  th e  p r o j e c t  i s  i n i t i a t e d  (p . 1 8 6 ). "

T h e  f o l lo w in g  l i s t  o f  g e n e r a l  c r i t e r i a  f o r  j u d g in g  a  p r o j e c t  m a n ­

a g e m e n t  s y s t e m  i s  a d a p t e d  f r o m  a  l i s t  b y  C o o k  (1 9 7 1 ) a n d  d e t a i l s  w h a t  

a  g o o d  m a n a g e m e n t  s y s t e m  s h o u ld  do:

1. P r o v i d e s  f o r  t i m e l y  a n d  a c c u r a t e  i n f o r m a t i o n  to  th e  p r o j e c t  
m a n a g e r  a n d  h i s  s t a f f

2 . F a c i l i t a t e s  d e c i s i o n  m a k in g  in  a d v a n c e  o f  p e r f o r m a n c e

3 . F a c i l i t a t e s  e f f e c t iv e  p l a n n in g  b e f o r e  t h e  i n i t i a t i o n  o f  th e  
p r o j e c t

4 . A c c o m m o d a t e s  n e c e s s a r y  c h a n g e s

5 . A s s u r e s  t h a t  a l l  u s e r s  u n d e r s t a n d  th e  p u r p o s e ,  g o a l s ,  a n d  
p r o g r a m s  to  a c h i e v e  th e  g o a l s

6 . P r o v i d e s  f o r  p r u d e n t  u t i l i z a t i o n  o f  a l l  n e c e s s a r y  r e s o u r c e s  
(p e o p le ,  m a t e r i a l s ,  e q u ip m e n t ,  f a c i l i t i e s ,  a n d  m o n e y )
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F IG U R E  4; 1. - -T h e  f iv e  e le m e n ts  of a  p r o je c t  m a n a g e m e n t  s y s te m

H U M A N  E L E M E N T S

K N O W L E D G E  N 
U N D E R S T A N D IN G  
A T T I T U D E S  
S K IL L S

O R G A N IZ A T IO N A L  E L E M E N T S

P L A N N IN G

>ROG R A M M IN G

C O N T R O L L IN G

I m p l e m e n t i n g
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7 . F a c i l i t a t e s  g o a l  a n d  p r o g r a m  d e v e lo p m e n t

8 . F a c i l i t a t e s  d e v e l o p m e n t  o f  e v a l u a t i o n  t e c h n iq u e s  a n d  
i n s t r u m e n t s  p r i o r  to  p r o g r a m  i m p le m e n t a t i o n

9 . F a c i l i t a t e s  th e  i d e n t i f i c a t i o n  a n d  s o lv in g  o f  p r o b l e m s

10 . P r o v i d e s  a  p o s i t i v e  s o c i a l  c l i m a t e  f o r  s t a f f  a n d  c l i e n t s

11. P r o v i d e s  f o r  th e  g r o w th  o f s t a f f  a n d  c l i e n t s  t o w a r d  g o a l  
a c c o m p l i s h m e n t

P r o j e c t  m a n a g e r s  m a y  e n t e r  a  p r o j e c t  a f t e r  i t  h a s  a l r e a d y  b e e n  

a p p r o v e d  f o r  f u n d in g .  F r e q u e n t l y  th e  p r o j e c t  m a n a g e r  i s  th e  p r i n c i p a l  

d e v e l o p e r  o f th e  p r o p o s a l  a n d  s u b s e q u e n t l y  b e c o m e s  th e  p r o j e c t  m a n ­

a g e r  in  c h a r g e  o f  i m p le m e n t in g  th e  p r o j e c t .  R e g a r d l e s s  o f th e  s i tu a t io n ,  

t h i s  m o n o g r a p h  i s  w r i t t e n  s o  t h a t  p r o j e c t  m a n a g e r s  m a y  a d o p t  o r  a d a p t  

p o r t i o n s  r e l e v a n t  to  t h e i r  p a r t i c u l a r  t a s k s .

S e c t io n  T w o . P l a n n i n g

P r o j e c t  l e a d e r s h i p  s h o u ld  h a v e  a  d e f in e d  c o u r s e  of a c t i o n  t h a t  

t r a n s l a t e s  p r o j e c t  p u r p o s e  to  a c h i e v e m e n t  o f  p r o j e c t  g o a l s .  T h e  

s t r u c t u r e  of a  p r o g r a m  i s  d e t e r m i n e d  i n i t i a l l y  t h r o u g h  th e  p la n n in g  

p r o c e s s .  T h u s ,  th e  t a s k  o f  p l a n n in g  i s  to  p r e p a r e  th e  p r o g r a m  s t r u c ­

t u r e .  E l e m e n t s  o f  th e  t a s k  i n c lu d e :  a  n e e d s  a s s e s s m e n t ,  s e t t i n g  th e

p r o j e c t  p u r p o s e  a n d  g o a l s ,  s p e c i f y i n g  a l t e r n a t i v e  c o u r s e s  o f  a c t i o n  

to  a c c o m p l i s h  t h e  g o a l s ,  s e l e c t i n g  th e  b e s t  a l t e r n a t i v e  c o u r s e s  o f 

a c t i o n ,  s p e c i f y in g  c o n t in g e n c y  p r o v i s i o n s ,  c o n s i d e r i n g  e n v i r o n m e n ta l  

f a c t o r s ,  e s t a b l i s h i n g  a  p r a c t i c a l  t i m e t a b l e ,  a n d  e s t a b l i s h i n g  a  p r e ­

l i m i n a r y  b u d g e t  to  a c c o m p l i s h  t h e  g o a l s .
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G o o d  p l a n n in g  i s  th e  i n i t i a l  t a s k  p r e c e d i n g  p r o g r a m m i n g ,  i m p l e ­

m e n t in g ,  a n d  c o n t r o l l i n g  a  s u c c e s s f u l  p r o j e c t .  A l th o u g h  n o t  g u a r a n t e e ­

in g  s u c c e s s ,  th e  l i k e l i h o o d  i s  e n h a n c e d  o f a  p r o j e c t  a c c o m p l i s h i n g  i t s  

d e s i r e d  e n d  r e s u l t s .  T h e r e f o r e ,  th e  f i r s t  p la n n in g  f u n c t io n  to  b e  

p e r f o r m e d  b y  a  p r o j e c t  m a n a g e r  i s  to  d e t e r m in e  th e  n e e d  f o r  th e  

p r o j e c t  a n d , in  g e n e r a l  t e r m s ,  h o w  th e  n e e d  c a n  b e  a c c o m p l i s h e d .  

W ith o u t  p l a n n in g ,  t h e r e  i s  n o  f o r m a l  d i r e c t i o n .  W ith o u t  d i r e c t i o n ,  

p r o j e c t  s u c c e s s  p o t e n t i a l  i s  a t  th e  l e v e l  o f c h a n c e .

S te p s  in  p la n n in g

T h e  p l a n n in g  p r o c e s s  i s  b o th  c r e a t i v e  a n d  s y s t e m a t i c .  F i f t e e n  

s t e p s  r e p r e s e n t  th e  p r o c e s s :

1. I m p l e m e n t  a  n e e d s  a s s e s s m e n t

2 . D e f in e  th e  p r o j e c t  p u r p o s e

3. I d e n t i f y  th e  p r o j e c t  c l i e n t s  to  b e  s e r v e d

4 . D e s c r i b e  th e  r a t i o n a l e  o r  j u s t i f i c a t i o n  fo i: th e  p r o j e c t

5 . S e t  a n d  p r i o r i t i z e  p r o j e c t  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s

6 . S e l e c t  t h e  p o s s i b l e  a l t e r n a t i v e  c o u r s e s  o f  a c t i o n  a n d
p r o c e d u r e s  to  a c c o m p l i s h  g o a l s

7. D e c id e  o n  th e  b e s t  a l t e r n a t i v e ( s )  to  a c c o m p l i s h  th e  g o a l s

8 . R e c y c l e  to  c h e c k  p r e v io u s  s t e p s

9 . L i s t  a n d  d e s c r i b e  c o n t in g e n c y  p r o v i s i o n s

10. D e s c r i b e  th e  e n v i r o n m e n ta l  f a c t o r s  w i th in  w h ic h  th e  p r o j e c t
w i l l  o p e r a t e

11. D e v e lo p  e v a l u a t i o n  d e s i g n
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12. D e c id e  o n  s c h e d u l in g  to o l s

13. R e c y c l e  to  c h e c k  p r e v i o u s  s t e p s

14. D e v e lo p  b u d g e t

15 . A s s e s s  p la n n in g  s t e p s

T h e  l i n k a g e  o f  t h e s e  p l a n n in g  s t e p s  i s  i l l u s t r a t e d  in  F i g u r e  4 . 2 . 

D e ta i le d  d e s c r i p t i o n s  o f e a c h  s t e p  f o l l o w s .  P l a n n i n g  G u id e s  r e p r e s e n t ­

in g  f o r m s ,  c h e c k  l i s t s ,  a n d  d e s c r i p t i v e  g u i d e l i n e s  a r e  i d e n t i f i e d  f o r  

s p e c i f i c  p la n n in g  t a s k s .  G u id e s  f o r  p l a n n in g ,  p r o g r a m m i n g ,  i m p l e m e n t ­

in g , a n d  c o n t r o l l i n g  a r e  c o n t a in e d  in  S e c t io n  S e v e n .

T h e  P la n n in g  G u id e s  a r e :

P la n n in g  G u id e  1 

P la n n in g  G u id e  2

P la n n in g  G u id e  3

P la n n in g  G u id e  4

P la n n in g  G u id e  5

P la n n in g  G u id e  6 

P la n n in g  G u id e  7 

P l a n n in g  G u id e  8

P la n n in g  G u id e  9 

P la n n in g  G u id e  10 

P la n n in g  G u id e  11

P la n n i n g  S te p s  C h e c k  L i s t

T e n  G u i d e l i n e s  to  O b s e r v e  in  D e v e lo p in g  a  
P r o j e c t  P r o p o s a l

P r i n c i p l e s  a n d  P r o c e d u r e s  f o r  C r e a t in g  
P r o p o s a l s  f o r  S p e c i a l  F u n d e d  P r o j e c t s

A l l o c a t i o n  o f  R e s p o n s i b i l i t i e s  f o r  S p e c i a l  
P r o j e c t s

C o n te n t s  o f  D o c u m e n t  f o r  P r e s e n t i n g  
P r o p o s a l  to  B o a r d

G u i d e l i n e s  f o r  F u n d in g  S o u r c e

G o a l  S e t t in g  W o r k s h e e t

P r o b l e m  S o lv i n g - D e c i s i o n  M a k in g  M a t r i x  
W o r k s h e e t

P r o j e c t  C a l e n d a r  W o r k s h e e t  

W e e k ly  L i s t  o f  A c t i v i t i e s  

B u d g e t  W o r k s h e e t
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F IG U R E  4 .  2 . -  - S t e p s  in  p l a n n in g  f lo w  c h a r t

A s s e s  
n e e d  i

9̂ . R e c y c l e  ^

7. S e l e c t

o f  a c t i o n

.4 . D e v e lo p  
p r e l i m ,  
b u d g e t

D e s c r i b e
r a t i o n a l e

2. D e f in e  
p r o j e c t  
p u r p o s e

3 . I d e n t i f y  
c l i e n t s

5. S e t
o b je c t iv e !

2 . D e c id e  
t im e ta b le

1 0 . L i s t
c o n t in g e n c y
p r o v i s i o n s

D e c id e  o n  
a l t e r n a t i v e s

11 . D e s c r i b e  
e n v i r o n ,  
f a c t o r s
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P la n n i n g  S te p s

S te p  O n e : I m p l e m e n t  a  N e e d s  A s s e s s m e n t . -  - B e f o r e  a  p r o j e c t  i s  

p l a n n e d  a n d  i m p le m e n t e d ,  a  n e e d s  a s s e s s m e n t  s h o u ld  b e  i m p le m e n t e d  

to  d e t e r m in e :  (a ) th e  n e e d s  t h a t  s h o u ld  b e  m e t  o r  p r o b l e m s  s o l v e d  b y

im p le m e n t in g  th e  p r o j e c t ;  (b) th e  p o l i t i c a l  c l i m a t e  in  th e  c o m m u n i ty  a n d  

s c h o o l  s y s t e m  in  t e r m s  o f i t s  s u p p o r t i v e n e s s  a n d  c o n g r u e n c e  to  t h e  

p r o j e c t ;  (c) t h e  c o m m u n i ty  a n d  s c h o o l  s y s t e m  e x p e c t a t i o n s  f o r  th e  

p r o j e c t  in  t e r m s  o f  w h a t  i t  s h o u ld  a c c o m p l i s h ;  (d) th e  p r o b a b i l i t y  o f 

s u c c e s s  o f  th e  p r o j e c t  m e e t i n g  th e  " n e e d s " ;  a n d  (e ) h o w  th e  p r o j e c t  w i l l  

f i t  in to  th e  o v e r a l l  p o l i c i e s  a n d  g o a l s  o f  th e  s c h o o l  s y s t e m .

F o r  m o r e  i n f o r m a t i o n  o n  im p le m e n t in g  a  n e e d s  a s s e s s m e n t ,  t u r n  

to  S e c t i o n  F iv e  o n  C o n t r o l l i n g .

S te p  T w o : D e f in e  th e  P r o j e c t  P u r p o s e . - - T h e  p r o j e c t  p u r p o s e  

s h o u ld  b e  s t a t e d  in  a  c o n c i s e  m a n n e r  w h ic h  d e s c r i b e s  th e  d e s i g n a t e d  

i n t e n t i o n  o f th e  p r o j e c t .  T h e  s t a t e m e n t  o f  p u r p o s e  m a y  v a r y  in  f o c u s  

b a s e d  o n  th e  p r i m a r y  c a u s a l  f a c t o r  f o r  th e  d e v e l o p m e n t  o f  t h e  p r o j e c t .  

E x a m p l e  c a u s a l  f a c t o r s  f r o m  w h ic h  a  p r o j e c t  i s  s u b s e q u e n t l y  d e v e lo p e d  

a n d  i m p le m e n t e d  in c lu d e  a  p r o b l e m  th a t  n e e d s  to  b e  r e s o l v e d ,  a n  

a c c e p t a b l e  i d e a , a n  e d u c a t i o n a l  n e e d . T h e  p r o j e c t  m a n a g e r  s h o u ld  

e n s u r e  t h a t  th e  p r i m a r y  c a u s a l  f a c t o r s  t h a t  l e a d  to  th e  d e v e l o p m e n t  o f  

t h e  p r o j e c t  a r e  a d d r e s s e d  in  t h e  s t a t e d  p r o j e c t  p u r p o s e .  ( F o r  r e f e r e n c e  

s e e  P la n n in g  G u id e  7)

S te p  T h r e e :  I d e n t i f y  t h e  P r o j e c t  C l i e n t s  to  b e  S e r v e d .  - - P r o j e c t  

c l i e n t s  a r e  th e  t a r g e t  g r o u p  t h a t  a r e  to  r e c e i v e  th e  b e n e f i t s  o f  th e
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p r o j e c t .  A  b r i e f  b u t  i n c l u s i v e  s t a t e m e n t  s h o u ld  s u f f ic e .  T h e  s t a t e m e n t  

s h o u ld  i n c lu d e  th e  n u m b e r  o f  c l i e n t s ,  e d u c a t i o n a l  l e v e l ,  a n d  a n y  o t h e r  

p e r t i n e n t  i n f o r m a t i o n .  F o r  e x a m p le ,  " th e  t a r g e t  g r o u p  f o r  th e  p r o j e c t  

i s  a l l  5 0 0  s t u d e n t s  in  g r a d e s  k i n d e r g a r t e n  t h r o u g h  s ix .  " ( F o r  r e f e r e n c e  

s e e  P la n n in g  G u id e  7)

S te p  F o u r :  D e s c r i b e  th e  P r o j e c t  R a t i o n a l e  o r  J u s t i f i c a t i o n  f o r  th e

P r o j e c t .  - - T h e  r a t i o n a l e  d e f in e s  w h y  th e  p r o j e c t  i s  to  b e  d e v e lo p e d  a n d  

i m p le m e n t e d .  T h e  p r o j e c t  r a t i o n a l e  i s  e s s e n t i a l l y  th e  " w h y "  o f  th e  

p r o j e c t  w h ic h  s t e m s  f r o m  th e  c a u s a l  f a c t o r s  a n d  a n t i c i p a t e d  o u t c o m e s .  

F o r  e x a m p le :  a  p r o b l e m ; a n  a c c e p t a b l e  i d e a ; a n  e d u c a t i o n a l  n e e d . T h e  

r a t i o n a l e  s h o u ld  i n c lu d e  p e r t i n e n t  h i s t o r i c a l  a n d  b a c k g r o u n d  i n f o r m a ­

t io n .  ( F o r  r e f e r e n c e  s e e  P la n n i n g  G u id e  7)

S te p  F iv e :  S e t  a n d  P r i o r i t i z e  th e  G o a ls  a n d  O b j e c t i v e s . - -  T h e  

f o u n d a t io n  o f  a  p r o j e c t  i s  r e p r e s e n t e d  b y  th e  p r o j e c t  g o a l s .  R e a l i s t i c  

a n d  d e f e n s i b l e  g o a l s  p r o v i d e  p r o j e c t  d i r e c t i o n .  P r o j e c t  g o a l s  a r e  

d e r i v e d  th r o u g h  a n a l y z i n g  th e  p r o j e c t  p u r p o s e ,  c l i e n t s  to  b e  s e r v e d ,  

a n d  r a t i o n a l e  f o r  t h e  p r o j e c t .  F o r  t h e  p u r p o s e s  o f t h i s  m o n o g r a p h ,  

th e  d e f in i t i o n  o f  p r o j e c t  g o a l ,  a c c o r d i n g  to  th e  M i c h ig a n  S ta te  D e p a r t ­

m e n t  o f  E d u c a t io n  (1 9 7 1 ) i s  a  s t a t e m e n t  o f  b r o a d  d i r e c t i o n  a n d  g e n e r a l  

p u r p o s e  w i th o u t  r e f e r e n c e  to  t i m e  o r  s p e c i f i c  b e h a v i o r .

T h e  t a s k s  o f  d e v e lo p in g  a p p r o p r i a t e  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s  a r e  

p r o p e r l y  s h a r e d  b y  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  a n d  s t a f f .  P r o j e c t  g o a l s  

t y p i c a l l y  r e p r e s e n t  t h e  n e e d s  a d d r e s s e d  b y  th e  p r o j e c t .  P r o j e c t
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o b j e c t i v e s  r e l a t e  to  a  g o a l .  T h e y  t y p i c a l l y  p a r t i t i o n  in to  m a n a g e m e n t  

o r  s t a f f  ( p r o c e s s )  o b j e c t i v e s  a n d  c l i e n t  p e r f o r m a n c e  ( o u tc o m e )  o b j e c ­

t i v e s .  G r o n lu n d  (1 9 7 0 ) i s  a  r e c o m m e n d e d  r e f e r e n c e  to  a s s i s t  in  th e  

o b j e c t i v e s  s e t t i n g  p r o c e s s .  F o r  th e  p u r p o s e s  o f  t h i s  m o n o g r a p h ,  th e  

d e f in i t i o n  o f p r o j e c t  o b j e c t i v e ,  a c c o r d i n g  to  th e  M ic h ig a n  S ta t e  D e p a r t ­

m e n t  o f  E d u c a t io n  (1 9 7 1 ) ,  i s  a  s t a t e m e n t  w h ic h  d e s c r i b e s  s p e c i f i c  

a c t i v i t i e s  a n d  b e h a v i o r s .

T h e  p r o j e c t  g o a l s  s h o u ld  b e  r a n k e d  f r o m  m o s t  to  l e a s t  i m p o r t a n t .

A  p r i o r i t i z i n g  m e th o d  s h o u ld  b e  u s e d .  M a n y  m e t h o d s  o f  r a n k in g  i t e m s  

a r e  a v a i l a b l e ,  in c lu d in g  v e r s i o n s  o f th e  D e lp h i  p r o c e s s  a n d  th e  SU G  

m e th o d .  T h e  D e lp h i  p r o c e s s  i s  d e s i g n e d  f o r  a n o n y m o u s  i n t e r a c t i o n  o f 

g r o u p  m e m b e r s  to  r e a c h  c o n s e n s u s  by  u s in g  a  s e r i e s  o f s t e p s .  A t  th e  

b e g in n in g  o f e a c h  s t e p ,  th e  i n d i v id u a l s  i n v o lv e d  a r e  t o ld  th e  r e s u l t s  o f  

j u d g m e n t s  m a d e  a t  th e  e n d  o f  th e  p r e v io u s  s t e p .  S u b s e q u e n t ly ,  

e x t r e m e  ju d g m e n t s  a r e  r e q u i r e d  to  b e  j u s t i f i e d ,  a n d  c o n s e n s u s  i s  

u l t i m a t e l y  a c h i e v e d .  T h e  S U G  m e th o d  a t t e m p t s  to  s e t  p r i o r i t i e s  b a s e d  

o n  w e ig h t in g  th e  d i f f e r e n t  a l t e r n a t i v e s  o n  th e  b a s i s  o f t h e i r  s e r i o u s n e s s , 

u r g e n c y , a n d  g r o w th  p o t e n t i a l  f o r  b e in g  a  p r o b l e m .  S a id  a n o t h e r  w a y , 

t h o s e  s i t u a t io n s  o r  a c t i v i t i e s  t h a t  a r e  th e  m o s t  s e r i o u s ,  u r g e n t ,  a n d  

h a v e  th e  g r e a t e s t  p o t e n t i a l  f o r  c r e a t i n g  p r o b l e m s  a r e  th e  m o s t  i m p o r t a n t .  

G r o u p  m e m b e r s  m a y  o r  m a y  n o t  p a r t i c i p a t e  w i th  p r o j e c t  m a n a g e m e n t .  

P a r t i c i p a t i o n  b y  s t a f f  w i th  m a n a g e m e n t  i s  th e  p r e f e r r e d  r e l a t i o n s h i p .

O n c e  g o a l s  h a v e  b e e n  p r i o r i t i z e d ,  t h e n  o b j e c t i v e s  s h o u ld  b e
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p r i o r i t i z e d  f o r  e a c h  g o a l ,  u s i n g  s i m i l a r  p r i o r i t i z i n g  p r o c e d u r e s .  

A d d i t i o n a l  i n f o r m a t i o n  o n  s e t t i n g  p r i o r i t i e s  i s  p r e s e n t e d  in  S e c t io n  

S e v e n .

I n d iv id u a l  s t a f f  o b j e c t i v e s . - - T h e  i n d iv id u a l  s t a f f  o b j e c t i v e s  a r e  

s p e c i f i c  s t a t e m e n t s  c o n c e r n i n g  i n s t r u c t i o n a l  a n d  s u p p o r t i v e  s t a f f  

o b j e c t i v e s .  T h e s e  o b j e c t i v e s  a s s i s t  e a c h  s t a f f  p e r s o n  in  d e t e r m in i n g  

h i s  r e s p o n s i b i l i t i e s  a n d  p e r f o r m a n c e  s p e c i f i c a t i o n s  t h a t  h e l p  a c c o m ­

p l i s h  th e  o v e r a l l  g o a l s  a n d  a c h i e v e  th e  d e s i r e d  c l i e n t  p e r f o r m a n c e .

S ta f f  o b j e c t i v e s  m a y  b e  o f  t h r e e  ty p e s :  r e g u l a r  o r  r o u t i n e

o b j e c t i v e s  ( p e r f o r m a n c e  m e a s u r e d  b y  c o m p a r i s o n  w i th  s t a n d a r d ) ;  

p r o b l e m - s o l v i n g  o b j e c t i v e s  ( p e r f o r m a n c e  m e a s u r e d  b y  e f f e c t iv e  s o l u ­

t i o n s  to  p r o b l e m s ) ;  i n n o v a t iv e  o b j e c t i v e s  ( m e a s u r e d  b y  p r o d u c t i v e  

c h a n g e s  s o u g h t  a n d  a c h i e v e d  in  t i m e ) .

C l i e n t  p e r f o r m a n c e  o b j e c t i v e s . -  - T h e  c l i e n t  p e r f o r m a n c e  

o b j e c t i v e s  a r e  a  c o m m u n i c a t i o n  d e v ic e  f o r  e x p r e s s i n g  in  s p e c i f i c  

p e r f o r m a n c e  t e r m s  th e  i n t e n d e d  t e r m i n a l  c l i e n t  b e h a v i o r .

P u r p o s e  o f  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s .  - - T h e  p u r p o s e  o f e s t a b l i s h i n g  

g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s  i s  to  d i r e c t  s t a f f  b e h a v i o r  t o w a r d  a n t i c i p a t e d  

o u t c o m e s .  I n h e r e n t  in  s e t t i n g  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s  i s  th e  a s s u m p t i o n  

t h a t  s t a f f  a n d  c l i e n t s  w i l l  p e r f o r m  m o r e  e f f e c t iv e ly  if  t h e y  k n o w , 

u n d e r s t a n d ,  a n d  a g r e e  w ith  w h a t  i s  e x p e c t e d  o f t h e m .  E s t a b l i s h i n g  

g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s  c a n  c o m p l e m e n t  t h e  g r o w th  a n d  d e v e l o p m e n t  o f  

th e  p e o p le  in v o lv e d .  A  p r o j e c t  m a n a g e r  h a s  a  r e s p o n s i b i l i t y  to  c o n s u l t
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t h e  i n s t r u c t i o n a l  a n d  s u p p o r t i v e  s t a f f  m e m b e r s  a n d , i f  a p p r o p r i a t e ,  

t h e  c l i e n t s  in  s e t t i n g  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s .

A  s t r o n g  s u p p o r t i v e  s t r u c t u r e  i s  o b t a in e d  w h e n  g o a l s  a r e  e s t a b ­

l i s h e d  a t  th e  to p  e c h e lo n  o f a n  o r g a n iz a t i o n  a n d  a r e  f i l t e r e d  d o w n  a n d  

b a c k  u p  th e  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e .  T h e  p r o c e s s  c a n  b e  a  l e a r n i n g  

e x p e r i e n c e  a n d  a  w a y  o f a r r i v i n g  a t  g o a l s  t h a t  m o r e  c l o s e l y  c o r r e l a t e  

w i th  t h e  in d iv id u a l  n e e d s ,  g o a l s ,  a n d  p e r s o n a l i t i e s  o f  th e  p r o j e c t  s t a f f  

a n d  c l i e n t s .  A f lo w  d i a g r a m  o f  t h e  g o a l  s e t t i n g - f e e d b a c k  p r o c e s s  

f o l l o w s :

A n  a s s u m p t i o n  o f  t h i s  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  m o d e l  i s  t h a t  e f f e c t iv e  

p r o j e c t  m a n a g e r s  p a r t i c i p a t e  in  p l a n n in g  b y  g iv in g  id e a s  to  a n d  r e c e i v i n g  

i d e a s  f r o m  s u b o r d i n a t e s .  I t  i s  a l s o  i m p o r t a n t  t h a t  c o m m u n ic a t io n  

b e t w e e n  s u b o r d i n a t e s  t a k e  p l a c e .  E x p e c t a t i o n s  a r e  t h a t  b e t t e r  r e s u l t s  

w i l l  o c c u r  i f  th e  p r o j e c t  s t a f f  m e m b e r s  h a v e  a n  o p p o r tu n i ty  f o r  in p u t  

in to  t h e  g o a l  a n d  o b j e c t i v e  s e t t i n g  p r o c e s s .  ( F o r  r e f e r e n c e  s e e  P la n n in g  

G u id e  7 a n d  P r o g r a m m i n g  G u id e  8)

T o p  a d m i n i s t r a t i o n  s e t s  p r e l i m i n a r y  g o a l s

R e v ie w  a n d  m o d i f y  g o a l s  w i th  s t a f f  
( v e r t i c a l  a n d  h o r i z o n t a l  c o m m u n ic a t io n )

E s t a b l i s h  m e a s u r a b l e  o b j e c t i v e s  f o r  e a c h  
g o a l  w i th  s t a f f  m e m b e r

R e c y c le  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s  f r e q u e n t l y
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S te p  S ix : L i s t  P o s s i b l e  A l t e r n a t i v e  C o u r s e s  o f A c t io n  a n d  P r o c e ­

d u r e s  to  A c c o m p l i s h  G o a l s . - - D u r i n g  t h i s  s t e p ,  v i a b l e  a l t e r n a t i v e s  s h o u ld  

b e  l i s t e d .  O n e p o s s i b l e  t e c h n iq u e  t h a t  c a n  b e  u s e d  to  g e n e r a t e  a l t e r n a ­

t i v e s  i s  a  s i m p l e  b r a i n s t o r m i n g  s e s s i o n  w i th  s t a f f  w h e r e  a l l  i d e a s  a r e  

l i s t e d .  H o w e v e r ,  i f  th e  s t a f f  h a s  n o t  b e e n  h i r e d ,  i t  m a y  b e  th e  r e s p o n s i ­

b i l i t y  o f  t h e  p r o j e c t  m a n a g e r  to  f o r m u l a t e  th e  a l t e r n a t i v e s .

S te p  S e v e n : D e c id e  o n  th e  B e s t  A l t e r n a t i v e s  to  A c c o m p l i s h  th e

G o a l s . -  - T h e  p r o j e c t  m a n a g e r  w i l l  n e e d  to  u s e  a  d e c i s i o n - m a k i n g  r o u t i n e  

to  a r r i v e  a t  th e  m o s t  a c c e p ta b l e  a l t e r n a t i v e s .  ( F o r  r e f e r e n c e  s e e  P l a n ­

n in g  G u id e  8 a n d  E x a m p l e  P la n n in g  G u id e  8)

S te p  E ig h t :  R e c y c l e  to  C h e c k  P r e v i o u s  S t e p s . - - R e c y c l i n g  m e a n s  

to  r e v i e w  e a c h  s t e p  t h a t  h a s  b e e n  p r e v i o u s l y  c o m p l e t e d  to  d e t e r m i n e  if  

m o d i f i c a t i o n s  a r e  n e e d e d  b e f o r e  p r o c e e d i n g  to  th e  n e x t  s t e p .  T h e  s t e p s  

in v o lv e d  in  r e c y c l i n g  a r e :  (a) r e v ie w  a n d  a n a l y z e  th e  p l a n s ,  p r o g r a m s

o r  r e s u l t s  o f  e a c h  p r e v io u s  s t e p  w ith  t h e  a p p r o p r i a t e  p e o p le ;  (b) d e c id e  

w h e th e r  o r  n o t  m o d i f i c a t i o n s  a r e  n e e d e d  i n  a n y  o f  t h e  s t e p s ;  a n d  (c ) 

m o v e  to  t h e  n e x t  s t e p .  ( F o r  r e f e r e n c e  s e e  C o n t r o l l i n g  G u id e  2)

S te p  N in e : L i s t  a n d  D e s c r i b e  C o n t in g e n c y  P r o v i s i o n s . - - I t  i s  

i m p o r t a n t  to  i d e n t i f y  a n t i c i p a t e d  p r o b l e m s  a n d  c o n t in g e n c y  c o u r s e s  o f  

a c t i o n  a n d  p r o c e d u r e s .  T h e  i m p o r t a n t  th in g  f o r  a  p r o j e c t  m a n a g e r  to  

r e m e m b e r  i s  to  s p e n d  t i m e  th in k in g  a b o u t  a n d  l i s t i n g  th e  c o n t in g e n c y  

p r o v i s i o n s  b e f o r e  p r o b l e m s  o c c u r .
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S te p  T e n : D e s c r i b e  t h e  E n v i r o n m e n t a l  F a c t o r s  W ith in  W h ic h  th e

P r o j e c t  W il l  O p e r a t e .  - - F r e q u e n t l y ,  p r o j e c t s  m u s t  o p e r a t e  w i th in  

a l r e a d y  e s t a b l i s h e d  b u i l d in g s  w h ic h  m a y  o r  m a y  n o t  b e  s u i t a b l e .  A s  a  

c o n s e q u e n c e ,  i t  i s  v i t a l  t h a t  t h e  p r o j e c t  m a n a g e r  i d e n t i f y  w h a t  i s  

n e e d e d  in  t e r m s  o f  f a c i l i t i e s  a n d  e q u ip m e n t ,  a n d  a t t e m p t  to  m a k e  

n e c e s s a r y  m o d i f i c a t i o n s  i f  n e e d e d .  R e g a r d l e s s  o f th e  s i t u a t io n ,  c a r e  

s h o u ld  b e  t a k e n  to  s e c u r e  a d e q u a t e  f a c i l i t i e s  a n d  e q u ip m e n t .

S te p  E le v e n :  D e v e lo p  E v a l u a t i o n  D e s ig n . -  - R e g a r d l e s s  o f  th e

e v a l u a t i o n  m e t h o d ,  e v a l u a t i o n  i s  a  m u s t .  I t  i s  e s s e n t i a l  t h a t  i n f o r m a ­

t io n  b e  a v a i l a b l e  to  d e t e r m i n e  th e  l e v e l  o f o b j e c t i v e  a c c o m p l i s h m e n t .

E v a l u a t i o n  s h o u ld  a l s o  p r o v i d e  i n f o r m a t i o n  f o r  d e c i s i o n  m a k in g  

b a s e d  o n  th e  f o l lo w in g  c r i t e r i a  ( S tu f f l e b e a m ,  1 9 7 1 ):

V a l i d i t y - - i s  th e  i n f o r m a t i o n  w h a t  th e  d e c i s i o n  m a k e r  n e e d s ?

R e l i a b i l i t y - - i s  th e  i n f o r m a t i o n  r e p r o d u c i b l e ?

T i m e l i n e s s - - i s  t h e  i n f o r m a t i o n  a v a i l a b l e  w h e n  th e  d e c i s i o n  
m a k e r  n e e d s  i t ?

P e r v a s i v e n e s s - - d o e s  th e  i n f o r m a t i o n  r e a c h  a l l  d e c i s i o n  m a k e r s  
w h o  n e e d  i t ?

C r e d i b i l i t y - - i s  th e  i n f o r m a t i o n  t r u s t e d  b y  th e  d e c i s i o n  m a k e r  
a n d  t h o s e  h e  m u s t  s e r v e ?

F o r  m o r e  i n f o r m a t i o n  a b o u t  e v a l u a t i o n ,  r e f e r  to  S e c t io n s  F iv e  a n d

S e v e n .

S te p  T w e lv e :  D e c id e  o n  a  P r a c t i c a l  T i m e t a b l e .  -  - I t  i s  i m p o r t a n t  

t h a t  a c t i v i t i e s  to  r e a c h  a  g o a l  b e  l i s t e d  a lo n g  w i th  t h e  s t a r t i n g  a n d  c o m ­

p le t i o n  d a t e s .  T h e  p l a n n i n g  p r o c e s s  w o u ld  b e  i n c o m p l e t e  w i th o u t  t h i s
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s t e p .  T h e  p r o j e c t  m a n a g e r  a n d  s t a f f  s h o u ld  e s t a b l i s h  a  r e a l i s t i c  t i m e ­

t a b l e  s o  t h a t  a l l  p e o p le  i n v o lv e d  w i l l  b e  a w a r e  o f  w h e n  th e  d i f f e r e n t  

c o m p o n e n ts  o f t h e  p r o j e c t  s h o u ld  b e  c o m p l e t e d .  ( F o r  r e f e r e n c e  s e e  

P l a n n in g  G u id e  10)

S te p  T h i r t e e n :  R e c y c l e  to  C h e c k  P r e v i o u s  S t e p s . -  - R e f e r  to  S te p  

E i g h t  a n d  S e c t i o n  F iv e .

S te p  F o u r t e e n :  D e v e lo p  a  B u d g e t .  -  - T h e  f i n a l  b u d g e t  m a y  n o t  b e

a b le  to  b e  c o m p l e t e d  u n t i l  t h e  p r o g r a m s  a r e  w r i t t e n  d u r i n g  th e  p r o g r a m ­

m in g  p h a s e .  B u d g e t s  o f te n  m u s t  b e  d e v e lo p e d  a n d  s u b m i t t e d  to  th e  

f u n d in g  a g e n c y  p r i o r  to  a  p r o j e c t  m a n a g e r  o r  s t a f f  b e in g  h i r e d .  A s a  

r e s u l t ,  a  p r o j e c t  m a n a g e r  w o u ld  s t a r t  w i th  a n  e s t a b l i s h e d  b u d g e t .  

S u b s e q u e n t ly ,  t h e  p r o j e c t  m a n a g e r  s h o u ld  m o d i f y  t h e  b u d g e t  i f  n e e d e d  

b a s e d  o n  th e  r e s u l t s  o b t a in e d  d u r in g  th e  p l a n n in g  a n d  p r o g r a m m i n g  

p h a s e s .  I t  m a y  b e  n e c e s s a r y  to  c h a n g e  th e  b u d g e t  d u r in g  th e  i m p l e ­

m e n t a t i o n  p h a s e .  A  b u d g e t  i s  a  p la n n in g  to o l  t h a t  h e l p s  a  p r o j e c t  

m a n a g e r  a l l o c a t e  r e s o u r c e s  a n d  d e c id e  o n  th e  c o s t s  o f  n e e d e d  h u m a n  

a n d  n o n - h u m a n  r e s o u r c e s .  T h e  b u d g e t ,  t h e r e f o r e ,  s h o u ld  b e  d e t e r ­

m i n e d  on  th e  b a s i s  o f  th e  r e s o u r c e s  n e e d e d  to  a c c o m p l i s h  t h e  p r o j e c t  

g o a l s .  ( F o r  r e f e r e n c e  s e e  P la n n i n g  G u id e  11)

S te p  F i f t e e n :  A s s e s s  P la n n in g  S te p s .  -  - B e f o r e  p r o c e e d i n g  to  th e  

p r o g r a m m i n g  p h a s e ,  i t  i s  i m p o r t a n t  to  a s s e s s  a l l  th e  p l a n n in g  s t e p s  

a n d  to  m o d i f y  t h e m  i f  n e c e s s a r y .  T h i s  s t e p  a c t s  a s  a  c o n t r o l  o n  th e  

p l a n n in g  p h a s e  a n d  h e l p s  b u i ld  in  s u c c e s s .
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S e c t io n  T h r e e .  P r o g r a m m i n g

P r o g r a m m i n g  i s  a  p r o c e s s  o f  d e v e lo p in g  s y s t e m a t i c  p r o g r a m s  

to  a c c o m p l i s h  p r o j e c t  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s .  P r o g r a m m i n g  i n c lu d e s :  

e s t a b l i s h i n g  th e  d e l i v e r y  s y s t e m ,  s e l e c t i n g  a n d  t r a i n i n g  s t a f f ,  a l l o c a t ­

in g  a n d  s t r u c t u r i n g  r e s o u r c e s ,  f i n a l i z i n g  th e  b u d g e t ,  d e v e lo p in g  a n  

e f f e c t iv e  h u m a n  r e l a t i o n s  p r o g r a m ,  a n d  d e v e lo p in g  m e th o d s  to  s o lv e  

p r o b l e m s .  P r o g r a m m i n g  f o r  a  p r o j e c t  m a n a g e r  i s  d e t e r m in i n g  w h a t  

t a s k s  n e e d  to  b e  p e r f o r m e d  to  a c c o m p l i s h  t h e  p r o j e c t  g o a l s  a n d  o b j e c ­

t i v e s .  P r o g r a m m i n g  i s  th e  n e x t  s t e p  in  t h e  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  s y s t e m  

a n d  e x p a n d s  w h a t  w a s  d o n e  i n  th e  p la n n in g  s t e p .

S te p s  in  p r o g r a m m i n g

T h e  f o l lo w in g  e i g h t e e n  s t e p s  i n  p r o g r a m m i n g  a r e  id e n t i f i e d :

1. U n d e r s t a n d  g o a l s

2 . D e v e lo p  l i s t  o f  t a s k s  to  b e  a c c o m p l i s h e d

3. D e v e lo p  jo b  d e s c r i p t i o n s

4 . D e c id e  o n  a n d  d e v e lo p  o r g a n i z a t i o n a l  c h a r t

5 . R e c y c le  to  c h e c k  p r e v i o u s  s t e p s

6 . S e c u r e  c a n d i d a t e s  f o r  a v a i l a b l e  p o s i t i o n s

7. D e c id e  o n  q u e s t i o n s  to  a s k  c a n d i d a t e s

8 . S c h e d u le  a n d  c o n d u c t  i n t e r v i e w s

9. S e l e c t  b e s t  c a n d i d a t e s  f o r  a v a i l a b l e  p o s i t i o n s

1 0 . D e v e lo p  a n d  i m p l e m e n t  a n  o r i e n t a t i o n  a n d  t r a i n i n g  p r o g r a m
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1 1 . D e v e lo p  th e  d e l i v e r y  s y s t e m

12. R e c y c l e  to  c h e c k  p r e v i o u s  s t e p s

1 3 . D e v e lo p  c o m m u n i c a t i o n  a n d  d i s s e m i n a t i o n  s y s t e m

14 . D e v e lo p  p l a n s  f o r  e f f e c t i v e  h u m a n  r e l a t i o n s

15. D e v e lo p  m e t h o d s  f o r  p r o b l e m  s o lv in g

16. F i n a l i z e  t i m e t a b l e

17 . F i n a l i z e  b u d g e t

1 8 . A s s e s s  p r o g r a m m i n g  s t e p s

T h e  l i n k a g e  o f th e  p r o g r a m m i n g  s t e p s  i s  i l l u s t r a t e d  in  F i g u r e  4 . 3 . 

T h e  P r o g r a m m i n g  G u id e s  i d e n t i f i e d  a t  p a r t i c u l a r  s t e p s  m a y  

a s s i s t  th e  r e a d e r  in  w o r k in g  t h r o u g h  th e  p r o g r a m m in g  p h a s e .  P r o g r a m ­

m in g  G u id e  1 m a y  b e  u s e d  a s  a  c o n t r o l l i n g  d e v ic e  to  a s s u r e  e a c h  s t e p  

i n  t h e  p r o g r a m m i n g  p r o c e s s  i s  c o m p l e t e d .

E a c h  o f  t h e  o t h e r  P r o g r a m m i n g  G u id e s  l i s t e d  b e lo w  c a n  b e  u s e d  

f o r  s p e c i f i c  s t e p s  a n d  e a c h  i s  l i s t e d  in  th e  m o r e  d e t a i l e d  d e s c r i p t i o n  

o f  e a c h  s t e p  t h a t  f o l l o w s .

T h e  P r o g r a m m i n g  G u id e s  a r e :

P r o g r a m m i n g  G u id e  1 P r o g r a m m i n g  S te p s  C h e c k  L i s t

P r o g r a m m i n g  G u id e  2 T a s k  L i s t  W o r k s h e e t

P r o g r a m m i n g  G u id e  3 J o b  D e s c r i p t i o n  W o r k s h e e t

P r o g r a m m i n g  G u id e  4  E x a m p l e  O r g a n i z a t i o n a l  C h a r t

P r o g r a m m i n g  G u id e  5 I n t e r v i e w  Q u e s t i o n s  W o r k s h e e t

P r o g r a m m i n g  G u id e  6 W o r k s h e e t  f o r  D e v e lo p in g  S ta f f
O r i e n t a t i o n  a n d  T r a i n i n g
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F IG U R E  4 . 3 . -  - S t e p s  in  p r o g r a m m i n g  f lo w  c h a r t

(1. A s s e s s  ''N 
g o a l s  J

2. D e v e lo p
t a s k s

3 . D e v e lo p  
jo b
d e s c r i

4 . D e c id e  
o r g .  
c h a r t

5 . R e c y c l e

6 . S e c u r e  
c a n d i ­
d a t e s

7 . D e c id e  
q u e s t i o n s

8 . S c h e d u le 14. D e v e lo p
& c o n d u c t h u m a n
in t e  r  v ie w s r e l a t i o n s

. _____- r

10. D e v e lo p
t r a i n i n g

11. D e v e lo p
d e l i v e r y

M 2 . R e c y c le ^ )

3 . D e v e lo p  
c o m m u n i ­
c a t io n

9 . D e c id e 15. P r o b l e m ­
b e s t s o lv in g

c a n d id a t e p l a n s _ _

16. F i n a l i z e  
t i m e t a b l e

17. F i n a l i z e
b u d g e t

/ l 8 .  A s s e s s  
V  s t e p s  J
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P r o g r a m m i n g  G u id e  7 W o r k s h e e t  f o r  D e v e lo p in g  S ta f f  
O b j e c t iv e s

P r o g r a m m i n g  G u id e  8 P r o j e c t  P r o g r a m m i n g  G u id e

P r o g r a m m i n g  G u id e  9 P r o g r a m  D e v e lo p m e n t  W o r k s h e e t

P r o g r a m m i n g  G u id e  10 C o m m u n i c a t io n  M a t r i x  W o r k s h e e t

P r o g r a m m i n g  G u id e  11 D i s s e m i n a t i o n  W o r k s h e e t

P r o g r a m m i n g  G u id e  12 P r o g r a m  C a l e n d a r  W o r k s h e e t

P r o g r a m m i n g  S te p s

S te p  O n e : U n d e r s t a n d  G o a l s .  -  - T h e  p r o j e c t  g o a l s  m u s t  b e  c o m ­

p l e t e l y  u n d e r s to o d  b y  t h o s e  d i r e c t l y  o r  i n d i r e c t l y  i n v o lv e d  in  t h e  p r o j e c t  

s o  t h a t  e f f e c t i v e  p r o g r a m s  c a n  b e  d e v e l o p e d  to  a c c o m p l i s h  t h e  g o a l s  

a n d  t h e i r  o b j e c t i v e s .

S te p  T w o : D e v e lo p  L i s t  o f  T a s k s  to  b e  A c c o m p l i s h e d .  - - T h e  t a s k s

s h o u ld  b e  w o r d e d  s o  t h a t  j o b s  o r  p o s i t i o n s  c a n  b e  i d e n t i f i e d  f o r  a  g r o u p ­

in g  o f  th e  t a s k s .  T h e  t a s k s  p r o v i d e  th e  b a s i s  f o r  d e v e lo p in g  j o b  d e s ­

c r i p t i o n s  a n d  a r e  t h e  m a j o r  p e r f o r m a n c e  r e s p o n s i b i l i t i e s  w h ic h  c o n s t i ­

tu t e  p a r t i c u l a r  j o b s .  ( F o r  r e f e r e n c e  s e e  P r o g r a m m i n g  G u id e  2)

S te p  T h r e e :  D e v e lo p  J o b  D e s c r i p t i o n s . -  - T h e  s u g g e s t e d  c o m ­

p o n e n t s  o f  a  jo b  d e s c r i p t i o n  in c lu d e :

S p e c i f i c  j o b  t i t l e  

S a l a r y  r a n g e  o f  j o b

P o s i t i o n  o f  t h e  jo b  in  t e r m s  o f  t h e  c h a in  o f  c o m m a n d  a n d  
b r i e f  d e s c r i p t i o n  o f  g e n e r a l  r e s p o n s i b i l i t i e s

R e s p o n s i b i l i t i e s  o r  t a s k s  w h ic h  m a k e  u p  th e  j o b  s t a t e d  s o  t h a t  

p e r f o r m a n c e  c a n  b e  e v a l u a t e d  o n  th e  b a s i s  o f q u a l i t y  a n d
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q u a n t i t y  s t a n d a r d s

E x a m p l e s  o f w o r k  f o r  i l l u s t r a t i o n  o n ly

S p e c i f i c  t y p e  a n d  l e v e l  o f  k n o w le d g e s ,  u n d e r s t a n d i n g s ,  a n d  
a t t i t u d e s  a n d  s k i l l s  r e q u i r e d  f o r  th e  jo b

A c c e p t a b le  e x p e r i e n c e  a n d  t r a i n i n g

S ta t e s  th e  t e r m s  o f  e m p l o y m e n t  a n d  p e r f o r m a n c e  a p p r a i s a l  
c r i t e r i a  a n d  t e c h n iq u e s  to  b e  u s e d

P r o v i s i o n  f o r  a  r e v i e w  p r o c e d u r e  a n d  e m p l o y e e 's  a c k n o w l e d g e ­
m e n t  o f  t h e  d e t a i l s  o f  h i s  j o b  d e s c r i p t i o n  p r e v i o u s  to  e v a l u a t i o n  
o f  h i s  p e r f o r m a n c e

( F o r  r e f e r e n c e  s e e  P r o g r a m m i n g  G u id e  3)

S te p  F o u r :  D e c id e  o n  a n d  D e v e lo p  O r g a n i z a t i o n a l  C h a r t . - - A n

o r g a n i z a t i o n a l  c h a r t  i s  a  g r a p h i c  r e p r e s e n t a t i o n  o f th e  h o r i z o n t a l  a n d  

v e r t i c a l  h i e r a r c h y  o f th e  h u m a n  r e s o u r c e s  in v o lv e d  d i r e c t l y  in  th e  

o p e r a t i o n  of th e  p r o j e c t .  T h e  o r g a n i z a t i o n a l  c h a r t  i s  a  n e c e s s i t y  f o r  

c o m m u n ic a t in g  to  p e o p le  w i t h i n  a n d  w i th o u t  t h e  p r o j e c t  h o w  th e  v a r io u s  

p e o p le  a r e  o r g a n iz e d  to  a c c o m p l i s h  th e  p r o j e c t  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s .  

( F o r  r e f e r e n c e  s e e  P r o g r a m m i n g  G u id e  4)

S te p  F iv e :  R e c y c l e  to  C h e c k  P r e v i o u s  S te p s .  -  - R e f e r  to  S e c t io n s  

O n e  a n d  F iv e  f o r  r e c y c l e  s t e p  s u g g e s t i o n s .

S te p  S ix : S e c u r e  C a n d i d a t e s  f o r  A v a i l a b le  P o s i t i o n s .  -  - T h i s  

s t e p  a n d  th e  n e x t  s t e p s  v a r y  in  t e r m s  o f  p r o j e c t  m a n a g e r  r e s p o n s i b i l i t y .  

T h e  p r o j e c t  m a n a g e r 's  r e s p o n s i b i l i t y  w i l l  d e p e n d  u p o n  th e  s i z e  o f th e  

a d m i n i s t r a t i v e  s t a f f  o f  th e  o r g a n i z a t i o n  a d m i n i s t e r i n g  th e  p r o j e c t .  

F r e q u e n t l y  t h e r e  i s  a  p e r s o n n e l  o f f i c e r  w h o  p r o v i d e s  m u c h  o f t h e  s t a f f

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .



75

w o r k  n e e d e d  in  r e c r u i t i n g  s t a f f .  N e v e r t h e l e s s ,  a  p r o j e c t  m a n a g e r  

s h o u ld  b e  a w a r e  o f  w h a t  i s  r e q u i r e d  to  r e c r u i t  s t a f f .

F i r s t  o f  a l l ,  th e  a v a i l a b l e  p o s i t i o n s  s h o u ld  b e  a d v e r t i s e d .  In  

a d v e r t i s i n g  th e  p o s i t i o n s ,  t h e  f o l lo w in g  p o i n t s  s h o u ld  b e  c o n s i d e r e d :  

h o w  s h o u ld  t h e  a v a i l a b l e  p o s i t i o n s  b e  a d v e r t i s e d  a n d  w h a t  s o u r c e s  o f 

h e lp  s h o u ld  b e  u s e d  i n  a d v e r t i s i n g  th e  a v a i l a b l e  p o s i t i o n s ?

A f t e r  th e  p e o p le  i n t e r e s t e d  in  th e  a v a i l a b l e  p o s i t i o n s  c o m m u n i c a te  

t h e i r  i n t e r e s t ,  a p p l i c a t i o n s  f o r  e m p l o y m e n t  s h o u ld  b e  s e n t  to  t h e m .  

B a s e d  o n  p r e - s e t  e v a l u a t i v e  c r i t e r i a ,  i t  i s  s u g g e s t e d  t h a t  a  s i m p l e  

d e c i s i o n - m a k i n g  r o u t i n e  b e  u s e d  to  n a r r o w  d o w n  th e  n u m b e r  o f  a p p l i ­

c a n t s .  T h e  b e s t  c a n d i d a t e s  f o r  t h e  a v a i l a b l e  p o s i t i o n s  s h o u ld  t h e n  b e  

s c h e d u le d  f o r  i n t e r v i e w s .  { F o r  r e f e r e n c e  s e e  P la n n i n g  G u id e  8 a n d  

E x a m p le  P la n n i n g  G u id e  8)

S te p  S e v e n :  D e c id e  o n  Q u e s t i o n s  to  A s k  C a n d i d a t e s . -  - T h e  p r o j e c t  

m a n a g e r  s h o u ld  l i s t  t h e  q u e s t i o n s  to  a s k  in  t h e  i n t e r v i e w .  T h e  q u e s t i o n s  

s h o u ld  b e  c o n s i s t e n t  f o r  e a c h  c a n d i d a t e  so  t h a t  o b j e c t i v e  a n a l y s i s  o f e a c h  

c a n d id a t e  c a n  b e  a c h i e v e d .  I t  i s  a d v i s a b l e  to  h a v e  m o r e  t h a n  o n e  p e r s o n  

in v o lv e d  in  i n t e r v i e w in g  e a c h  c a n d i d a t e .

T h e  f o l lo w in g  l i s t  c a n  b e  u s e d  a s  a  c h e c k l i s t  to  fo l lo w  in  d e s i g n ­

in g  q u e s t i o n s .  T h e  q u e s t i o n s  s h o u ld  p e r m i t  a n a l y s i s  of: th e  c a n d i d a t e 's  

v e r b a l  c o m m u n i c a t i o n  s k i l l s ,  th e  c a n d i d a t e 's  k n o w le d g e  t h a t  d i r e c t l y  

r e l a t e s  to  t h e  a v a i l a b l e  p o s i t i o n ,  th e  c a n d i d a t e 's  u n d e r  s t a n d in g  o f  h o w  

to  f u n c t io n  in  t h e  a v a i l a b l e  p o s i t i o n ,  th e  c a n d i d a t e 's  o v e r a l l  a t t i t u d e
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t o w a r d  th e  p r o j e c t ,  s c h o o l  s y s t e m ,  a d m i n i s t r a t i o n ,  a n d  c l i e n t s  to  b e  

s e r v e d ,  a n d  th e  c a n d i d a t e 's  b a c k g r o u n d ,  e x p e r i e n c e ,  a n d  s i g n i f i c a n t  

a c c o m p l i s h m e n t s  t h a t  d e m o n s t r a t e  s a t i s f a c t o r y  o r  o u t s ta n d in g  s k i l l s  

a n d  e f f e c t i v e n e s s .  ( F o r  r e f e r e n c e  s e e  P r o g r a m m i n g  G u id e  5)

S te p  E ig h t :  S c h e d u le  a n d  C o n d u c t  I n t e r v i e w s . -  - I n  s c h e d u l in g  th e  

i n t e r v i e w s ,  c a r e  s h o u ld  b e  t a k e n  to  s t r u c t u r e  e n o u g h  t i m e  to  s c h e d u le  

a l l  t h e  n e c e s s a r y  a c t i v i t i e s .  T h e  s c h e d u le  s h o u ld  b e  s p e c i f i c  a n d  p r e ­

d e t e r m i n e d  b e f o r e  c o n ta c t in g  th e  c a n d i d a t e s .

In  c o n d u c t in g  th e  i n t e r v i e w ,  t h e  p r o j e c t  m a n a g e r  s h o u ld  b e  c o n ­

s c i o u s  o f h i s  o r  h e r  a c t i o n s .  I t  i s  v i t a l  f o r  th e  p r o j e c t  m a n a g e r  to  p r e p a r e  

f o r  th e  i n t e r v i e w .  In  a d d i t i o n  to  s e l e c t i n g  th e  b e s t  c a n d i d a t e ,  i t  i s  

i m p o r t a n t  to  s e l l  th e  c a n d i d a t e  o n  th e  p r o j e c t  a n d  p o s i t i o n .

S te p  N in e : S e l e c t  B e s t  C a n d i d a t e s  f o r  A v a i l a b le  P o s i t i o n s . -  - T h e  

b e s t  c a n d i d a t e s  s h o u ld  b e  n o t i f i e d  a n d  o f f e r e d  e m p lo y m e n t .  I f  th e  

c a n d i d a t e s  a c c e p t ,  t h e  c a n d i d a t e s  n o t  s e l e c t e d  s h o u ld  b e  n o t i f i e d  o f  t h e  

r e s u l t s .

S te p  T e n :  D e v e lo p  a n d  I m p l e m e n t  a n  O r i e n t a t i o n  a n d  T r a i n in g  

P r o g r a m . - - A n  o b l i g a t i o n  o f  t h e  p r o j e c t  m a n a g e r  i s  to  o r i e n t  a n d  p r o v i d e  

t r a i n i n g  f o r  n e w  e m p l o y e e s .  A n  o r i e n t a t i o n  a n d  t r a i n i n g  p r o g r a m  s h o u ld  

b e  d e v e lo p e d .  T h e  p r o g r a m  s h o u ld  p r o v i d e  th e  o p p o r tu n i ty  f o r  a l l  n e w  

e m p l o y e e s . t o  l e a r n  t h e  n e c e s s a r y  i n f o r m a t i o n  a b o u t  t h e  s c h o o l  s y s t e m ,  

p r o j e c t ,  a n d  t h e i r  j o b s .  F r e q u e n t l y ,  o r i e n t a t i o n  a n d  t r a i n i n g  s e s s i o n s  

a r e  c o n d u c te d  t h r o u g h  g r o u p  m e e t i n g s  o r  i n - s e r v i c e  e d u c a t io n  s e s s i o n s .
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R e g a r d l e s s  o f  t h e  m e t h o d s ,  i t  i s  r e c o m m e n d e d  t h a t  t r a i n i n g  s e s s i o n s  

w i th  s t a f f  b e  c o n d u c te d  p e r i o d i c a l l y ,  n o t  j u s t  a t  th e  b e g in n in g  o f  t h e  

p r o j e c t .  ( F o r  r e f e r e n c e  s e e  P r o g r a m m i n g  G u id e  6)

S te p  E le v e n :  D e v e lo p  th e  D e l i v e r y  S y s t e m . -  - I n  d e v e lo p in g  th e  

d e l i v e r y  s y s t e m ,  i t  i s  e s s e n t i a l  f o r  th e  p r o j e c t  s t a f f  to  u n d e r s t a n d  th e  

p r o j e c t  g o a l s .  I t  i s  f r o m  t h e s e  g o a l s  t h a t  th e  i n d i v id u a l  s t a f f  o b j e c t i v e s  

a n d  c l i e n t  p e r f o r m a n c e  o b j e c t i v e s  s h o u ld  n o w  b e  d e v e lo p e d .

A d e l i v e r y  s y s t e m  i s  a  s e t  o f a c t i v i t i e s ,  h u m a n  r e s o u r c e s ,  a n d  

n o n - h u m a n  r e s o u r c e s  o r g a n iz e d  in to  p r o g r a m s  a n d  s u b s e q u e n t l y  

i m p le m e n t e d  to  a c h i e v e  th e  p r o j e c t  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s .  T h e  f o c u s  o f 

th e  d e l i v e r y  s y s t e m  in  th e  m o n o g r a p h  i s  o n  th e  r e l a t i o n s h i p  o r  i n t e r f a c e  

b e tw e e n  th e  p r o j e c t  m a n a g e r  a n d  s t a f f .  T h e r e  a r e  tw o  d i s t i n c t  l e v e l s  

in  a  d e l i v e r y  s y s t e m .  F i r s t  i s  th e  l e v e l  in v o lv in g  th e  p r o j e c t  m a n a g e r  

a n d  s t a f f .  T h e  o t h e r  i s  th e  l e v e l  in v o lv in g  th e  s t a f f  a n d  c l i e n t s .

A n  e f f e c t iv e  d e l i v e r y  s y s t e m  i s  o n e  t h a t  d i r e c t l y  l e a d s  to  t h e  

a c c e p t a b l e  a c c o m p l i s h m e n t  o f th e  p r o j e c t  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s  b a s e d  

o n  s p e c i f i c  e v a l u a t i v e  c r i t e r i a .  A s p y  (1 9 7 2 , p . 7) s t a t e s  t h a t  t h e r e  a r e  

t h r e e  s t a g e s  of p r o d u c t io n :  "(1) i n p u t ,  (2) p r o c e s s ,  (3 ) o u t c o m e  o r

(1) W h e r e  d id  w e  s t a r t ? ,  (2 ) W h a t d id  w e  d o ? ,  (3 ) W h e r e  d id  w e  f i n i s h ?  " 

A n  e f f e c t iv e  d e l i v e r y  s y s t e m  h e l p s  a  p r o j e c t  m a n a g e r  a n s w e r  t h e  p r e ­

v io u s  t h r e e  q u e s t i o n s  w h i le  c o r r e s p o n d i n g l y  l e a d in g  to  g o a l  a c c o m p l i s h ­

m e n t .

I t  s h o u ld  b e  n o t e d  t h a t  a  c r i t i c a l  c o m p o n e n t  o f  t h e  d e l i v e r y  s y s t e m

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .



78

i s  t h e  p e o p le  in v o lv e d  a n d  th e  d e v e l o p m e n t  o f  p r o g r a m s  t h a t  w i l l  a c c o m ­

p l i s h  th e  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s .  C a r k h u f f  (1 9 7 1 , p . 101) s t a t e s  " ,  . . th e  

e q u a t io n  f o r  d e l i v e r y  in  d e s i g n s  f o r  s u c c e s s  i s  a s  f o l lo w s :  e f f e c t iv e

p e r s o n n e l  + e f f e c t iv e  p r o g r a m s  = e f f e c t iv e  o u t c o m e .  " T o  s u m m a r i z e ,  

a  p r o g r a m  i s  a  s y s t e m a t i c a l l y  o r g a n iz e d  a n d  im p le m e n t e d  s e r i e s  of 

t a s k s ,  a c t i v i t i e s ,  a n d  e v e n t s  d e s i g n e d  to  a c h i e v e  th e  p r o j e c t  g o a l s  a n d  

o b j e c t i v e s .  A c c o r d i n g  to  C a r k h u f f  (1 9 7 1 ) , th e  s y s t e m a t i c  p r o g r a m s  

m u s t  b u i ld  in  s u c c e s s .  S a id  a n o t h e r  w a y , th e  p r o g r a m s  m u s t  b e  

a c h i e v a b l e .

T h e  f o l lo w in g  c h e c k  l i s t  m a y  b e  u s e d  a s  a  g e n e r a l  g u id e  in  d e v e l ­

o p in g  p r o g r a m s .  T h e  c h e c k  l i s t  h a s  b e e n  a d a p t e d  f r o m  th e  w o r k  o f  

C a r k h u f f  (1 9 7 1 ) .  T h e  s t e p s  in  p r o g r a m  d e v e lo p m e n t  a r e :

1. U n d e r s t a n d  w h a t  a  p r o g r a m  i s  b e f o r e  p r o c e e d i n g

2 . D e f in e  t h e  g e n e r a l  p r o b l e m  o r  s u b j e c t  a r e a  f o r  w h ic h  a  
p r o g r a m  i s  to  b e  d e v e lo p e d

3. D e f in e  th e  g o a l s  f o r  w h ic h  a  p r o g r a m  i s  to  b e  d e v e lo p e d

4 . D e s c r i b e  w h y  th e  g o a l  i s  i m p o r t a n t

5 . I d e n t i f y  a n d  l i s t  th e  i m p le m e n t a t i o n  s t e p s  in  o r d e r  o f w h e n  
th e y  n e e d  to  o c c u r

6 . I d e n t i f y  a n d  l i s t  t h e  p r o c e d u r e s  a n d  m e th o d s  to  b e  u s e d

7 . I d e n t i f y  a n d  l i s t  t h e  n e e d e d  r e s o u r c e s

8 . In  i m p le m e n t a t i o n ,  b e g in  w i th  t h e  l e a s t  d i f f i c u l t  b e h a v i o r  
f i r s t ,  m o v in g  to  s u c c e e d i n g l y  m o r e  d i f f i c u l t  b e h a v i o r s

9 . In  i m p le m e n t a t i o n ,  p r o v i d e  o p p o r t u n i t y  f o r  r e p e t i t i o n  o f 
s p e c i f i c  b e h a v i o r s  o v e r  a n d  o v e r  u n t i l  m a s t e r e d .
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1 0 . In  i m p le m e n t a t i o n ,  p r o v i d e  o p p o r t u n i t y  f o r  r e v i e w  o f  a l l  
p r e v i o u s  b e h a v i o r s  a f t e r  m a s t e r y  o f e a c h  n e w  b e h a v i o r

If  p r o g r a m s  a r e  to  b e  s u c c e s s f u l ,  th e  a c h i e v e m e n t  o f  th e  m o s t  

d i f f i c u l t  b e h a v i o r  i s  d e p e n d e n t  u p o n  a c h i e v e m e n t  o f  a l l  s i m p l e r  b e h a v ­

i o r s .  S u c c e s s  i s  d e p e n d e n t  u p o n  m o v e m e n t  f r o m  th e  m o r e  s i m p l e  

b e h a v i o r s  to  th e  m o r e  c o m p l e x .  T h e  k e y  to  s u c c e s s  i s  to  m a s t e r  

e a c h  b e h a v i o r  s y s t e m a t i c a l l y .  C a r k h u f f  s t a t e s  (1 9 7 1 ) :

T h e  m o s t  i m p o r t a n t  s i n g le  v a r i a b l e  in  th e  e f f e c t i v e n e s s  o f  a  
p r o g r a m ,  t h e n ,  i s  th e  l e v e l  o f  f u n c t io n in g  o f  i t s  i m p l e m e n t e r s .  
W h ile  th e  s y s t e m  o f  a  p r o g r a m  h a s  i t s  o w n  d i s t i n c t i v e  c o n ­
t r i b u t i o n s  to  m a k e ,  t h e  s u c c e s s  o f  t h e  p r o g r a m  s t a n d s  o r  f a i l s  
p r i m a r i l y  o n  th e  e f f e c t i v e n e s s  o f  th e  i n d i v id u a l s  w h o  a r e  
c o n d u c t in g  i t  (p . 1 3 2 ).

( F o r  r e f e r e n c e  s e e  P r o g r a m m i n g  G u id e s  7 , 8 , a n d  9)

S te p  T w e lv e :  R e c y c l e  to  C h e c k  P r e v i o u s  S t e p s . -  - R e f e r  to

S e c t i o n s  O n e  a n d  F iv e  f o r  r e c y c l e  s u g g e s t i o n s .

S te p  T h i r t e e n :  D e v e lo p  C o m m u n ic a t io n  a n d  D i s s e m i n a t i o n

S y s t e m .  -  - T h e r e  a r e  v o l u m e s  w r i t t e n  o n  th e  s u b j e c t  o f  c o m m u n i c a t i o n .

I t  i s  n o t  th e  p u r p o s e  o f  th e  m o n o g r a p h  to  g o  in to  d e t a i l  a b o u t  th e

p r i n c i p l e s  o f  c o m m u n i c a t i o n  h e r e .  S e c t io n  S e v e n  p r o v i d e s  r e s o u r c e s

f o r  f u r t h e r  s tu d y .

C o m m u n ic a t io n  i s  a  t w o - w a y  p r o c e s s .  T h e r e  m u s t  b e  a  s e n d e r

a n d  a  r e c e i v e r  o f v e r b a l  a n d  n o n - v e r b a l  i n f o r m a t i o n .  W ith o u t  a

s e n d e r  t r a n s m i t t i n g  i n f o r m a t i o n  a n d  a  r e c e i v e r  r e s p o n d in g  to  th e

i n f o r m a t i o n ,  t h e r e  i s  n o  c o m m u n i c a t i o n .
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A  p r o j e c t  m a n a g e r  m u s t  d e c id e  w h o m  to  c o m m u n i c a te  w i th  a n d  

h o w  to  d i s s e m i n a t e  i n f o r m a t i o n  a n d  b y  w h a t  m e a n s .  T h e  fo l lo w in g  

s t e p s  c a n  b e  u s e d  by  a  p r o j e c t  m a n a g e r  a s  a  c h e c k l i s t :

1 . W h a t do  I w a n t  to  c o m m u n i c a t e ?

2 . T o  w h o m  do  I w a n t  to  c o m m u n i c a t e ?

3 . W hy d o  I  w a n t  to  c o m m u n i c a te  th e  m e s s a g e ,  o r  w h a t  i s  th e  
p u r p o s e  ?

4 . W h e n  do  I n e e d  to  c o m m u n i c a te  th e  m e s s a g e ?

5 . W h e r e  w i l l  I c o m m u n i c a te  th e  m e s s a g e  a n d  to  h o w  m a n y  
p e o p le  ?

6 . H ow  w i l l  I c o m m u n i c a te  t h e  m e s s a g e ,  o r  w h a t  c o m m u n i c a t i o n  
m e d iu m  w i l l  I u s e ?

7 . W ho w i l l  do  th e  d e v e lo p in g  o f th e  m e s s a g e  a n d  s u b s e q u e n t  
p r e s e n t a t i o n  ?

8 . H ow  w i l l  th e  c o s t s  i n c u r r e d  b e  f i n a n c e d ,  a n d  i s  t h e r e  
s u f f i c i e n t  f u n d in g  f o r  w h a t  i s  p l a n n e d ?

A n o t h e r  i m p o r t a n t  e l e m e n t  o f  a  p r o j e c t  i s  th e  d i s s e m i n a t i o n  of 

i n f o r m a t i o n .  A p r o j e c t  m a n a g e r  s h o u ld  u s e  t h e  d i s s e m i n a t i o n  p r o c e s s  

a s  a  m e a n s  o f p r o m o t i n g  u n d e r s t a n d i n g  a n d  s u p p o r t  f o r  th e  p r o j e c t .

D i s s e m i n a t i o n  f a l l s  in to  th e  tw o  d i s t i n c t  c o m m u n i c a t i o n  m e d i u m s  

o f i n t e r p e r s o n a l  ( o r  f a c e - t o - f a c e )  a n d  m a s s  m e d i a  ( M ic h ig a n  D e p a r t ­

m e n t  o f  E d u c a t io n ,  E l e m e n t a r y  a n d  S e c o n d a r y  E d u c a t io n  A c t  T i t l e  II I , 

1 9 7 2 ). I n t e r p e r s o n a l  c o m m u n i c a t i o n  in c l u d e s :  v i s i t a t i o n s ,  s e m i n a r s ,  

w o r k s h o p s ,  c o n f e r e n c e s ,  t e l e p h o n in g ,  tw o  o r  m o r e  p e o p le  e x c h a n g in g  

c o m m e n t s ,  d e m o n s t r a t i o n s ,  a n d  o t h e r s .  In  a l l  c a s e s  in  f a c e - t o - f a c e
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c o m m u n i c a t i o n ,  t h e r e  a r e  o p p o r t u n i t i e s  f o r  i m m e d i a t e  f e e d b a c k  f r o m  

th e  r e c e i v e r s .  M a s s  m e d i a  c o m m u n i c a t i o n  i n c lu d e s :  t e l e v i s i o n ,  r a d io ,  

n e w s p a p e r s ,  p r o f e s s i o n a l  j o u r n a l s ,  m o n o g r a p h s ,  b r o c h u r e s ,  c u r r i c u ­

lu m  g u i d e s ,  f i l m s ,  s l i d e - t a p e  p r e s e n t a t i o n s ,  n e w s l e t t e r s ,  a n d  o t h e r s .  

I n t e r p e r s o n a l  c o m m u n i c a t i o n  i s  g e n e r a l l y  c o n s i d e r e d  to  b e  th e  m o s t  

e f f e c t i v e  m e a n s  o f c o m m u n i c a t i o n .  H o w e v e r ,  t h e  m a s s  m e d i a  m e th o d s  

s h o u ld  a l s o  b e  u s e d  f o r  l a r g e  g r o u p  c o n ta c t .  T h e  p e o p le  to  w h o m  th e  

c o m m u n i c a t i o n  i s  a i m e d  s h o u ld  h e lp  d e t e r m in e  th e  m e t h o d s .

In  c o n c l u s i o n ,  a  p r o j e c t  m a n a g e r  s h o u ld  lo o k  a t  th e  c o m m u n i c a ­

t i o n  a n d  d i s s e m i n a t i o n  p r o c e s s  a s  o n g o in g . S a id  a n o t h e r  w a y , th e  

p r o c e s s  i n v o lv e s :  1) i n i t i a l  c o m m u n ic a t io n ,  2) o c c a s i o n a l  a n d  r e g u l a r

c o m m u n i c a t i o n ,  3) d i s s e m i n a t i o n  o f th e  f i n a l  r e s u l t s  a f t e r  th e  f i s c a l  

y e a r  i s  c o m p l e t e d .  ( F o r  r e f e r e n c e  s e e  P r o g r a m m i n g  G u id e s  10 a n d

1 1 )

S te p  F o u r t e e n :  D e v e lo p  P l a n s  f o r  E f f e c t i v e  H u m a n  R e l a t i o n s .  -  -

C r e a t in g  a  c l i m a t e  in  w h ic h  th e  p r o j e c t  m a n a g e r  a n d  s t a f f  c a n  e f f e c ­

t i v e l y  w o r k  t o g e t h e r  i s  v i t a l .  O n c e  th e  p r o j e c t  s t a f f  h a s  b e e n  h i r e d ,  

th e  p r o j e c t  m a n a g e r  s h o u ld  h e lp  th e  s t a f f  s u c c e e d .

H e r z b e r g ,  M a u s n e r  a n d  S n y d e r m a n  (1 9 5 9 ) d i s t i n g u i s h  th e  

d i f f e r e n t  f a c t o r s  i n f lu e n c in g  jo b  s a t i s f a c t i o n  a n d  jo b  d i s s a t i s f a c t i o n .

T h e  r e s u l t s  o f a  s tu d y  th e y  c o n d u c te d  d i s c l o s e d  th e  f a c t o r s  a f f e c t in g  

l o n g - r a n g e  a t t i t u d e s  w e r e  t h e  m a j o r  f a c t o r s  in  p r o d u c in g  g o o d  jo b  

a t t i t u d e s  a n d  a r e  t h e  p r i m a r y  jo b  s a t i s f i e r s .  T h e  jo b  s a t i s f i e r
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f a c t o r s  in  o r d e r  o f  e f f e c t  w e r e :  w o r k  i t s e l f ,  r e s p o n s i b i l i t y ,  a d v a n c e ­

m e n t ,  a c h i e v e m e n t  a n d  r e c o g n i t i o n .

T h e  fo l lo w in g  f a c t o r s  l i s t e d  in  o r d e r  o f  g r e a t e s t  e f f e c t  w e r e  th e  

m a j o r  j o b  d i s s a t i s f i e r s :  c o m p a n y  p o l i c y  a n d  a d m i n i s t r a t i o n ,  s u p e r ­

v i s io n  (b o th  t e c h n ic a l  a n d  i n t e r p e r s o n a l  r e l a t i o n s h i p s ) ,  w o r k in g  

c o n d i t i o n s  a n d  s a l a r y .

H e r z b e r g ,  M a u s n e r  a n d  S n y d e r m a n  (1 9 5 9 ) s t a t e :

W e c a n  e x p a n d  o n  th e  p r e v io u s  h y p o t h e s i s  b y  s t a t i n g  t h a t  th e  
j o b  s a t i s f i e r s  d e a l  w i th  th e  f a c t o r s  i n v o lv e d  in  d o in g  th e  j o b ,  
w h e r e a s  th e  jo b  d i s s a t i s f i e r s  d e a l  w i th  th e  f a c t o r s  t h a t  d e f in e  
th e  jo b  c o n te x t .  P o o r  w o r k in g  c o n d i t i o n s ,  b a d  c o m p a n y  
p o l i c i e s  a n d  a d m i n i s t r a t i o n ,  a n d  b a d  s u p e r v i s i o n  w i l l  l e a d  
to  jo b  d i s s a t i s f a c t i o n .  G o o d  c o m p a n y  p o l i c i e s ,  g o o d  a d m i n ­
i s t r a t i o n ,  g o o d  s u p e r v i s i o n ,  a n d  g o o d  w o r k in g  c o n d i t i o n s  
w i l l  n o t  l e a d  to  p o s i t i v e  jo b  a t t i t u d e s .  In  o p p o s i t i o n  to  t h i s ,  
a s  f a r  a s  o u r  d a t a  h a v e  g o n e , r e c o g n i t i o n ,  a c h i e v e m e n t ,  
i n t e r e s t i n g  w o r k ,  r e s p o n s i b i l i t y ,  a n d  a d v a n c e m e n t  a l l  l e a d  
to  p o s i t i v e  j o b  a t t i t u d e s .  T h e i r  a b s e n c e  w i l l  m u c h  l e s s  
f r e q u e n t l y  l e a d  to  j o b  d i s s a t i s f a c t i o n  (p . 8 2 ) .

A p r o j e c t  m a n a g e r  m u s t  b e  a w a r e  o f  w h a t  m o t i v a t e s  p e o p le  to  

w o r k  a n d  b e h a v e  in  d i f f e r e n t  w a y s  a n d  s h o u ld  h e l p  p r o v i d e  a  w o r k in g  

c l i m a t e  in  w h ic h  a l l  p e o p le  d i r e c t l y  o r  i n d i r e c t l y  i n v o lv e d  c a n  

e f f e c t iv e ly  w o r k  t o g e t h e r .

S te p  F i f t e e n :  D e v e lo p  M e th o d s  f o r  P r o b l e m  S o lv in g . - -  A n t i c i ­

p a t in g  p o t e n t i a l  p r o b l e m s  a n d  p r e p a r i n g  f o r  t h e m  i s  a  n e c e s s a r y  

s t e p  in  p r o g r a m m i n g .  A c c o r d i n g  to  L i k e r t  ( 1 9 6 1 , p . 2 1 1 ), "  . . . 

t h e  q u a l i t y  o f  t h e  d e c i s i o n s  o f  a n  o r g a n iz a t i o n  r e s t s  s q u a r e l y  o n  th e  

a d e q u a c y  a n d  a c c u r a c y  o f  th e  f a c t s  a v a i l a b l e  to  t h o s e  w h o  m a k e  i t s  

d e c i s i o n s .  "
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A n  i m p o r t a n t  f u n c t i o n  f o r  a  p r o j e c t  m a n a g e r  i s  to  a n a ly z e  

p r o b l e m s  a n d  m a k e  d e c i s i o n s  o n  h o w  to  s o lv e  t h e  p r o b l e m s .  A c c o r d ­

in g  to  C o o k  (1 9 7 1 ) , a  m a n a g e r  m u s t ,  f i r s t  o f  a l l ,  u n d e r s t a n d  th e  

d i f f e r e n c e  b e tw e e n  p r o b l e m  a n a l y s i s  a n d  d e c i s i o n  m a k in g .  T h e  b a s i c  

s t e p s  th e  p r o j e c t  m a n a g e r  s h o u ld  b e  a w a r e  o f  in  p r o b l e m  a n a l y s i s  

a n d  d e c i s i o n  m a k in g  in c lu d e :

1. D e f in e  a n d  d e s c r i b e  w h a t  i s  w r o n g  ( p r o b le m ) .

2 . D e f in e  a n d  d e s c r i b e  w h a t  m a d e  th e  p r o b l e m  ( c a u s e ) .

3. D e f in e ,  d e s c r i b e ,  a n d  d e c i d e  w h a t  to  d o  to  c o r r e c t  th e  
p r o b l e m  ( d e c i s i o n ) .

I t  i s  f u r t h e r  r e c o m m e n d e d  t h a t  t h e  s t e p s  in  p r o g r a m  d e v e lo p m e n t  

a l l u d e d  to  in  P r o g r a m m i n g  S te p  E l e v e n  b e  u s e d  a f t e r  th e  s o lu t i o n  h a s  

b e e n  i d e n t i f i e d .  T h e  p r o g r a m  d e v e l o p m e n t  s t e p s  w i l l  a s s u r e  t h e  s o l u ­

t i o n  i s  w e l l  p l a n n e d  a n d  p r o g r a m m e d  b e f o r e  b e in g  i m p le m e n t e d .  ( F o r  

r e f e r e n c e  s e e  P l a n n i n g  G u id e  8 , E x a m p l e  P la n n in g  G u id e  8 a n d  

P r o g r a m m i n g  G u id e  9)

S te p  S ix te e n :  F i n a l i z e  t h e  T i m e t a b l e . -  - T h e  t i m e t a b l e  f o r  

im p le m e n t in g  th e  p r o g r a m s  s h o u ld  b e  f i n a l i z e d  to  r e p r e s e n t  w h o  d o e s  

w h a t  a n d  w h e n  i t  w i l l  o c c u r .  ( F o r  r e f e r e n c e  s e e  P r o g r a m m i n g  G u id e

12)

S te p  S e v e n te e n :  F i n a l i z e  t h e  B u d g e t . - - B u d g e t in g  p e r m i t s  a n a l y z ­

in g  th e  c o s t  o f th e  m a n y  f u n c t i o n s  o r  a c t i v i t i e s  t h a t  m u s t  b e  p e r f o r m e d .  

I m p l i c i t  in  f i n a l i z i n g  th e  b u d g e t  i s  th e  n e c e s s i t y  o f  m o d i f y in g  g o a l s  a n d

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .



84

p r o g r a m s  b a s e d  o n  a  c o s t - b e n e f i t  a n a l y s i s  w h ic h  in c l u d e s  i d e n t i f y in g  

p r i o r i t i e s .  F r e q u e n t l y ,  a l l  t h e  h u m a n  a n d  n o n - h u m a n  r e s o u r c e s  

p r o g r a m m e d  c a n n o t  b e  im p le m e n t e d  b e c a u s e  o f  i n a d e q u a t e  f i n a n c i a l  

r e s o u r c e s .  A s  a  r e s u l t ,  i t  i s  n e c e s s a r y  to  d e t e r m i n e  th e  m o s t  

i m p o r t a n t  g o a l s  a n d  p r o g r a m s  b e f o r e  f i n a l i z i n g  th e  b u d g e t .

A c c o r d i n g  to  C o o k  (1 9 7 1 ) ,  th e  b u d g e t  p r o c e s s  p e r m i t s  a  p r o j e c t  

m a n a g e r  to  m a k e  c r i t i c a l  e x a m in a t io n  o f  t h e  g o a l s ,  p r o g r a m s ,  a n d  

c o s t s  o f  th e  p r o j e c t .  T h e  b u d g e t  i s  a  p l a n n in g  a n d  p r o g r a m m i n g  to o l  

a n d  s h o u ld  b e  d y n a m ic  a s  a  g u id e  to  d a y - t o - d a y  m a n a g e m e n t  d e c i s i o n s .  

( F o r  r e f e r e n c e  s e e  P la n n in g  G u id e  11)

S te p  E ig h te e n :  A s s e s s  P r o g r a m m i n g  S te p s .  - - T h e  f i n a l  s t e p  in  

p r o g r a m m i n g  i s  to  r e c y c l e  a n d  a n a l y z e  a l l  t h e  p r e v i o u s  s t e p s  to  

d e t e r m i n e  i f  a l l  p r o g r a m m in g  s t e p s  h a v e  b e e n  c o v e r e d  a d e q u a t e l y .  

S u b s e q u e n t ly ,  th e  p r o g r a m s  s h o u ld  b e  i m p le m e n t e d .

S e c t io n  F o u r .  I m p le m e n t in g

I m p l e m e n t i n g  i s  a  p r o c e s s  o f c a r r y i n g  o u t  th e  p r o g r a m s  d e v e l ­

o p e d  to  r e a c h  th e  p r o j e c t  g o a l s .  I m p l e m e n t i n g  in c l u d e s :  e f f e c t i v e

s y s t e m  d e l i v e r y ,  e f f e c t iv e  s y s t e m  c o m m u n i c a t i o n ,  e f f e c t i v e  h u m a n  

r e l a t i o n s  a n d  e f f e c t iv e  p r o b l e m  s o lv in g .

I m p l e m e n t i n g  i s  th e  n e x t  s t e p  in  th e  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  s y s t e m  

a n d  e x p a n d s  w h a t  w a s  d o n e  in  th e  p l a n n in g  a n d  p r o g r a m m i n g  s t e p s .  

I m p l e m e n t i n g  e m p h a s i z e s  u t i l i z in g  th e  a v a i l a b l e  r e s o u r c e s  to  i m p l e ­
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m e n t  t h e  p r o g r a m s  d e v e lo p e d  d u r i n g  th e  p r o g r a m m in g  s t e p .

N in e  s t e p s  a r e  i d e n t i f i e d  in  im p le m e n t in g :

1. U t i l i z e  a v a i l a b l e  r e s o u r c e s  to  i m p le m e n t  p r o g r a m s

2. I m p l e m e n t  e f f e c t iv e  h u m a n  r e l a t i o n s

3. P r o v i d e  i n - s e r v i c e  e d u c a t i o n  f o r  s t a f f

4 . C o m m u n ic a t e  a n d  d i s s e m i n a t e  i n f o r m a t i o n  to  p u b l i c

5. I m p l e m e n t  e f f e c t iv e  p r o b l e m  s o lv in g  a n d  d e c i s i o n  m a k in g

6. C o n t r o l  a n d  a s s e s s  e x p e n d i tu r e s

7. E v a l u a t e  s t a f f  p e r f o r m a n c e

8. M o d ify  d e l i v e r y  s y s t e m  a n d  g o a l s

9. F in a l  e v a l u a t i o n  o f  e n d  r e s u l t s

M o s t  o f  t h e  i m p le m e n t in g  s t e p s  a r e  o n g o in g  a n d  m a y  o p e r a t e

c o n c u r r e n t l y .  A s  a  r e s u l t ,  F i g u r e  4 . 4 ,  S te p s  in  P r o g r a m m i n g  F lo w

C h a r t ,  i s  s t r u c t u r e d  d i f f e r e n t l y  t h a n  th e  p r e c e d i n g  p l a n n in g  a n d

p r o g r a m m i n g  f lo w  c h a r t s  in  S e c t i o n s  T w o  a n d  T h r e e .

R o u t in e s  a n d  g u id e s  p r e s e n t e d  f o r  P l a n n i n g  a n d  P r o g r a m m i n g  in

S e c t i o n s  T w o  a n d  T h r e e  m a y  b e  a p p r o p r i a t e  f o r  i m p le m e n t in g  t a s k s .

I m p l e m e n t i n g  g u id e s  s p e c i f i c  to  t a s k s  in  t h e  im p le m e n t in g  s t e p s  a r e :

I m p l e m e n t i n g  G u id e  1 I m p l e m e n t i n g  S te p s  C h e c k  L i s t

I m p l e m e n t i n g  G u id e  2 C h e c k  L i s t  o f  U s e f u l  G u i d e l i n e s  f o r  
E f f e c t i v e  G r o u p s

I m p l e m e n t i n g  G u id e  3 G o o d  G r o u p  P a r t i c i p a n t  Q u e s t i o n n a i r e

I m p l e m e n t i n g  G u id e  4  G r o u p  L e a d e r s  M e e t in g  G u id e

I m p l e m e n t i n g  G u id e  5 T e a m  D e v e lo p m e n t  S c a le
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F IG U R E  4. 4 - -S te p s  in  im p le m e n tin g  flo w  c h a r t

'1 . U t i l i z e  
a v a i l a b l e

!. I m p l e m e n t  
h u m a n  
r e l a t i o n s

/3. P r o v i d e

s e r v i c e

HT. C o m m u n i -  
c a t e  & d i s ­
s e m i n a t e

9 . F i n a l  
i  E v a lu a tio n

IT  I m p l e m e n t  
p r o b l e m  
s o lv in g

6 . C o n t r o l  
e x p e n d i ­
t u r e s

7 . E v a l u a t e  
s t a f f  p e r ­
f o r m a n c e

!. M o d ify  
d e l i v e r y  
s y s t e m
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I m p l e m e n t i n g  G u id e  6 P r o j e c t  M a n a g e r  S te p s  f o r  E f f e c t i v e  
S ta f f  P e r f o r m a n c e

I m p l e m e n t i n g  G u id e  1 m a y  b e  u s e d  a s  a  c o n t r o l l i n g  d e v ic e  to

a s s u r e  e a c h  s t e p  i n  th e  i m p le m e n t in g  p r o c e s s  i s  c o m p le t e d .

I m p l e m e n t i n g  S te p s

S te p  O n e : U t i l i z e  A v a i l a b l e  R e s o u r c e s  to  I m p l e m e n t  P r o g r a m s .  - -

D u r in g  th e  p r o g r a m m i n g  p h a s e ,  th e  a v a i l a b l e  r e s o u r c e s  a r e  s t r u c t u r e d

in to  p r o g r a m s  to  a c c o m p l i s h  th e  p r o j e c t  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s .  D u r in g

th e  i m p le m e n t a t i o n  p h a s e ,  th e  r e s o u r c e s  a r e  u t i l i z e d .

T o  r e i t e r a t e ,  th e  f o r m u l a  f o r  g o a l  a c c o m p l i s h m e n t  i s  e f f e c t iv e

p e o p le  u s in g  e f f e c t iv e  p r o g r a m s .  T h e  m o s t  i m p o r t a n t  c o m p o n e n t  i s

p e o p le .  A c c o r d in g  to  H a lp in  (1 9 6 6 ) ,  t h e  s u c c e s s f u l  l e a d e r  o f p e o p le

m u s t  f u r t h e r  g r o u p  m a i n t e n a n c e  a n d  g r o u p  a c h i e v e m e n t .  H a lp in

j u s t i f i e s  h i s  p r e m i s e  b a s e d  u p o n  e v id e n c e  f r o m  n u m e r o u s  i n q u i r i e s

w h ic h  s h o w  t h a t  e f f e c t i v e  l e a d e r s h i p  i s  c h a r a c t e r i z e d  b y  h ig h  i n i t i a t i o n

o f  s t r u c t u r e  a n d  h ig h  c o n s i d e r a t i o n .  H e  s t a t e s :

I n i t i a t i n g  S t r u c t u r e  r e f e r s  to  t h e  l e a d e r ' s  b e h a v i o r  in  d e l i n ­
e a t in g  th e  r e l a t i o n s h i p  b e tw e e n  h i m s e l f  a n d  m e m b e r s  o f th e  
w o r k - g r o u p ,  a n d  in  e n d e a v o r i n g  to  e s t a b l i s h  w e l l - d e f i n e d  
p a t t e r n s  o f  o r g a n iz a t i o n ,  c h a n n e l s  o f  c o m m u n i c a t i o n ,  a n d  
m e t h o d s  o f  p r o c e d u r e s .  C o n s i d e r a t i o n  r e f e r s  to  b e h a v i o r  
i n d i c a t i v e  o f  f r i e n d s h i p ,  m u t u a l  t r u s t ,  r e s p e c t ,  a n d  w a r m th  
in  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e tw e e n  th e  l e a d e r  a n d  th e  m e m b e r s  o f  
h i s  s t a f f  (p . 3 9 ).

A p r o j e c t  m a n a g e r 's  m a i n  c o n c e r n  d u r i n g  th e  i m p le m e n t a t i o n  

p r o c e s s  i s  to  g e t  t h e  m o s t  e f f e c t i v e  a n d  e f f i c i e n t  u t i l i z a t i o n  o f a v a i l -
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a b l e  r e s o u r c e s .  A  p r o j e c t  m a n a g e r  s h o u ld  a l s o  b e  c o n c e r n e d  w i th  

h e lp in g  p e o p le  to  b e  s a t i s f i e d  a n d  s u c c e s s f u l  in  t h e i r  j o b s .

In  t h e  r e m a i n in g  p a r t  o f t h i s  s t e p ,  tw o  e l e m e n t s  a f f e c t in g  th e  

u t i l i z a t i o n  o f  a v a i l a b l e  r e s o u r c e s  w i l l  b e  e m p h a s i z e d .  T h e  e l e m e n t s  

a r e  th e  m a n a g e r 's  r o l e  a n d  g r o u p  a c t i v i t i e s .

M a n a g e r 's  R o le . - - I t  i s  s u g g e s t e d  t h a t  a  p r o j e c t  m a n a g e r  a s s u m e  

th e  fo l lo w in g  r o l e s  d u r i n g  th e  im p le m e n t a t i n g  p h a s e :

P l a n n e r :  lo o k  a h e a d  a n d  a n t i c i p a t e  o r  a v o id  p r o b l e m s

C o o r d i n a t o r :  h e l p  o r g a n iz e  s t a f f  m e e t i n g s  a n d  o t h e r  g r o u p
a c t i v i t i e s  i n v o lv in g  p e r s o n n e l  d i r e c t l y  o r  
i n d i r e c t l y  i n v o lv e d  in  t h e  p r o j e c t

A n a ly z e r :  i m p r o v e  e f f i c i e n c y  a n d  e f f e c t i v e n e s s  t h r o u g h
b e t t e r  u t i l i z a t i o n  o f  r e s o u r c e s

L e a d e r :  a s s u m e  l e a d e r s h i p  a n d  r e s p o n s i b i l i t y  f o r
d e c i s i o n  m a k in g  a n d  o v e r a l l  r e s p o n s i b i l i t y  
f o r  th e  p r o j e c t

G r o u p  A c t i v i t i e s .  - - A c c o r d in g  to  M c G r e g o r  ( I 9 6 0 ) ,  i t  i s  th e  

m a n a g e r 's  j o b  to  a r r a n g e  o r g a n i z a t i o n a l  c o n d i t i o n s  a n d  m e th o d s  o f  o p e r a ­

t i o n  so  t h a t  p e o p le  c a n  a c h i e v e  t h e i r  o w n  g o a l s  b e s t  b y  d i r e c t i n g  t h e i r  

e f f o r t s  t o w a r d  o r g a n iz a t i o n  o b j e c t i v e s .

T h e  f o l lo w in g  l i s t  o f  n in e  g u i d e l i n e s  f o r  u t i l i z in g  r e s o u r c e s  i s  

a d a p t e d  f r o m  a  l i s t  o f  g u i d e l i n e s  b y  B r o w n  (1 9 6 1 ) . T h e  g u i d e l i n e s  m a y  

b e  o f  a s s i s t a n c e  to  a  m a n a g e r  in  e f f e c t iv e ly  u s i n g  r e s o u r c e s .  T h e  

g u i d e l i n e s  a r e :

1. T h e r e  a r e  n o  o n e - m a n  d e c i s i o n s .  A n y  k in d  o f  d e c i s i o n  w i l l  
e v e n t u a l l y  in v o lv e  o t h e r s .
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2 . E v e n  th o s e  a t  t h e  l o w e s t  e c h e l o n s  o f  t h e  p r o j e c t ,  d r a w in g  th e  
l o w e s t  p a y ,  m a y  h a v e  a  s i g n i f i c a n t  i n f lu e n c e  u p o n  w h a t  t a k e s  
p l a c e .

3 . I f  th e  c l i e n t  u l t i m a t e l y  d e t e r m i n e s  th e  s h a p e  o f th e  p r o j e c t ,  
th e n  th o s e  d e a l in g  w i th  th e  c l i e n t  b e c o m e  p e r s o n s  o f s u b ­
s t a n t i a l  i n f lu e n c e .

4 .  P r o b l e m  s o lv in g  a n d  d e c i s i o n  m a k in g  c a n  b e  im p r o v e d  m o r e  
b y  f in d in g  w a y s  a n d  m e a n s  b y  w h ic h  o t h e r s  m a y  b e  i n v o lv e d  
a s  o p p o s e d  to  th e  i m p r o v e m e n t  o f  t h e  p r o j e c t  m a n a g e r 's  
p e r f o r m a n c e .

5 . T h e  t i m e  a n d  a t t e n t i o n  g iv e n  to  th e  i n v o lv e m e n t  o f o t h e r s  m a y  
b e  c o s t l y ,  b u t  n o t  so  c o s t l y  a s  t h e  f a i l u r e  to  c a r r y  o u t  th e  
d e c i s i o n s .  T h i s  f a i l u r e  i s  th e  p r i c e  t h a t  i s  n e a r l y  a lw a y s  
p a i d  b y  a u t o c r a t i c  a d m i n i s t r a t i o n .

6 . T h e r e  a r e  m a n y  b l o c k s  to  e f f e c t iv e  p r o j e c t  p e r f o r m a n c e .
T h e  i n t e l l i g e n t  p r o j e c t  m a n a g e r  w i l l  t r y  to  u n d e r s t a n d  a n d  
r e m o v e  t h e m .

7. C o m m u n ic a t io n  i s  ih e  m e d iu m  t h r o u g h  w h ic h  p r o j e c t  s t a f f  
a r e  h e l p e d  to  u n d e r s t a n d  e a c h  o t h e r .  N o p r o j e c t  c a n  b e  
r e a l l y  e f f e c t iv e  w i th o u t  a n  e f f e c t iv e  c o m m u n i c a t i o n  s y s t e m .

8 . I t  i s  u s u a l l y  m o r e  d a n g e r o u s  to  a c t  w i th o u t  s u f f i c i e n t  
k n o w le d g e  th a n  to  s lo w  d o w n  th e  p r o c e s s  w h i le  i n f o r m a t i o n  
i s  b e in g  o b ta in e d .

9 . F i n a l l y ,  p e o p le  w i l l  s u p p o r t  w h a t  t h e y  h e lp  to  c r e a t e .  I f  
t h e y  a r e  i n v i t e d  in to  th e  d e c i s i o n - m a k i n g  p r o c e s s ,  th e y  a r e  
l i k e l y  to  f e e l  m o r e  r e s p o n s i b i l i t y  f o r  t h e  d e c i s i o n s  t h a t  a r e  
m a d e .

( F o r  r e f e r e n c e  s e e  I m p l e m e n t i n g  G u id e s  2 , 3 , 4 ,  5 , a n d  6)

S te p  T w o : I m p l e m e n t  E f f e c t i v e  H u m a n  R e l a t i o n s .  -  -A n  i m p o r t a n t  

f u n c t io n  o f  a  p r o j e c t  m a n a g e r  i s  to  m o t iv a t e  a n d  s t i m u l a t e  a n  " e s p r i t  

d e  c o r p s "  o r  t e a m  c o n c e p t  i n  th e  p r o j e c t .  S te p  F o u r t e e n  in  th e  p r o ­

g r a m m i n g  p h a s e  a n d  S e c t io n  S e v e n  c o n t a in  a d d i t i o n a l  i n f o r m a t i o n
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a b o u t  h u m a n  r e l a t i o n s .

T h e  w o r k  o f C a r k h u f f  (1 9 7 1 ) i s  a g a i n  e m p h a s i z e d  a s  a  m o d e l  f o r  

h u m a n  r e l a t i o n s .  H e  c o n c lu d e s  t h a t  r e s e a r c h  o n  th e  c o n t r i b u t i o n  o f 

i n t e r p e r s o n a l  s k i l l s  in  d e v e lo p in g  h u m a n  r e s o u r c e s  i n d i c a t e s  t h a t  a l l  

h u m a n  i n t e r a c t i o n  c a n  h a v e  c o n s t r u c t i v e  o r  d e t e r i o r a t i v e  c o n s e q u e n c e s  

f o r  th e  i n d iv id u a l  s e e k in g  h e l p ,  a s s i s t a n c e ,  o r  d i r e c t i o n .  W h e th e r  th e  

c o n s e q u e n c e s  a r e  c o n s t r u c t i v e  o r  d e s t r u c t i v e  i s  r e l a t e d  to  th e  i n t e r ­

p e r s o n a l  s k i l l s  o f  th e  p e r s o n  g iv in g  th e  h e lp ,  a s s i s t a n c e ,  o r  d i r e c t i o n .  

( F o r  r e f e r e n c e  s e e  I m p l e m e n t i n g  G u id e s  2 , 3 , 4 ,  5 , a n d  6)

S te p  T h r e e :  P r o v i d e  I n - S e r v i c e  E d u c a t io n  f o r  S ta f f . - - I n - s e r v i c e

e d u c a t io n  p r o g r a m s  s h o u ld  b e  c o n t in u e d  f o r  th e  p u r p o s e  o f  g r o w th  a n d  

d e v e lo p m e n t  o f s t a f f  m e m b e r s  d u r in g  th e  i m p le m e n t a t i o n  p h a s e .  P r o ­

g r a m m i n g ,  S e c t io n  T h r e e  a n d  S e c t io n  S e v e n  p r o v i d e  f u r t h e r  i n f o r m a t i o n  

f o r  t h i s  s t e p .  ( F o r  r e f e r e n c e  s e e  P r o g r a m m i n g  G u id e  6)

S te p  F o u r :  C o m m u n i c a t e  a n d  D i s s e m i n a t e  I n f o r m a t i o n  to  P u b l i c .  - -

T h e  p r o g r a m m in g  s t e p s  r e l a t i n g  to  d i s s e m i n a t i o n  o f  i n f o r m a t i o n  a n d  

c o m m u n ic a t io n  a r e  i m p le m e n t e d  d u r in g  th e  i m p le m e n t a t i o n  p h a s e .  

P r o g r a m m i n g ,  S e c t io n  T h r e e  a n d  S e c t i o n  S e v e n  p r o v i d e  f u r t h e r  i n f o r m a ­

t io n .  ( F o r  r e f e r e n c e  s e e  P r o g r a m m i n g  G u id e s  10 a n d  11)

S te p  F iv e :  I m p l e m e n t  E f f e c t i v e  P r o b l e m  S o lv in g  a n d  D e c i s io n  

M a k in g .  -  - T h e  p r o b l e m s  a n t i c i p a t e d  a n d  p r o b l e m - s o l v i n g  a n d  d e c i s i o n ­

m a k in g  t e c h n iq u e s  d e v e lo p e d  d u r i n g  th e  p la n n in g  a n d  p r o g r a m m in g  

p h a s e s  a r e  a p p r o p r i a t e  d u r i n g  th e  i m p le m e n t a t i o n  p h a s e .  ( F o r  r e f e r e n c e
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se e  P la n n in g  G u id e  8)

S te p  S ix ;  C o n t r o l  a n d  A s s e s s  E x p e n d i t u r e s .  -  - T h e  m a j o r i t y  o f  th e  

p r o j e c t  c o s t s  w i l l  b e  i n c u r r e d  d u r in g  th e  i m p le m e n t a t i o n  p h a s e .  C a r e  

s h o u ld  b e  t a k e n  to  u s e  th e  b u d g e t  a s  a  p l a n n in g  a n d  c o n t r o l l i n g  to o l .

I t  i s  v i t a l  f o r  a n y  p r o j e c t  to  h a v e  a  r e a l i s t i c  b u d g e t ,  f o r  e x p e n d i tu r e s  

to  b e  r e c o r d e d  p r o p e r l y  a n d  f o r  th e  a c c o u n t in g  s y s t e m  e m p lo y e d  to  

h a v e  a l l  t h e  n e c e s s a r y  c o n t r o l s .  F o r  f u r t h e r  i n f o r m a t i o n  a b o u t  b u d g e t s ,  

r e f e r  to  S e c t io n  S e v e n .

S te p  S e v e n :  E v a l u a t e  S ta f f  P e r f o r m a n c e . -  - S e c t i o n  F iv e  o n  C o n ­

t r o l l i n g  p r e s e n t s  t e c h n iq u e s  f o r  e v a l u a t i n g  o r  a p p r a i s i n g  s t a f f  p e r f o r m ­

a n c e .  ( F o r  r e f e r e n c e  s e e  P r o g r a m m i n g  G u id e  4  a n d  C o n t r o l l i n g  G u id e s  

3 a n d  4)

S te p  E ig h t :  M o d i f y in g  D e l i v e r y  S y s te m  a n d  G o a l s .  -  - A s  in  t h e  

o t h e r  p h a s e s ,  i t  i s  i m p o r t a n t  to  r e c y c l e  a l l  a c t i v i t i e s  a n d  c o n t in u e  to  

d e t e r m i n e  i f  th e  p r o j e c t  p r o g r a m s  a r e  o n  t a r g e t .  I f  n e e d e d ,  t h e  p r o j e c t  

g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s ,  t i m e t a b l e s ,  a n d  p r o g r a m s  s h o u ld  b e  m o d i f i e d  to  

i n c o r p o r a t e  i m p r o v e m e n t s  a n d  c h a n g e s .  ( F o r  r e f e r e n c e  s e e  C o n t r o l l i n g  

G u id e  2)

S te p  N in e : F i n a l  E v a l u a t i o n  o f  E n d  R e s u l t s .  -  - U l t i m a t e l y ,  t h e  

f i s c a l  y e a r - e n d  r e s u l t s  o f  a n y  p r o j e c t  m u s t  b e  o b j e c t i v e ly  e v a l u a t e d  

b a s e d  o n  th e  e v a l u a t i o n  s y s t e m  d e s i g n e d  d u r i n g  th e  p la n n in g  p h a s e .

T h e  n e x t  s e c t i o n  o n  C o n t r o l l i n g  a n d  S e c t io n  S e v e n  p r o v i d e  m o r e  i n f o r m a ­

t io n .
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S e c t io n  F iv e .  C o n t r o l l i n g

C o n t r o l l i n g  i s  a  p r o c e s s  o f e s t a b l i s h i n g  s t a n d a r d s  o f  p e r f o r m a n c e  

a n d  c o n d u c t in g  r e g u l a r  f o l l o w - u p  to  a s s u r e  th e  s t a n d a r d s  a r e  b e in g  m e t .  

C o n t r o l l i n g  i n c lu d e s :  n e e d s  a s s e s s m e n t ,  p r o j e c t  e v a l u a t i o n ,  s t a f f  

p e r f o r m a n c e  a p p r a i s a l ,  a n d  r e c y c l i n g  o f  g o a l s  a n d  p r o g r a m s .  C o n t r o l ­

l in g  i s  e x e r c i s e d  a t  d i f f e r e n t  p o i n t s  in  th e  p r o j e c t .  In  e s s e n c e ,  c o n t r o l ­

l in g  i s  a  p a r t  o f  e a c h  o f  th e  o t h e r  t h r e e  m a n a g e m e n t  s y s t e m  e l e m e n t s .

A f lo w  c h a r t  i s  n o t  i n c lu d e d  in  t h i s  s e c t i o n  s i n c e  th e  s t e p s  o r  c o m p o n e n ts  

of c o n t r o l l i n g  h a v e  a l r e a d y  b e e n  i n c l u d e d  in  th e  p r e v io u s  s e c t i o n s .

C o n t r o l l i n g  i s  th e  p r o c e s s  o f r e g u l a r l y  e x e r c i s i n g  i n f lu e n c e  to  

a s s u r e  t h a t  th e  p l a n n in g ,  p r o g r a m m i n g ,  a n d  i m p le m e n t in g  p h a s e s  a r e  

e x e c u te d  a s  e x p e c t e d .  A p r o j e c t  m a n a g e r  s h o u ld  in v o lv e  s t a f f  in  s e t t i n g  

th e  p r o j e c t  g o a l s ,  s t a n d a r d s ,  a n d  m e a s u r e s  o f  p e r f o r m a n c e  so  t h a t  

s t a f f  h a v e  th e  m e a n s  f o r  s e l f - d i r e c t i o n ,  s e l f - d i s c i p l i n e ,  a n d  s e l f - c o n t r o l .  

T h e  p r i n c i p l e s  d e s c r i b e d  b y  M c G r e g o r  ( I 9 6 0 ) ,  i n  h i s  w o r k  d e v e lo p in g  

T h e o r y  Y , e m p h a s i z e d  t h a t  th e  m o t iv a t io n ,  t h e  p o t e n t i a l  f o r  d e v e l o p ­

m e n t ,  th e  c a p a c i t y  f o r  a s s u m i n g  r e s p o n s i b i l i t y ,  a n d  th e  r e a d i n e s s  to  

d i r e c t  b e h a v i o r  t o w a r d  p r o j e c t  g o a l s  a r e  a l l  p r e s e n t  in  p e o p le .  I t  i s  

th e  r e s p o n s i b i l i t y  o f a  p r o j e c t  m a n a g e r  to  m a k e  i t  p o s s i b l e  f o r  p e o p le  

to  r e c o g n i z e  a n d  d e v e lo p  n e e d e d  h u m a n  c h a r a c t e r i s t i c s  a n d  s k i l l s .

C o n t r o l l i n g  C o m p o n e n ts

T h e r e  a r e  f o u r  c o m p o n e n ts  in  c o n t r o l l i n g :  n e e d s  a s s e s s m e n t ,
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r e c y c l i n g ,  s t a f f  p e r f o r m a n c e  a p p r a i s a l  a n d  p r o j e c t  e v a lu a t io n .

C o o k  (1 9 7 1 ) i d e n t i f i e s  a  c o n t r o l  f o r m u l a  t h a t  i s  h e lp f u l  in  d e t a i l ­

in g  th e  c o m p o n e n ts  o f c o n t r o l l i n g .  C o o k 's  c o n t r o l  f o r m u l a  i n v o lv e s :

1. A d o p t in g  a  p l a n  t h a t  e s t a b l i s h e s  t i m e ,  c o s t ,  a n d  p e r f o r m a n c e  
s t a n d a r d s

2 . M e a s u r i n g  a n d  r e p o r t i n g  p r o g r e s s  a g a i n s t  t h o s e  s t a n d a r d s

3 . N o t in g  d e v i a t i o n s  f r o m  s t a n d a r d s  a n d  t a k in g  c o r r e c t i v e  
a c t i o n s

4 . I m p l e m e n t i n g  c o r r e c t i v e  a c t i o n s  by  r e c y c l i n g  th e  p l a n  a s  
n e e d e d  (p .  161)

T h e  f o l lo w in g  C o n t r o l l i n g  G u id e s  m a y  a s s i s t  in  p r o v id in g  n e c e s ­

s a r y  c o n t r o l s .

C o n t r o l l i n g  G u id e  1 C o n t r o l l i n g  C h e c k  L i s t

C o n t r o l l i n g  G u id e  2 R e c y c l in g  C h e c k  L i s t

C o n t r o l l i n g  G u id e  3 W o r k s h e e t  f o r  E v a l u a t i n g  P e r f o r m a n c e

C o n t r o l l i n g  G u id e  4  W o r k s h e e t  f o r  S ta f f  A p p r a i s a l  o f
R e s u l t s

C o n t r o l l i n g  G u id e  5 P e r f o r m a n c e  R e v ie w  A n a ly s i s  C h e c k
L i s t

C o n t r o l l i n g  G u id e  6 T h e  C I P P  E v a l u a t i o n  M o d e l

E a c h  o f  th e  a b o v e  C o n t r o l l i n g  G u id e s  e x c e p t  n u m b e r  o n e  a r e  

i n c o r p o r a t e d  in  th e  m o r e  d e t a i l e d  d e s c r i p t i o n  o f e a c h  c o m p o n e n t  w h ic h  

f o l lo w s .  C o n t r o l l i n g  G u id e  1 s h o u ld  b e  u s e d  a s  a  g e n e r a l  c h e c k  l i s t .

C o m p o n e n t  O n e : N e e d s  A s s e s s m e n t . - - T h e  n e e d s  a s s e s s m e n t  i s  

a  v i t a l  f i r s t  s t e p  t h a t  o c c u r s  d u r in g  th e  p la n n in g  p h a s e .  I t  w i l l  a s s i s t
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th e  s c h o o l  a d m i n i s t r a t i o n  a n d  b o a r d  in  d e t e r m in i n g  th e  n e e d  f o r  i n i t i a t ­

in g  th e  p r o j e c t .  T h e  r e s u l t  o f th e  n e e d s  a s s e s s m e n t  s h o u ld  a l s o  h e l p  

d e t e r m i n e  th e  e x p e c t a t i o n s  f o r  t h e  p r o j e c t .  T h e  m a j o r  d i f f i c u l t i e s  o f  

a  c o m p l e t e  n e e d s  a s s e s s m e n t  a r e  th e  t i m e  c o m m i t m e n t  r e q u i r e d  a n d  

c o s t .  S te p s  in  c o n d u c t in g  a  n e e d s  a s s e s s m e n t  a r e :

1. A  p r o b l e m ,  i d e a ,  o r  n e e d  i s  s u b j e c t i v e l y  i d e n t i f i e d  b y  a n  
in d iv id u a l  o r  g r o u p  o f  i n d i v id u a l s .

2 . T h e  i n f o r m a t i o n  i s  p r e s e n t e d  v e r b a l l y  o r ,  p r e f e r a b l y ,  in  
w r i t i n g  to  t h e  to p  a d m i n i s t r a t o r  f o l l o w e d  b y  a  m e e t i n g  to  
s e c u r e  t i m e  r e l e a s e  f o r  p e r s o n n e l  a n d  fu n d in g  to  c o n d u c t  a  
n e e d s  a s s e s s m e n t .

3 . I f  a p p r o v e d ,  a l l o c a t e  h u m a n  r e s o u r c e s  b a s e d  o n  a  s t a t e m e n t  
o f p u r p o s e ,  g o a l s ,  a n d  a  s t e p - b y - s t e p  p r o g r a m  to  c o n d u c t  
th e  n e e d s  a s s e s s m e n t .

4 . D e v e lo p  a  p r o g r a m  in c lu d in g  a n y  i n s t r u m e n t s  n e e d e d  s u c h  
a s  q u e s t i o n n a i r e s  o r  s u r v e y s  to  c a r r y  o u t  th e  n e e d s  
a s s e s s m e n t .

5 . D e v e lo p  a n d  p r e s e n t  a  b u d g e t  f o r  t h e  c o s t  a n d  c a l e n d a r  o f  
a c t i v i t i e s  a n d  e v e n t s  to  th e  to p  a d m i n i s t r a t i o n .

6 . I f  a p p r o v e d ,  i m p le m e n t  th e  n e e d s  a s s e s s m e n t  p r o g r a m ;  i f  
n o t  a p p r o v e d ,  m o d i f y  i t .

7 . A n a ly z e  r e s u l t s .

8 . D e s c r i b e  th e  c o n c l u s i o n s  a n d  f i n d in g s  a n d  r e v i e w  w i th  to p  
a d m i n i s t r a t i o n  a n d  b o a r d .

9 . I f  a p p r o v e d  b y  th e  to p  a d m i n i s t r a t i o n  a n d  b o a r d ,  b e g in  p l a n ­
n in g  th e  p r o j e c t .  I f  n o t  a p p r o v e d ,  m o d i f y  a n d  r e - s u b m i t  to  
t h e  to p  a d m i n i s t r a t i o n .

C o m p o n e n t  T w o : R e c y c l in g .  - - R e c y c l i n g  h a s  b e e n  d e s c r i b e d  in  

p r e v io u s  s e c t i o n s ,  p a r t i c u l a r l y  in  th e  p l a n n in g  p h a s e ,  a n d  w i l l  n o t  b e
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d e v e lo p e d  f u r t h e r  i n  t h i s  s e c t i o n .  R e f e r  to  S te p  E ig h t  in  th e  P la n n in g  

S e c t io n  i f  a d d i t i o n a l  i n f o r m a t i o n  i s  n e e d e d .  ( F o r  r e f e r e n c e  s e e  C o n ­

t r o l l i n g  G u id e  2)

C o m p o n e n t  T h r e e :  S ta f f  P e r f o r m a n c e  A p p r a i s a l .  -  - S t a f f  p e r ­

f o r m a n c e  a p p r a i s a l  s h o u ld  b e  b a s e d  o n  e a c h  s t a f f  m e m b e r 's  s p e c i f i c  

j o b .  T h e  p u r p o s e  o f  p e r f o r m a n c e  a p p r a i s a l  i s  to  m a i n t a i n  o r  i m p r o v e  

s t a f f  p e r f o r m a n c e .  S p e c i f i c  j o b  r e s p o n s i b i l i t i e s  a n d  o b j e c t i v e s  a r e  th e  

b e n c h m a r k s  in  a p p r a i s i n g  p e r f o r m a n c e .  I t  i s  s u g g e s t e d  th a t  s t a f f  

p e r f o r m a n c e  b e  a p p r a i s e d  a b o u t  h a l f w a y  th r o u g h  th e  p r o j e c t  y e a r  a n d  

t h e n  a g a i n  a t  o r  n e a r  th e  e n d  o f  th e  p r o j e c t  y e a r .  T h e  a p p r a i s a l  

s h o u ld  b e  in  w r i t i n g ,  a n d  th e  a p p r a i s e r  a n d  s t a f f  m e m b e r  b e in g  a p p r a i s e d  

s h o u ld  r e v i e w  p e r f o r m a n c e  t o g e t h e r .  T h e  a p p r a i s a l  s h o u ld  b e  s ig n e d  

b y  e a c h  p a r t y  to  i n d i c a t e  t h e  a p p r a i s a l  h a s  b e e n  r e v i e w e d  a n d  m u t u a l l y  

a c c e p te d .

T h e r e  a r e  s p e c i f i c  p r i n c i p l e s  to  b e  r e c o g n i z e d  b y  p r o j e c t  m a n ­

a g e r s  w h e n  a p p r a i s i n g  s t a f f  p e r f o r m a n c e .  S e v e n  p r i n c i p l e s  a r e :

1. E m p h a s i z e  th e  s t a f f  m e m b e r 's  s t r e n g t h s ,  n o t  w e a k n e s s e s

2 . S t r e s s  a c h i e v e m e n t  o f  e x p e c t e d  e n d  r e s u l t s

3 . H e lp  s t a f f  m e m b e r s  r e c o g n i z e  t h e i r  s t r e n g t h s  a n d  w e a k ­
n e s s e s  a n d  p l a n  t o g e t h e r  t h e  s t a f f  m e m b e r s '  p e r s o n a l  
d e v e l o p m e n t  p r o g r a m

4 . E m p h a s i z e  p o s i t i v e  f e e d b a c k  b a s e d  o n  s t a f f  m e m b e r  a c c o m ­
p l i s h m e n t s .

5 . A v o id  p e r s o n a l  p r e j u d i c e s  a n d  ju d g m e n t s  b a s e d  o n  a  s u b j e c t i v e  
f r a m e  o f  r e f e r e n c e ;  a p p r a i s e  th e  s t a f f  m e m b e r 's  jo b
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6 . B e  f a i r ,  t h o r o u g h ,  a n d  o p e n - m i n d e d  d u r i n g  th e  p e r f o r m a n c e  
a p p r a i s a l

7 . H a v e  th e  c o u r a g e  to  r e s p o n d  o p e n ly  a n d  h o n e s t l y  to  t h e  s t a f f  
m e m b e r  a n d  to  t a k e  a n y  n e c e s s a r y  a c t i o n

( F o r  r e f e r e n c e  s e e  C o n t r o l l i n g  G u id e s  3, 4 , a n d  5)

C o m p o n e n t  F o u r :  P r o j e c t  E v a l u a t i o n . -  - T h i s  m o n o g r a p h  d o e s  n o t

g o  in to  d e t a i l  o n  p r o j e c t  e v a l u a t i o n .  In  m o s t  p r o j e c t s  th e  e v a l u a t i o n  i s

c o n d u c te d  b y  a n  o u t s id e  e v a l u a t o r .  H o w e v e r ,  t h e r e  a r e  p r o j e c t s  in

w h ic h  th e  e v a l u a t i o n  i s  e x e c u t e d  b y  a  p r o j e c t  m a n a g e r  a n d / o r  s t a f f .

S u f f ic e  i t  to  s a y ,  i t  i s  a  m u s t  to  e v a l u a t e  th e  d e l i v e r y  s y s t e m  a n d

e n d  r e s u l t s  a c h i e v e d .  T h e  w o r k  o f  S tu f f l e b e a m  (1 9 7 1 ) i s  g iv e n  s p e c i a l

a t t e n t i o n .  S tu f f l e b e a m  d e f in e s  e v a l u a t i o n  a s  " . . . th e  p r o c e s s  o f

d e l i n e a t in g ,  o b t a in in g ,  a n d  p r o v id in g  u s e f u l  i n f o r m a t i o n  f o r  ju d g in g

d e c i s i o n  a l t e r n a t i v e s  (p . 4 0 ) .  " H e  c o n t i n u e s  b y  e m p h a s i z in g  e v a l u a t i o n

m e th o d o lo g y  w h ic h  in c l u d e s  f o u r  f u n c t io n s :  c o l l e c t i o n ,  o r g a n iz a t i o n ,

a n a l y s i s ,  a n d  r e p o r t i n g  o f i n f o r m a t i o n .  S tu f f l e b e a m  p r o p o s e s  f o u r

k in d s  o f  e v a lu a t io n :  C o n te x t ,  In p u t ,  P r o c e s s ,  a n d  P r o d u c t  E v a l u a t i o n

( C I P P ) .

S tu f f l e b e a m  d e s c r i b e s  C I P P  e v a l u a t i o n  a s  f o l lo w s :

C o n te x t  e v a l u a t i o n  i s  th e  m o s t  b a s i c  ty p e .  I t s  p u r p o s e  i s  to  
p r o v i d e  a  r a t i o n a l e  f o r  d e t e r m i n a t i o n  o f  o b j e c t i v e s  (p . 2 1 8 ) .

. . . th e  p u r p o s e  o f  i n p u t  e v a l u a t i o n  i s  to  p r o v i d e  i n f o r m a t i o n  
f o r  d e t e r m in i n g  h o w  to  u t i l i z e  r e s o u r c e s  to  m e e t  p r o g r a m  
g o a l s  (p . 2 2 2 ).

. . . o n c e  a  d e s i g n e d  c o u r s e  o f  a c t i o n  h a s  b e e n  a p p r o v e d  a n d  
i m p le m e n t a t i o n  h a s  b e g u n ,  p r o c e s s  e v a l u a t i o n  i s  n e c e s s a r y  to
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p r o v i d e  p e r i o d i c  f e e d b a c k  to  p e r s o n s  r e s p o n s i b l e  f o r  i m p l e ­
m e n t i n g  p l a n s  a n d  p r o c e d u r e s  (p . 229)

. . . t h e  f o u r th  ty p e  o f  e v a l u a t i o n  i s  p r o d u c t  e v a l u a t i o n .  I t s  
p u r p o s e  i s  to  m e a s u r e  a n d  i n t e r p r e t  a t t a i n m e n t s  n o t  o n ly  a t  
th e  e n d  o f  a  p r o j e c t  c y c l e ,  b u t  a s  o f te n  a s  n e c e s s a r y  d u r i n g  
th e  p r o j e c t  t e r m  (p . 2 3 2 ) .

( F o r  r e f e r e n c e  s e e  C o n t r o l l i n g  G u id e  6)

S e c t io n  S ix .  N e e d e d  K n o w le d g e ,  U n d e r s t a n d i n g ,  A t t i t u d e s ,  a n d  S k i l l s  

A c c o r d i n g  to  m a n y  p e o p le  w r i t i n g  in  t h e  a r e a  o f m a n a g e m e n t ,  

m a n y  n o t io n s  a b o u t  m a n a g e m e n t  h a v e  b e e n  d i s c r e d i t e d  o r  d i s c a r d e d .  

F o r  e x a m p le :

M a n a g e r s  o r  l e a d e r s  a r e  b o m .

T h e r e  i s  a  s t a n d a r d  m a n a g e r i a l  t y p e  o f p e r s o n  b a s e d  o n  a  
d i s t i n g u i s h i n g  s e t  o f t r a i t s .

T h e r e  i s  a n  i d e a l  o r  s t a n d a r d  s e t  o f m a n a g e m e n t  p e r f o r m a n c e  
p a t t e r n s  a n d  p r a c t i c e s .

T h e r e  i s  o n e  s t a n d a r d  e f f e c t iv e  l e a d e r s h i p  s t y l e .

A l s o  t h e r e  s e e m  to  b e  a t  l e a s t  tw o  i d e a s  r e g a r d i n g  m a n a g e m e n t  

t h a t  h a v e  e m e r g e d  w h ic h  a r e  g e n e r a l l y  a c c e p te d  b y  m a n a g e r s  a n d  

e m p h a s i z e d  in  r e l a t e d  l i t e r a t u r e  o n  m a n a g e m e n t .  T h e s e  tw o  i d e a s

T h e  m a n a g in g  p r o c e s s  c a n  b e  a n a l y z e d ,  i t s  c o m p o n e n ts  i d e n t i ­
f i e d  a n d  d e s c r i b e d ,  a n d  th e  r e q u i s i t e  k n o w le d g e ,  u n d e r s ta n d i n g ,  
a t t i t u d e s ,  a n d  s k i l l s  f o r  s u c c e s s f u l  p e r f o r m a n c e  id e n t i f i e d  a n d  
l e a r n e d .

T h e  k n o w le d g e ,  u n d e r s t a n d i n g ,  a t t i t u d e s ,  a n d  s k i l l s  a r e  c o m ­
m o n  to  a l l  m a n a g e r i a l  p o s i t i o n s  r e g a r d l e s s  o f f u n c t io n  o r  l e v e l  
a n d  a r e  t r a n s f e r a b l e  f r o m  o n e  jo b  to  a n o t h e r .
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R e c e n t  l i t e r a t u r e  a n d  r e s e a r c h  in  t h e  f i e l d  o f l e a d e r s h i p  a n d  

m a n a g e m e n t  h a v e  f o c u s e d  o n  l e a d e r s h i p  e f f e c t i v e n e s s  a s  d e t e r m i n e d  

b y  s i t u a t io n a l  f a c t o r s  ( F i e d l e r ,  1 9 6 7 ; B e n n i s ,  1 9 6 9 ; R e d d in ,  1 9 7 0 ; 

T r u s t y ,  1 9 7 1 ). T h e  n o t io n  i s  t h a t  l e a d e r s h i p  b e h a v i o r  s h o u ld  b e  d e t e r ­

m i n e d  a n d  s u b s e q u e n t  e f f e c t i v e n e s s  a f f e c t e d  b y  s i t u a t io n a l  t a s k  

r e q u i r e m e n t s  a n d  e m p lo y e e  b e h a v i o r .  T h e  p u r p o s e  o f  e m p h a s i z in g  

th e  f o r e g o i n g  i n f o r m a t i o n  i s  to  i d e n t i f y  a n d  d e s c r i b e  t h e  k n o w le d g e ,  

u n d e r s t a n d i n g ,  a t t i t u d e s ,  a n d  s k i l l s  n e e d e d  b y  a  p r o j e c t  m a n a g e r .

N e e d e d  K n o w le d g e

K n o w le d g e ,  a s  d e f in e d  in  th e  G l o s s a r y ,  i s  f a m i l i a r i t y  o r  

a c q u a i n t a n c e  w ith  f a c t s  a n d  o t h e r  i n f o r m a t i o n  g a in e d  b y  a c t u a l  

e x p e r i e n c e s  so  t h a t  a  c l e a r  p e r c e p t i o n  o f  th e  t r u t h  i s  l e a r n e d .  

K n o w le d g e  c a n  b e  g a in e d  b y  a  p e r s o n  th r o u g h  r e a d i n g ,  t a l k i n g  w i th  

o t h e r s ,  th in k in g ,  a n d  p e r s o n a l  e x p e r i e n c e s .

T h e r e  a r e  m a n y  p i e c e s  o f  i n f o r m a t i o n  r e l a t e d  to  e f f e c t i v e n e s s  

a v a i l a b l e  to  p r o j e c t  m a n a g e r s .  S e v e r a l  a r e a s  o f  f a c t s  a n d  i n f o r m a t i o n  

a r e :

T h e  t e c h n i c a l  f i e l d  t h e  p r o j e c t  i s  a d d r e s s i n g  

H o w  to  c o m p l e t e  a  p r o j e c t  p r o p o s a l

T h e  c o m p o n e n ts  o r  s t e p s  in  p l a n n in g ,  p r o g r a m m i n g ,  i m p l e m e n t ­
in g  a n d  c o n t r o l l i n g  a  p r o j e c t  a n d  h o w  to  p u t  th e m  in to  p r a c t i c e

M a n a g e m e n t 's  r o l e  a n d  r e s p o n s i b i l i t i e s  in  p l a n n in g ,  p r o g r a m ­
m in g ,  i m p le m e n t in g ,  a n d  c o n t r o l l i n g  a  p r o j e c t
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A t t i t u d e s  n e e d e d  to  b e  a n  e f f e c t iv e  p r o j e c t  m a n a g e r  

S k i l l s  n e e d e d  to  b e  a n  e f f e c t iv e  p r o j e c t  m a n a g e r  

M a n a g e m e n t  p r i n c i p l e s  a n d  p r a c t i c e s

N e e d e d  U n d e r s t a n d in g

U n d e r s t a n d i n g  i s  d e f in e d  in  th e  G l o s s a r y  a s  t h e  i n t e l l e c t u a l  

c a p a b i l i ty  o f  c o m p r e h e n d i n g  f a c t s  a n d  o t h e r  i n f o r m a t i o n  to  f o r m  

r e a s o n e d  a n d  a c c u r a t e  i n t e r p r e t a t i o n s  a n d  j u d g m e n t s .

B a s e d  o n  t h e i r  k n o w le d g e ,  p r o j e c t  m a n a g e r s  m a k e  s p e c i f i c  

i n t e r p r e t a t i o n s  a n d  j u d g m e n t s  w h ic h  d e t e r m i n e  h o w  e f f e c t iv e ly  t h e y  

f u n c t io n .  O f f u n d a m e n t a l  i m p o r t a n c e  i s  l e a d e r s h i p  b e h a v i o r .

S c h m id t  (1 9 6 1 ) i d e n t i f i e d  f i v e  t y p i c a l  p a t t e r n s  o f l e a d e r s h i p  b e h a v i o r  

t h a t  i n f lu e n c e  a n d  s t i m u l a t e  p e o p l e .  T h e  f iv e  p a t t e r n s  h a v e  s i g n i f i ­

c a n c e  f o r  p r o j e c t  m a n a g e r s .  A s  d e f in e d  b y  S c h m id t ,  th e  f i v e  p a t t e r n s

" T e l l i n g "  . . . T h e  l e a d e r  i d e n t i f i e s  a  p r o b l e m ,  c o n s i d e r s  
a l t e r n a t i v e  s o l u t i o n s ,  c h o o s e s  o n e  o f  t h e m ,  a n d  th e n  t e l l s  h i s  
f o l l o w e r s  w h a t  t h e y  a r e  to  d o . H e  m a y  o r  m a y  n o t  c o n s i d e r  
w h a t  h e  b e l i e v e s  t h e  g r o u p  m e m b e r s  w i l l  t h in k  o r  f e e l  a b o u t  
th e  d e c i s i o n ,  b u t  t h e y  c l e a r l y  d o  n o t  p a r t i c i p a t e  d i r e c t l y  in  
th e  d e c i s i o n - m a k i n g .  C o e r c i o n  m a y  o r  m a y  n o t  b e  u s e d  o r  
i m p l i e d .

" S e l l i n g "  . . . T h e  l e a d e r ,  a s  b e f o r e ,  m a k e s  t h e  d e c i s i o n  w i t h ­
o u t  c o n s u l t i n g  h i s  g r o u p .  H o w e v e r ,  i n s t e a d  o f  s i m p l y  a n n o u n c ­
in g  h i s  d e c i s i o n ,  h e  t r i e s  to  p e r s u a d e  th e  g r o u p  m e m b e r s  to  
a c c e p t  i t .  H e  p o i n t s  o u t  h o w  h e  h a s  c o n s i d e r e d  o r g a n iz a t i o n  
g o a l s  a n d  th e  i n t e r e s t s  o f  g r o u p  m e m b e r s  a n d  h e  s t a t e s  h o w  
th e  m e m b e r s  w i l l  b e n e f i t  f r o m  c a r r y i n g  o u t  th e  d e c i s i o n .

" T e s t i n g "  . . . T h e  l e a d e r  i d e n t i f i e s  a  p r o b l e m  a n d  p r o p o s e s  
a  t e n t a t i v e  s o l u t i o n .  B e f o r e  f i n a l i z i n g  i t ,  h o w e v e r ,  h e  g e t s  
th e  r e a c t i o n  o f  t h o s e  w h o  w i l l  i m p le m e n t  i t .  H e  s a y s ,  in
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e f f e c t ,  " I 'd  l i k e  y o u r  f r a n k  r e a c t i o n s  to  t h i s  p r o p o s a l ,  a n d  I 
w i l l  t h e n  m a k e  th e  f i n a l  d e c i s i o n .  "

" C o n s u l t i n g "  . . . T h e  l e a d e r  h e r e  g iv e s  th e  g r o u p  m e m b e r s  a  
c h a n c e  to  i n f lu e n c e  th e  d e c i s i o n s  f r o m  th e  b e g in n in g .  H e  p r e ­
s e n t s  a  p r o b l e m  a n d  r e l e v a n t  b a c k g r o u n d  in f o r m a t i o n ,  t h e n  
a s k s  t h e  m e m b e r s  f o r  t h e i r  i d e a s  o n  h o w  to  s o lv e  i t .  In  e f f e c t ,  
th e  g r o u p  i s  i n v i t e d  to  i n c r e a s e  t h e  n u m b e r  o f  a l t e r n a t i v e  
a c t i o n s  to  b e  c o n s i d e r e d .  T h e  l e a d e r  t h e n  s e l e c t s  th e  s o l u t i o n  
h e  r e g a r d s  a s  m o s t  p r o m i s i n g .

" J o i n in g "  . . . T h e  l e a d e r  h e r e  p a r t i c i p a t e s  in  th e  d i s c u s s i o n  a s  
" j u s t  a n o t h e r  m e m b e r "  a n d  a g r e e s  i n  a d v a n c e  to  c a r r y  o u t  w h a t ­
e v e r  d e c i s i o n  th e  g r o u p  m a k e s .  T h e  o n ly  l i m i t s  p l a c e d  o n  th e  
g r o u p  a r e  t h o s e  g iv e n  to  th e  l e a d e r  b y  h i s  s u p e r i o r s .  (M a n y  
r e s e a r c h  a n d  d e v e l o p m e n t  t e a m s  m a k e  d e c i s i o n s  t h i s  w a y ) (p .  4)

I t  i s  r e c o m m e n d e d  t h a t  p r o j e c t  m a n a g e r s  b e c o m e  f a m i l i a r  w i th

t h e s e  f i v e  p a t t e r n s  w h e n  e x e r c i s i n g  t h e i r  i n f lu e n c e  o n  th e  h u m a n

r e s o u r c e s  t h e y  m a n a g e .  P r o j e c t  m a n a g e r s  m u s t  a l s o  b e  l e a d e r s .

B e in g  a  l e a d e r  r e q u i r e s  m a n y  t h i n g s ,  n o t  th e  l e a s t  o f w h ic h  i s  th e

p r a c t i c e  o f  s u c c e s s f u l  l e a d e r s h i p  s k i l l s .

S c h m id t  (1 9 6 1 ) a l s o  i d e n t i f i e d  t h r e e  k in d s  o f f o r c e s  o f  p a r t i c u l a r

i m p o r t a n c e  to  a  l e a d e r  in  d e c id in g  w h ic h  ty p e  o f l e a d e r s h i p  b e h a v i o r

to  u s e .  T h e  t h r e e  k in d s  w e r e  f o r c e s  r e s i d i n g  in  t h e  l e a d e r ,  t h e  g r o u p

m e m b e r s ,  a n d  th e  s i t u a t io n .

S c h m id t  a l s o  p r o v i d e d  th e  f o l lo w in g  c h e c k  l i s t  o f  q u e s t i o n s  t h a t

a  l e a d e r  m i g h t  a s k  h i m s e l f .  T h e  q u e s t i o n s  i n c lu d e d  ( S c h m id t ,  1 9 6 1 ):

1. In  r e v ie w i n g  m y  r e c e n t  l e a d e r s h i p  b e h a v i o r ,  w h a t  p a t t e r n  
o f l e a d e r s h i p  ( " T e l l - S e l l - T e s t - C o n s u l t - J o i n " )  h a v e  I 
c h o s e n  m o s t  f r e q u e n t l y ?

2 . I s  m y  l e a d e r s h i p  u s u a l l y  i n f lu e n c e d  m o r e  b y  f o r c e s  in  m y s e l f ,  
f o r c e s  in  t h e  g r o u p ,  o r  f o r c e s  in  t h e  s i t u a t io n ?  H a v e  I  
t e n d e d  to  n e g l e c t  a n y  o f  t h e s e  f o r c e s ?
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3 . D o I  u s u a l l y  l e t  t h e  m e m b e r s  o f  m y  g r o u p  k n o w  h o w  I  i n t e n d  
to  u s e  m y  a u t h o r i t y  a s  th e  l e a d e r - - a n d  h o w  m u c h  i n f lu e n c e  
th e y  w i l l  h a v e  in  m a k in g  a  p a r t i c u l a r  d e c i s i o n ?

4 . H o w  m u c h  a t t e n t i o n  d o  I  g iv e  to  th e  l o n g - r u n  o b j e c t i v e s  
( i n c r e a s e d  m o t iv a t io n ,  i n d i v id u a l  d e v e l o p m e n t ,  t e a m w o r k ,  
e t c .  ) w h e n  c h o o s in g  a  l e a d e r s h i p  p a t t e r n ?

5 . H o w  w e l l  d o  I  k n o w  th e  e x p e c t a t i o n s  o f  t h o s e  I  l e a d ?  D o I 
m a k e  i t  p o s s i b l e  f o r  t h e m  to  t e l l  m e  w h a t  th e y  l i k e  a n d  d o n 't  
l i k e  a b o u t  m y  l e a d e r s h i p ?

6 . W h e n  I  a m  a  m e m b e r  o f  a  g r o u p ,  r a t h e r  t h a n  th e  l e a d e r ,  
w h a t  l e a d e r s h i p  b e h a v i o r  m a k e s  m e  s t r i v e  to  d o  m y  b e s t ?

7 . C o m p a r i n g  m y  l e a d e r s h i p  b e h a v i o r  n o w  to  w h a t  i t  w a s  a  y e a r  
o r  tw o  a g o , c a n  I  d e t e c t  a n y  t r e n d  a lo n g  th e  " T - S - T - C - J "  
c o n t in u u m ?  If I  a m  m o r e  " l e a d e r - c e n t e r e d "  o r  " g r o u p -  
c e n t e r e d "  t h a n  p r e v io u s l y ,  w h a t  m a y  b e  t h e  m a j o r  c a u s e s  
f o r  t h i s  c h a n g e ?  (p . 11)

I t  i s  v i t a l  f o r  p r o j e c t  m a n a g e r s  to  u n d e r s t a n d  w h a t  ty p e  o f  l e a d e r ­

s h ip  b e h a v i o r  to  p u t  in to  p r a c t i c e ,  a s  i t  i s  v i t a l  t h a t  p r o j e c t  m a n a g e r s  

u n d e r s t a n d  h o w  to  p u t  i n to  p r a c t i c e  th e  s t e p s  a n d  c o m p o n e n ts  o f  th e  

e l e m e n t s  o f p l a n n in g ,  p r o g r a m m i n g ,  i m p le m e n t in g ,  a n d  c o n t r o l l i n g .

N e e d e d  A t t i t u d e s

A t t i t u d e s  a r e  d e f in e d  in  th e  G l o s s a r y  a s  t h e  q u a l i t i e s  o r  s t a t e  

i n d i c a t i n g  a c t io n ,  f e e l i n g ,  o r  m o o d . I t  i s  e x t r e m e l y  i m p o r t a n t  t h a t  

p r o j e c t  m a n a g e r s  p o s s e s s  a p p r o p r i a t e  m a n a g e r i a l  a t t i t u d e s .  E x p e r t s  

i n  m a n a g e m e n t  e m p h a s i z e  t h a t  p o o r  m a n a g e m e n t  a t t i t u d e s  a r e  o n e  o f 

th e  m o s t  c o m m o n  r e a s o n s  f o r  m a n a g e r  i n e f f e c t i v e n e s s .  S o m e  o f  th e  

m o r e  c o m m o n  p o o r  a t t i t u d e s  i n c lu d e :  b e in g  p e s s i m i s t i c ,  l a c k in g  s e l f -  

c o n f id e n c e ,  n a r r o w - m i n d e d n e s s ,  p e r s o n a l  p r e j u d i c e s ,  j e a l o u s y ,  a n d
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f e a r .  A l s o ,  i t  s h o u ld  b e  r e m e m b e r e d  t h a t  a t t i t u d e s  a f f e c t  o t h e r  p e o p l e .  

P r o j e c t  m a n a g e r s  h a v e  a  p a r t i c u l a r  i m p a c t  a n d  i n f lu e n c e  o n  th e  a t t i t u d e s  

a n d  m o r a l e  o f  t h e i r  s t a f f  a n d  a s s o c i a t e s .

T h e  a t t i t u d e s  t h a t  a r e  s u g g e s t e d  to  b e  s t r e s s e d  b y  p r o j e c t  m a n a g e r s  

i n c lu d e :

A n  o p t i m i s t i c  a t t i t u d e  t h a t  e x e m p l i f i e s :  t h e  jo b  c a n  b e  d o n e , 
o b s t a c l e s  c a n  b e  o v e r c o m e ,  d e s i r e d  r e s u l t s  c a n  b e  a c h i e v e d ,  
a n d  o n e  w h ic h  g e n e r a t e s  c o n f id e n c e ,  e n t h u s i a s m ,  a n d  th e  w i l l  
to  w in  in  o n e 's  s e l f  a n d  in  o t h e r s .

A n  a t t i t u d e  o f  p o s i t i v e  r e g a r d  f o r  s t a f f  a s  d e m o n s t r a t e d  b y  c o n f i ­
d e n c e  in  t h e i r  c o m p e te n c e ,  t r u s t  in  t h e i r  i n t e g r i t y ,  r e s p e c t  f o r  
t h e i r  d i g n i ty  a n d  i n d i v id u a l i t y ,  c o n c e r n  f o r  t h e i r  p r o b l e m s ,  
i n t e r e s t  in  t h e i r  p r o g r e s s ,  a n d  p r i d e  in  t h e i r  a c c o m p l i s h m e n t s .

A n  a t t i t u d e  o f  e m p a th y  a s  d e m o n s t r a t e d  b y  w o r k in g  w i th  a n d  
th r o u g h  p e o p le  a n d  b y  h e lp in g  th e m  to  h e lp  t h e m s e l v e s  to  a c c o m ­
p l i s h  t h e  d e s i r e d  r e s u l t s .

A n  a t t i t u d e  t h a t  d e m o n s t r a t e s  p r i d e  a n d  c o n f id e n c e  in  th e  p r o j e c t  
a n d  a g e n c y  o r  s c h o o l  o p e r a t i n g  th e  p r o j e c t .

N e e d e d  S k i l l s

S k i l l  i s  d e f in e d  in  th e  G l o s s a r y  a s  t h e  q u a l i t y  o n e  p o s s e s s e s  o r  i s  

a b l e  to  p e r f o r m  a p p r o p r i a t e l y  to  f a c i l i t a t e  p e r s o n a l  a n d / o r  g r o u p  

g r o w th  to w a r d  a  d e s i r e d  o u tc o m e .  S u c c e s s f u l  p r o j e c t  m a n a g e r s  a r e  

e x p e c t e d  to  h a v e  a  c o m p l e t e  k n o w le d g e  a n d  u n d e r s t a n d i n g  a b o u t  n e e d e d  

m a n a g e m e n t  p r a c t i c e s ,  a t t i t u d e s ,  a n d  t e c h n iq u e s .  H o w e v e r ,  m o r e  

i m p o r t a n t l y ,  p r o j e c t  m a n a g e r s  n e e d  to  t r a n s l a t e  t h e i r  k n o w le d g e  a n d  

u n d e r s t a n d i n g  in to  a c t i o n .  C e r t a i n l y  th e  a c h i e v e m e n t  o f r e s u l t s  b y  

p r o j e c t  m a n a g e r s  i s  d e p e n d e n t  u p o n  th e  p r a c t i c e  o f  s p e c i f i c  m a n a g e r i a l
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s k il ls .

R e s u l t s  o f  a  q u e s t i o n n a i r e  o n  m a n a g e r i a l  s k i l l s  r e c e i v e d  f r o m  36 

p r o j e c t  m a n a g e r s  i n  M ic h ig a n  i n d i c a t e d  th e  f o l l o w in g  s k i l l s  w e r e  c o n ­

s i d e r e d  to  b e  m o s t  i m p o r t a n t  f o r  th e  e f f e c t iv e  p r o j e c t  m a n a g e r :  p o s s ­

e s s e s  h ig h  e n e r g y ;  s p e a k s  f l u e n t l y  a n d  c l e a r l y ;  m a k e s  n e e d e d  d e c i s i o n s ;  

f e e l s  s e l f - c o n f i d e n c e  in  s e l f ;  f e e l s  e n t h u s i a s t i c  t o w a r d  jo b ;  p o s s e s s e s  

th e  w i l l  to  w in  ( d r iv e ) ;  d e m o n s t r a t e s  f l e x i b i l i t y  a n d  a c c e p t s  c h a n g e ;  a n d  

o r g a n i z e s  s t a f f ,  m o n e y ,  a n d  o t h e r  r e s o u r c e s  to  a c c o m p l i s h  p r o j e c t  

g o a l s .

T h e  m a j o r  p r e m i s e  o f  t h i s  m o n o g r a p h  i s  t h a t  p r o j e c t  m a n a g e r s  

m u s t  w o r k  w i th  a n d  th r o u g h  p e o p le  to  a c c o m p l i s h  p r o j e c t  g o a l s .  T h e  

a v e n u e  f o r  p r o j e c t  m a n a g e r s  a n d  s t a f f  to  a c c o m p l i s h  p r o j e c t  g o a l s  i s  

t h r o u g h  p l a n n in g ,  p r o g r a m m in g ,  i m p le m e n t in g ,  a n d  c o n t r o l l i n g .

D u r in g  e a c h  p h a s e ,  s k i l l s  a r e  n e e d e d ,  m a n y  o f  w h ic h  a r e  b a s e d  o n  th e  

r o l e s  o f  th e  p r o j e c t  m a n a g e r  a n d  in d i v id u a l  s t a f f  m e m b e r s .

K e e p in g  in  m i n d  t h a t  n u m e r o u s  s k i l l s  a r e  n e c e s s a r y  to  a c h i e v e  

th e  d e s i r e d  r e s u l t s ,  th e  p r i m a r y  p r o j e c t  m a n a g e r  s k i l l s  a r e  l i s t e d  a s  

th e  a b i l i t y  to  o r g a n iz e  p e o p l e  a n d  o t h e r  r e s o u r c e s ,  m a k e  n e e d e d  d e c i ­

s i o n s ,  c o m m u n i c a t e ,  d e l e g a t e ,  i n f l u e n c e  a n d  m o t iv a t e  p e o p l e ,  p e r ­

c e iv e  t h e  w h o le  a n d  l e a d  p e o p le .

T h e  r e a d e r  i s  r e f e r r e d  to  th e  p r e v i o u s  s e c t i o n s  a n d  S e c t i o n  

S e v e n  f o r  m o r e  i n f o r m a t i o n  o n  t h e s e  s k i l l s .  M a n y  o f  th e  s k i l l s  h a v e  

b e e n  a l l u d e d  to  e a r l i e r .  T h e s e  s k i l l s  a r e  c o n s i d e r e d  i n  t u r n .
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O r g a n i z e  p e o p le  a n d  o t h e r  r e s o u r c e s . -  - E v e r y  p r o j e c t  m a n a g e r  

i s  e n t r u s t e d  w i th  h u m a n  a n d  n o n - h u m a n  r e s o u r c e s .  I t  i s  e s s e n t i a l  t h a t  

a  p r o j e c t  m a n a g e r  o r g a n iz e  th e  r e s o u r c e s  so  t h a t  th e  p r o j e c t  g o a l s  c a n  

b e  a t t a i n e d .  I m p o r t a n t  in  o r g a n iz i n g  a r e :  e s t a b l i s h i n g  p r i o r i t i e s ,  

r e s o lv i n g  c o n f l i c t ,  u t i l i z in g  t i m e  e f f i c i e n t l y ,  u t i l i z in g  s t a f f  e f f e c t i v e ly ,  

a n d  m a n a g in g  d e t a i l s .

M a k e  n e e d e d  d e c i s i o n s .  - - E v e r y  d a y  a  p r o j e c t  m a n a g e r  i s  r e q u i r e d  

to  m a k e  d e c i s i o n s .  T h e  a b i l i t y  to  m a k e  d e c i s i o n s  c o n s i s t e n t  w i th  

p r o j e c t  p u r p o s e  i s  a  k e y  s k i l l  f o r  a  p r o j e c t  m a n a g e r .

C o m m u n i c a t e . - - A  p r o j e c t  m a n a g e r  m u s t  b e  a b l e  to  c o m m u n i c a te  

e f f e c t iv e ly  b o th  v e r b a l l y  a n d  n o n - v e r b a l l y .  T h e  w a y  to  m u t u a l  u n d e r ­

s t a n d in g  b e tw e e n  p e o p le  i s  t h r o u g h  c o m m u n i c a t i o n .  A  p r o j e c t  m a n a g e r  

s h o u ld  c o n c e n t r a t e  o n  im p r o v i n g  h i s  c o m m u n i c a t i o n  s k i l l s ,  w h ic h  in c lu d e :  

s p e a k in g ,  w r i t i n g ,  l i s t e n i n g ,  o b s e r v in g ,  a n d  r e a d i n g .

D e le g a t e .  - - A  p r o j e c t  m a n a g e r  c a n n o t  b e  a l l  t h in g s  to  a l l  p e o p le .  

W o r k  m u s t  b e  d iv id e d  u p  a n d  e n t r u s t e d  to  s t a f f .  S ta f f  m u s t  b e  p r o v i d e d  

w i th  t h e  f l e x i b i l i t y  a n d  r e s p o n s i b i l i t y  to  c a r r y  o u t  t h e i r  j o b  w i th o u t  

c o n s t a n t  i n v o l v e m e n t  b y  th e  p r o j e c t  m a n a g e r  in  th e  d e t a i l s  o f t h e i r  j o b .  

T h e  o n ly  j o b  a  p r o j e c t  m a n a g e r  s h o u ld  n o t  d e l e g a t e  i s  th e  j o b  o r  r e s ­

p o n s i b i l i t y  f o r  m a k in g  f i n a l  d e c i s i o n s .  D e le g a t in g  a n d  e n t r u s t i n g  w o r k  

to  o t h e r s  a r e  k e y s  to  o b t a in in g  e x p e c t e d  r e s u l t s  t h r o u g h  o t h e r s .

I n f lu e n c e  a n d  m o t iv a t e  p e o p l e . -  - A n  e f f e c t iv e  p r o j e c t  m a n a g e r  

i s  o n e  t h a t  i s  a b l e  to  g e t  p e o p le  to  d o  w h a t  h e  w a n ts  t h e m  to  b e c a u s e
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th e y  w a n t  t o .  I n f lu e n c in g  a n d  m o t iv a t in g  p e o p le  w i th in  th e  f r a m e w o r k  o f  

t h e  p r o j e c t  i s  a  k e y  s k i l l  f o r  a  p r o j e c t  m a n a g e r .

P e r c e i v e  th e  w h o le . -  - A n  e f f e c t iv e  p r o j e c t  m a n a g e r  n e v e r  l o s e s  

s i g h t  o f  t h e  d e s i r e d  e n d  r e s u l t s .  T h e  m a n a g e r  s h o u ld  b e  c o n s c io u s  o f  

h o w  a l l  t h e  p a r t s  o f  h i s  p r o j e c t  s h o u ld  f i t  t o g e t h e r  to  r e a c h  th e  d e s i r e d  

r e s u l t s .  D e c i s io n s  a n d  p r o g r a m s  s h o u ld  b e  i m p le m e n t e d  w i th  th e  

" w h o le "  p r o j e c t  in  m in d .

L e a d  p e o p l e .  - - A n  e f f e c t iv e  m a n a g e r  i s  o n e  t h a t  i s  a b l e  to  e f f e c ­

t i v e l y  t e l l ,  s e l l ,  t e s t ,  c o n s u l t ,  o r  j o i n  a p p r o p r i a t e l y  a s  a  p r o j e c t  i s  

p l a n n e d ,  p r o g r a m m e d ,  im p le m e n t e d ,  a n d  c o n t r o l l e d .  T h e  e f f e c t iv e  

p r o j e c t  m a n a g e r  i s  o n e  t h a t  h a s  a  l a r g e  r e p e r t o i r e  o f l e a d e r s h i p  a n d  

m a n a g e r i a l  s k i l l s  a n d  t e c h n iq u e s  a n d  i s  a b l e  to  a p p ly  t h e m  e f f e c t iv e ly  

in  d i f f e r e n t  s i t u a t i o n s .  T h e  w o r k  o f  F i e d l e r  (1 9 6 7 ) a n d  R e d d in  (1 9 7 0 ) 

p r o v i d e  a  t h o r o u g h  t r e a t i s e  o n  s i t u a t io n a l  l e a d e r s h i p  a n d  m a n a g e r i a l  

s k i l l s .  T h e  r e a d e r  i s  a l s o  r e f e r r e d  to  th e  w o r k  o f C a r k h u f f  (1 9 7 1 ) 

f o r  d i s c u s s i o n  o f  l e a d e r s h i p  s k i l l s  a n d  h u m a n  r e s o u r c e  d e v e lo p m e n t .

I n  s u m m a r y ,  a n  e f f e c t iv e  p r o j e c t  m a n a g e r  w i l l  d e m o n s t r a t e  th e  

k n o w le d g e ,  u n d e r s t a n d i n g ,  a t t i t u d e s ,  a n d  s k i l l s  n e e d e d  to  e f f e c t iv e ly  

p l a n ,  p r o g r a m ,  i m p le m e n t ,  a n d  c o n t r o l  h i s  p r o j e c t .  E f f e c t i v e n e s s  

d o e s  n o t  c o m e  e a s y  a n d  o n ly  c o m e s  t h r o u g h  p r a c t i c e  t h a t  l e a d s  to  

c o n t in u e d  g r o w th  f r o m  o n e  l e v e l  o f  e f f e c t i v e n e s s  to  a n o t h e r .  T h e  w a y  

i s  t h e r e  i f  i t  i s  u n d e r s to o d  a n d  i f  th e  w i l l  to  b e  e f f e c t iv e  i s  p u t  in to  

p r a c t i c e .
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S e c t io n  S e v e n .  R e s o u r c e s ,  G l o s s a r y  a n d  G u id e s

T h i s  s e c t i o n  c o n t a in s  p u b l i c a t i o n s  t h a t  p r o v i d e  s o u r c e s  f o r  f u r ­

t h e r  i n f o r m a t i o n ,  a  g l o s s a r y ,  a n d  g u i d e s  w h ic h  m a y  b e  u s e d  d u r in g  

p l a n n in g ,  p r o g r a m m in g ,  i m p le m e n t in g  a n d  c o n t r o l l i n g .

A  l i s t  o f  n i n e t e e n  k e y  t e r m s  f o l lo w .  F o r  e a c h  t e r m ,  o n e  o r  m o r e  

r e f e r e n c e s  a r e  c i t e d .  T h e  r e s o u r c e  l i s t  o f  r e f e r e n c e s  i n c l u d e s  a p p r o ­

p r i a t e  t e r m  n u m b e r s  f o r  e a c h  r e s o u r c e .  F o r  e x a m p le ,  R . F .  A l i o t o 's  

a n d  J .  A . J u n g h e r r ' s  b o o k  o n  p l a n n in g  p r o g r a m m i n g  b u d g e t in g  s y s t e m  

c o r r e s p o n d s  to  t e r m s  o n e , t h i r t e e n  a n d  f i f t e e n .  T h e  p r o c e d u r e  u s e d  

w a s  to  l i s t  t h e  p r i m a r y  t e r m ( s )  c o v e r e d  b y  e a c h  p u b l i c a t i o n .

E a c h  t e r m  i s  f u r t h e r  d e s c r i b e d  a s  to  w h e th e r  i t  r e l a t e s  to  t h e  

h u m a n  d i m e n s i o n  o r  p r o j e c t  p r o g r a m  d e v e lo p m e n t  o r  o r g a n iz a t i o n  

d i m e n s i o n .

T e r m

D im e n s io n  
P r o j e c t  P r o g r a m  D e v e lo p - 

H u m a n  m e n t  o r  O r g a n i z a t i o n

1 . B u d g e t in g X

2 . C o m m u n ic a t io n X

3 . E m o t i o n a l - I n t e r p e r s o n a l  S k i l l  
D e v e lo p m e n t X

4 . E s t a b l i s h i n g  C a l e n d a r s  o r  
T i m e t a b l e s X

5 . G o a ls  a n d  P e r f o r m a n c e  
O b j e c t iv e s X

6 . H o w  to  D e v e lo p  a  P r o p o s a l X
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P r o j e c t  P r o g r a m  D e v e lo p -  
H u m a n  m e n t  o r  O r g a n i z a t i o n

7 . H u m a n  R e l a t i o n s  a n d  G r o u p  
P r o c e d u r e s

8 . I n t e l l e c t u a l  S k i l l  D e v e lo p m e n t

9 . L e a d e r s h i p  a n d  L e a d e r s h i p  S k i l l s

10. M a n a g e m e n t  a n d  M a n a g e m e n t  
S k i l l s

11. N e e d s  A s s e s s m e n t

12. P h y s i c a l  S k i l l  D e v e lo p m e n t

13. P la n n in g

14. P r o b l e m  S o lv in g  a n d  D e c i s io n  
M a k in g

15. P r o g r a m  D e v e lo p m e n t  a n d  
D e l i v e r y  S y s te m s

1 6 . P r o j e c t  E v a l u a t i o n

17. P r o j e c t  M a n a g e m e n t

18. S e l e c t in g  a n d  T r a i n i n g  S ta f f

19. S ta f f  P e r f o r m a n c e  A p p r a i s a l

X

X

X

R e s o u r c e s  f r o m  w h ic h  t e r m s  w e r e  g a t h e r e d :

T e r m
N u m b e r

1, 13 , 15 A l io to ,  R . F .  a n d  J u n g h e r r ,  J .  A . O p e r a t i o n a l  p p b s
f o r  e d u c a t i o n .  N e w  Y o r k :  H a r p e r  a n d  R o w , 1 9 7 1 .

3 , 5 A r g y r i s ,  C . a n d  H a r r i s o n ,  R . I n t e r p e r s o n a l  c o m p e te n c e
a n d  o r g a n i z a t i o n a l  e f f e c t i v e n e s s .  H o m e w o o d , 111.: 
R i c h a r d  D . I r w i n ,  1 9 6 2 .
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T e r m
N um be r

4 , 7 

4 , 7 

9, 10 

5 

16

10

7, 14 

10 

17 

14 

10 , 18 

13

9, 10

R e s o u r c e

A r g y r i s ,  C . I n t e g r a t i n g  th e  i n d iv id u a l  a n d  th e  o r g a n i z a ­
t i o n .  N e w  Y o r k :  J o h n  W ile y  & S o n s ,  1 9 6 4 .

A s p y ,  D . T o w a r d  a  t e c h n o lo g y  f o r  h u m a n iz in g  e d u c a t i o n . 
C h a m p a ig n ,  111.: R e s e a r c h  P r e s s ,  1 9 7 2 .

B a r n a r d ,  C . I . T h e  f u n c t i o n s  o f th e  e x e c u t i v e .  C a m b r i d g e ,  
M a s s . :  H a r v a r d  U n i v e r s i t y  P r e s s ,  1 9 6 8 .

B a r r e t t ,  J .  H . I n d iv id u a l  g o a l s  a n d  o r g a n iz a t i o n a l  o b j e c ­
t i v e s . A n n  A r b o r ,  M i c h . :  B r a u n - B r u m f i e l d ,  1 9 7 0 .

B e a t t y ,  W .H . I m p r o v in g  e d u c a t i o n a l  a s s e s s m e n t  a n d  a n  
in v e n t o r y  o f  m e a s u r e s  o f  a f f e c t i v e  b e h a v i o r . W a s h in g ­
to n ,  D . C . : A s s o c i a t i o n  f o r  S u p e r v i s i o n  a n d  C u r r i c u l u m  
D e v e lo p m e n t ,  1 9 6 9 .

B e n n i s ,  W .C .  O r g a n i z a t i o n  d e v e lo p m e n t :  i t s  n a t u r e ,
o r i g i n s ,  a n d  p r o s p e c t s . R e a d in g ,  M a s s . :  A d d i s o n -  
W e s le y  P u b l i s h i n g ,  1 9 6 9 .

B la k e ,  R . R . , & M o u to n , J .  S . G r o u p  d y n a m i c s - - k e y  to  
d e c i s i o n  m a k i n g .  A u s t in :  G u lf  P u b l i s h i n g ,  1 9 6 1 .

B la k e ,  R . R . , & M o u to n , J .  S . T h e  m a n a g e r i a l  g r i d . 
H o u s to n :  G u lf  P u b l i s h i n g ,  1 9 6 4 .

B o c c h in o ,  W .A .  M a n a g e m e n t  i n f o r m a t i o n  s y s t e m s .  
E n g le w o o d  C l i f f s ,  N . J . :  P r e n t i c e - H a l l ,  1 9 7 2 .

B r o w n ,  D . S . D e c i s io n  m a k in g .  W a s h in g to n , D . C . : 
L e a d e r s h i p  R e s o u r c e s ,  1 9 6 1 .

B r o w n ,  D . S . D e le g a t in g  a n d  s h a r in g  w o r k .  W a s h in g to n ,
D . C . L e a d e r s h i p  R e s o u r c e s ,  1 9 6 6 .

B u s h n e l l ,  D . S. , & R a p p a p o r t ,  D . (E d . ) P l a n n e d  c h a n g e  
in  e d u c a t i o n .  N e w  Y o r k :  H a r c o u r t  B r a c e  J o v a n o v ic h ,
1 9 7 1 .

C a m p b e l l ,  R. F . , C o r b a l l y ,  J .  E .  , & R a m s e y e r ,  J . A .  
I n t r o d u c t io n  to  e d u c a t i o n a l  a d m i n i s t r a t i o n .  ( 3 r d  e d . ) 
B o s to n :  A l ly n  a n d  B a c o n ,  1966.'

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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T e rm
N u m b e r

3 , 7 

3 , 7 

3 , 7

14 

3 , 7 

2 , 7 

8

15

17

5

14 

17 

9, 10 

6 , 17

R e s o u rc e

C a r k h u f f ,  R . R . H e lp in g  a n d  h u m a n  r e l a t i o n s , V o l. 1. 
N e w  Y o r k :  H o l t ,  R i n e h a r t  a n d  W in s to n ,  1 9 6 9 .

C a r k h u f f ,  R . R . H e lp in g  a n d  h u m a n  r e l a t i o n s , V o l .  2 
N e w  Y o r k :  H o l t ,  R in e h a r t  a n d  W in s to n ,  1 9 6 9 .

C a r k h u f f ,  R . R . T h e  a r t  o f  h e l p i n g . A m h e r s t ,  M a s s .  : 
H u m a n  R e s o u r c e  D e v e lo p m e n t  P r e s s ,  1 9 7 2 .

C a r k h u f f ,  R . R . T h e  a r t  o f  p r o b l e m  s o lv in g .  A m h e r s t ,  
M a s s . :  H u m a n  R e s o u r c e  D e v e lo p m e n t  P r e s s ,  1 9 7 3 .

C a r k h u f f ,  R . R . T h e  d e v e lo p m e n t  o f  h u m a n  r e s o u r c e s .  
N e w  Y o r k :  H o l t ,  R i n e h a r t  a n d  W in s to n , 1 9 7 1 .

C a r t w r ig h t ,  D . , & Z a n d e r ,  A . G r o u p  d y n a m i c s . E v a n ­
s to n ,  111.: R o w , P e t e r s o n  & C o m p a n y ,  I9 6 0 .

C h is h o lm ,  R .M .  T h e o r y  o f  k n o w le d g e . E n g le w o o d  
C l i f f s ,  N . J . :  P r e n t i c e - H a l l ,  1 9 6 6 .

C h itw o o d , S . R . I m p r o v in g  p e r f o r m a n c e  t h r o u g h  jo b  
d e s i g n .  W a s h in g to n ,  D . C . : L e a d e r s h i p  R e s o u r c e s ,
1 9 7 2 .

C le l a n d ,  D . I . , & K in g , W . R . S y s t e m s  a n a l y s i s  a n d
p r o j e c t  m a n a g e m e n t . N e w  Y o r k :  M c G r a w - H i l l ,  19 6 8 .

C o m m o n  g o a l s  o f M ic h ig a n  e d u c a t i o n . L a n s i n g ,  M ic h .  : 
M ic h ig a n  S ta t e  D e p a r t m e n t  o f E d u c a t io n ,  1 9 7 1 .

C o m m u n i ty  d e c i s i o n - m a k i n g . W a s h in g to n ,  D . C . :
N a t io n a l  E d u c a t io n  A s s o c i a t i o n ,  1 9 6 9 .

C o o k , D . L . E d u c a t io n a l  p r o j e c t  m a n a g e m e n t . C o lu m b u s ,  
O h io : C h a r l e s  E .  M e r r i l l ,  1 9 7 1 .

C r i b b i n ,  J . J .  E f f e c t i v e  m a n a g e r i a l  l e a d e r s h i p . N e w  
Y o rk : A m e r i c a n  M a n a g e m e n t  A s s o c i a t i o n ,  1 9 7 2 .

C r o f t  f e d e r a l  a i d  s e r v i c e  r e f e r e n c e  m a n u a l .  N e w  L o n d o n ,  
C o n n . : C r o f t  E d u c a t io n a l  S e r v i c e s ,  1 9 7 3 .

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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T e r m
N u m b e r

9 , 10 

2 

10 

7

14

18

5 , 11 , 16

6 , 17 

2

3 , 7 

3 , 10 

18

16

7 , 10

R e s o u rc e

D a h l,  H . L . B r a n c h  o f f ic e  s u p e r v i s o r y  c o n f e r e n c e s .  
K a la m a z o o ,  M i c h . :  T h e  U p jo h n  C o m p a n y ,  1 9 6 3 .

P i s  s e m i n a t i o n .  L a n s i n g ,  M i c h . :  M ic h ig a n  S ta t e  D e p a r t ­
m e n t  o f  E d u c a t io n ,  1 9 7 2 .

D r u c k e r ,  P .  F .  T h e  p r a c t i c e  o f m a n a g e m e n t .  N ew  Y o r k :  
H a r p e r  & R o w , 1 9 5 4 .

D u b in , R . H u m a n  r e l a t i o n s  i n  a d m i n i s t r a t i o n . E n g l e ­
w o o d  C l i f f s ,  N . J . :  P r e n t i c e - H a l l ,  1 9 5 1 .

D u s s e l d o r p ,  H . A . , R ic h a r d s o n ,  D . E .  , & F o le y ,  W . J .  
E d u c a t io n a l  d e c i s i o n - m a k i n g  th r o u g h  o p e r a t i o n s  
r e s e a r c h .  B o s to n :  A l ly n  a n d  B a c o n ,  1 9 7 1 .

D y e r ,  F .  C . E x e c u t i v e 's  g u id e  to  h a n d l in g  p e o p l e . 
E n g le w o o d  C l i f f s ,  N . J . :  P r e n t i c e - H a l l ,  1 9 5 8 .

E d u c a t io n a l  a c c o u n t a b i l i t y .  L a n s i n g ,  M i c h . : M ic h ig a n  
S ta t e  D e p a r t m e n t  o f  E d u c a t io n ,  1 9 7 2 .

F e d e r a l  a i d  p l a n n e r .  W a s h in g to n ,  D . C . :  N a t io n a l
S c h o o l  P u b l i c  R e l a t i o n s  A s s o c i a t i o n ,  1 9 7 2 .

F e e d b a c k  p r o c e s s . W a s h in g to n ,  D . C . : N a t io n a l  E d u c a ­
t i o n  A s s o c i a t i o n ,  1 9 6 9 .

F e i n b e r g ,  M . R . E f f e c t i v e  p s y c h o lo g y  f o r  m a n a g e r s . 
E n g le w o o d  C l i f f s ,  N . J . :  P r e n t i c e - H a l l ,  1 9 6 5 .

F i e d l e r ,  F .  E .  A  t h e o r y  o f  l e a d e r s h i p  e f f e c t i v e n e s s .
N e w  Y o i'k : M c G r a w - H i l l ,  1 9 6 7 .

F in e ,  S . A . ,  & W ile y , W . W . A n  in t r o d u c t i o n  to  f u n c ­
t i o n a l  jo b  a n a l y s i s . K a la m a z o o ,  M i c h . :  T h e  W . E .  
U p jo h n  I n s t i t u t e  f o r  E m p l o y m e n t  R e s e a r c h ,  1 9 7 1 .

F o x ,  D . J .  T h e  r e s e a r c h  p r o c e s s  in  e d u c a t io n .  N e w  
Y o r k :  H o l t ,  R i n e h a r t  a n d  W in s to n ,  1 9 6 9 .

G e t z e l s ,  J .  W . , & C u b a ,  E . G .  " S o c ia l  b e h a v i o r  a n d  
th e  a d m i n i s t r a t i v e  p r o c e s s .  " S c h o o l  R e v ie w , 1 9 5 7 ,
6 5 , 4 2 3 - 4 4 1 .

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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9 , 10

7, 9

9

10 , 14 

14

5

10

10

1

5

7, 18 , 19 

7 , 18 , 19

111

R e s o u rc e

G e t z e l s ,  J .  W . , L ip h a m ,  J . M . ,  & C a m p b e l l ,  R . F .  
E d u c a t io n a l  a d m i n i s t r a t i o n  a s  a  s o c i a l  p r o c e s s .
N e w  Y o r k :  H a r p e r  a n d  R o w , 1 9 6 8 .

G o r d o n ,  T . G r o u p - c e n t e r e d  l e a d e r s h i p . B o s to n :  
H o u g h to n - M i f f l i n  C o m p a n y ,  1 9 5 5 .

G r a n g e r ,  R . L . E d u c a t io n a l  l e a d e r s h i p .  S c r a n to n :
I n t e x t  E d u c a t io n a l  P u b l i s h e r s ,  1 9 7 1 .

G r i f f i t h s ,  D . E .  A d m i n i s t r a t i v e  t h e o r y . N e w  Y o rk : 
A p p l e t o n - C e n tu r y  C r o f t s ,  I n c . ,  1 9 5 9 .

G r i f f i t h s ,  D . E . " T h e  n a t u r e  a n d  m e a n in g  o f  t h e o r y .  " 
in  W , G . H a c k ,  E d u c a t io n a l  a d m i n i s t r a t i o n . B o s to n :  
A l ly n  a n d  B a c o n ,  1 9 7 1 .

G r o n lu n d ,  N . E .  S ta t in g  b e h a v i o r a l  o b j e c t i v e s  f o r  c l a s s ­
r o o m  i n s t r u c t i o n . N e w  Y o rk : M a c M il l a n  C o m p a n y ,  
1 9 7 0 .

H a c k ,  W . G . , G e p h a r t ,  W. J .  , H e c k ,  J . B . ,  &
R a m s e y e r ,  J . A .  E d u c a t io n a l  a d m i n i s t r a t i o n . B o s to n :  
A l ly n  a n d  B a c o n ,  I n c .  1 9 7 1 .

H a lp in ,  A . W . T h e o r y  a n d  r e s e a r c h  in  a d m i n i s t r a t i o n .  
N e w  Y o r k :  C o l l i e r - M a c M i l l a n  C o m p a n y , 1 9 6 6 .

H a r t l e y ,  H . J .  E d u c a t io n a l  p l a n n i n g - p r o g r a m m i n g
b u d g e t in g . E n g le w o o d  C l i f f s ,  N . J . :  P r e n t i c e - H a l l ,  
1968.

H a t t e r y ,  L . H . P la n n in g  f o r  a c h i e v in g  g o a l s .  W a s h in g to n ,
D . C . :  L e a d e r s h i p  R e s o u r c e s ,  1 9 6 8 .

H e r z b e r g ,  F .  W o r k  a n d  th e  n a t u r e  o f m a n .  C le v e la n d :  
W o r ld  P u b l i s h i n g ,  1 9 6 6 .

H e r z b e r g ,  F .  , M a u s n e r ,  B . , & S n y d e r in a n ,  B . B . T h e  
m o t iv a t io n  to  w o rk . ( 2 n d  e d . ) N e w  Y o rk : J o h n  W iley  
a n d  S o n s ,  1 9 5 9 .

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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T e r m
N u m b e r  R e s o u rc e

5 H u g h e s ,  C . T .  G o a l  s e t t i n g .  N e w  Y o r k :  A m e r i c a n
M a n a g e m e n t  A s s o c i a t i o n ,  1 9 6 5 .

10 H u m b le ,  J .  W . M a n a g e m e n t  b y  o b j e c t i v e s  in  a c t i o n .
L o n d o n : M c - G r a w  H i l l ,  1 9 7 0 .

2 In t e r n a l  p u b l i c  r e l a t i o n s . W a s h in g to n ,  D . C . : N a t io n a l
E d u c a t io n  A  s s o c i a t i o n ,  1 9 6 9 .

1 J a r v i s ,  O . T . , G e n t r y ,  H . W . , & S te p h e n s ,  L . D .
P u b l i c  s c h o o l  b u s i n e s s  a d m i n i s t r a t i o n  a n d  f i n a n c e .
W e s t  N y a c k ,  N . J . :  P a r k e r  P u b l i s h i n g ,  1 9 6 7 .

18 , 19 J u c i u s ,  M . J .  P e r s o n n e l  m a n a g e m e n t .  H o m e w o o d , 111.:
R ic h a r d  D . I r w in ,  1 9 5 9 .

19 K e l lo g g ,  M .S .  W h a t to  d o  a b o u t  p e r f o r m a n c e  a p p r a i s a l .
N e w  Y o rk : A m e r i c a n  M a n a g e m e n t  A s s o c i a t i o n ,  1 9 6 5 .

10 , 14 K e p n e r ,  C . H . , & T r e g o e ,  B . B . T h e  r a t i o n a l  m a n a g e r .
N e w  Y o r k :  M c G r a w - H i l l ,  1 9 6 5 .

10, 11 L e v in s o n ,  H . " M a n a g e m e n t  b y  w h o s e  o b j e c t i v e s  ? "
H a r v a r d  B u s in e s s  R e v ie w , 1 9 7 0 , 5 0 , 1 2 5 - 1 3 4 .

10 L i k e r t ,  R . N e w  p a t t e r n s  o f  m a n a g e m e n t .  N e w  Y o rk :
M c G r a w - H i l l ,  1 9 6 1 .

7, 10 L i k e r t ,  R . T h e  h u m a n  o r g a n i z a t i o n . N e w  Y o r k :  M c G r a w -
H i l l ,  1 9 6 7 .

7 L i p p i t t ,  G . L . , & S e a s h o r e ,  E .  W . G r o u p  e f f e c t i v e n e s s .
L e a d e r s h i p  R e s o u r c e s ,  1 9 6 1 .

5 M a g e r ,  R . F .  P r e p a r i n g  i n s t r u c t i o n a l  o b j e c t i v e s .  P a l o
A l to ,  C a l i f . :  F e a r o n  P u b l i s h e r s ,  1 9 6 2 .

19 M a g e r ,  R . F .  A n a ly z in g  p e r f o r m a n c e  p r o b l e m s .
B e lm o n t ,  C a l i f . :  F e a r o n  P u b l i s h e r s ,  1 9 7 0 .

17 M a r t i n o ,  R . L . P r o j e c t  m a n a g e m e n t .  W a y n e , P a .  :
M D I P u b l i c a t i o n s ,  1 9 6 8 .

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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T e r m
N u m b e r  R e s o u rc e

17 M a r t i n o ,  R . L .  R e s o u r c e s  m a n a g e m e n t .  W a y n e , P a . :
M D I P u b l i c a t i o n s ,  1 9 6 8 .

3 , 7 M a s lo w ,  A . H . M o t iv a t io n  a n d  p e r s o n a l i t y .  N e w  Y o r k :
H a r p e r  a n d  R o w , 1 9 5 4 .

7 , 9 , 10 M c G r e g o r ,  D . H u m a n  s id e  o f  e n t e r p r i s e .  N e w  Y o r k :
M c G r a w - H i l l ,  I 9 6 0 .

7, 9 , 10 M c G r e g o r ,  D . L e a d e r s h i p  a n d  m o t iv a t io n .  C a m b r id g e :
M . I . T .  P r e s s ,  1 9 6 6 .

10 M o r r i s ,  W. T . M a n a g e m e n t  f o r  a c t i o n . R e s to n ,  V a . :
R e s t o n  P u b l i s h i n g ,  1 9 7 2 .

10 O d io r n e ,  G . S . E f f e c t i v e n e s s  d i r e c t  a c t i o n  f o r  y o u r
s u c c e s s . M i n n e a p o l i s :  D i r  A c t i o n  P r e s s ,  1 9 6 7 .

10 O d io r n e ,  G . S . M a n a g e m e n t  d e c i s i o n s  b y  o b j e c t i v e s .
E n g le w o o d  C l i f f s ,  N . J . :  P r e n t i c e - H a l l ,  1 9 6 9 .

8 O r g a n ,  T .  W . T h e  a c t  o f  c r i t i c a l  t h in k in g .  B o s to n :
H o u g h to n - M i f f l i n ,  1 9 6 5 .

2 P r e s s ,  r a d i o ,  a n d  tv  t i p s .  W a s h in g to n ,  D . C . : N a t io n a l
E d u c a t io n  A s s o c i a t i o n ,  1 9 6 9 .

2 P r i m e r  in  p u b l i c i t y .  W a s h in g to n ,  D . C . : N a t io n a l  E d u -
c a t io n ,  A s s o c i a t i o n ,  1 9 6 9 .

6 P r o g r a m  f o r  i m p r o v i n g  th e  q u a l i t y  o f  g r a n t e e  m a n a g e ­
m e n t .  W a s h in g to n :  U. S . D e p t ,  o f  H e a l t h ,  E d u c a t io n
a n d  W e l f a r e ,  1 9 7 0 .

2 P u b l i s h i n g  a  n e w s l e t t e r . W a s h in g to n :  N a t io n a l  E d u c a t io n
A s s o c i a t i o n ,  1 9 6 9 .

10 R e d d in ,  W . J .  E f f e c t i v e  m a n a g e m e n t  b y  o b j e c t i v e s . N e w
Y o r k :  M c G r a w - H i l l ,  1 9 7 0 .

10 R e d d in ,  W . J .  M a n a g e r i a l  e f f e c t i v e n e s s .  N e w  Y o rk :
M c G r a w - H i l l ,  1 9 7 0 .

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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T e rm
N u m b e r  R e s o u rc e

3 , 7 R o g e r s ,  C . R .  O n  b e c o m in g  a  p e r s o n .  B o s to n :  H o u g h to n -
M i f f l i n ,  1 9 6 1 .

10 R o s s ,  K . E .  " I m p l e m e n t i n g  a  m a n a g e m e n t  b y  o b j e c t i v e s
p h i lo s o p h y .  " M a n a g e m e n t  b y  o b j e c t i v e s .  C le v e la n d :  
A s s o c i a t i o n  f o r  S y s t e m s  M a n a g e m e n t ,  1 9 7 1 .

19 R o w la n d , V . K . E v a l u a t i n g  a n d  i m p r o v in g  m a n a g e r i a l
p e r f o r m a n c e . N e w  Y o r k :  M c G r a w - H i l l ,  1 9 7 0 .

10 R u s h ,  H . M . B e h a v i o r a l  s c i e n c e  c o n c e p t s  a n d  m a n a g e ­
m e n t  a p p l i c a t i o n .  N e w  Y o r k :  N a t io n a l  I n d u s t r i a l  
C o n f e r e n c e  B o a r d ,  1 9 6 9 .

3 , 7 S a v a g e ,  W . W . I n t e r p e r s o n a l  a n d  g r o u p  r e l a t i o n s  in
e d u c a t i o n a l  a d m i n i s t r a t i o n .  G le n v ie w ,  111.: S c o t t ,  
F o r e s m a n  a n d  C o m p a n y ,  1 9 6 8 .

9 S c h m id t ,  W„ H . S ty l e s  o f  l e a d e r s h i p . W a s h in g to n ,  D . C . :
L e a d e r s h i p  R e s o u r c e s ,  1 9 6 1 .

17 S t e i n e r ,  G . A . ,  & R y a n , W . G . I n d u s t r i a l  p r o j e c t  m a n ­
a g e m e n t . N e w  Y o r k :  M a c m i l l a n  C o . , 1 9 6 8 .

16 S tu f f l e b e a m ,  D . L . , F o l e y ,  W . J .  , G e p h a r t ,  W . J .  , G u b a ,
E . G . ,  H a m m o n d ,  R . L . , M e r r i m a n ,  H . O . , & P r o v u s ,  
M . M . E d u c a t io n a l  e v a l u a t i o n  a n d  d e c i s i o n  m a k in g .  
I t a s c a ,  111.: F .  E .  P e a c o c k  P u b l i s h e r s ,  1 9 7 1 .

9 , 10 T e r r y ,  G . R . P r i n c i p l e s  o f  m a n a g e m e n t .  H o m e w o o d ,
111.: R i c h a r d  D . I r w in ,  I 9 6 0 .

7 T h e le n ,  H . D y n a m ic s  o f  g r o u p s  a t  w o r k . C h ic a g o :
U n i v e r s i t y  o f  C h ic a g o  P r e s s ,  1 9 5 4 .

7 T r u s t y ,  F . M ,  A d m i n i s t e r i n g  h u m a n  r e s o u r c e s .  B e r k ­
e l e y ,  C a l i f . :  M c C u tc h a n  P u b l i s h i n g ,  1 9 7 1 .

14  V a n  D u s s e l d o r p ,  R . A . ,  R ic h a r d s o n ,  D . E . ,  & F o le y ,
W . J .  E d u c a t io n a l  d e c i s i o n - m a k i n g  t h r o u g h  o p e r a ­
t i o n s  r e s e a r c h . B o s to n :  A l ly n  a n d  B a c o n ,  1 9 7 1 .
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T e r m
N u m b e r

5

G l o s s a r y

a b i l i t y

a c t i v i t y

a d m i n i s ­
t r a t i o n

a l t e r n a t i v e  
c o u r s e  o f  
a c t i o n

a t t i t u d e s

b e h a v i o r

b e l i e f

b u d g e t

c a l e n d a r  o f
a c t i v i t i e s
e v e n t s

c l i e n t s

c o m m u n i ­
c a t io n

R e s o u rc e

W a ll,,  H . R . " R e c o n c i l i n g  o r g a n i z a t i o n s  a n d  p e r s o n a l  
g o a l s ,  "  P e r s o n n e l  J o u r n a l ,  1 9 7 0 ,.  4 9 ,  4 1 - 4 4 .

th e  q u a l i t y  o f  b e in g  a b l e  to  p e r f o r m  a  p a r t i c u l a r  s k i l l  o r  
c o m p e te n c y

th e  i n t e r a c t i o n  o f  h u m a n  a n d  n o n - h u m a n  r e s o u r c e s  to  
a c c o m p l i s h  a  t a s k

a  s o c i a l  p r o c e s s  s t r u c t u r e d  in  a  h i e r a r c h y  o f  s u p e r o r d i n ­
a t e  a n d  s u b o r d i n a t e  r e l a t i o n s h i p s  a n d  f u n c t i o n a l l y  p r a c t i c e d  
th r o u g h  a l l o c a t io n  a n d  i n t e g r a t i o n  o f  r e s o u r c e s  to  a c h i e v e  
th e  p r o j e c t  g o a l s

a  m e a n s  to  a c h i e v e  a  g o a l  (w h a t  c a n  b e  d o n e ) 

q u a l i t i e s  o r  s t a t e  i n d i c a t i n g  a c t io n ,  f e e l i n g ,  o r  m o o d  

th e  w a y  a  p e r s o n  a c t s  to  m e e t  a  c e r t a i n  s t a n d a r d  

a  c o n v ic t i o n  o r  p e r s u a s i o n  o f  t r u t h

a n  o r g a n i z e d  a n d  s t r u c t u r e d  p l a n  l i s t i n g  th e  c o s t  o f  h u m a n  
a n d  n o n - h u m a n  r e s o u r c e s

a  c o n c i s e  g r a p h i c  i l l u s t r a t i o n  o f  th e  a c t i v i t i e s  a n d  e v e n t s  
n e c e s s a r y  to  a c t i v a t e  p r o g r a m s  to  a c c o m p l i s h  p r o j e c t  
g o a l s

th e  i n d i v id u a l s  f o r  w h o m  th e  p r o j e c t  i s  d e s i g n e d

a  p r o c e s s  w h e r e b y  tw o  o r  m o r e  i n d i v id u a l s  e x c h a n g e  
th o u g h ts  v e r b a l l y  o r  in  w r i t i n g .  T h e  t e r m  i m p l i e s  t h e r e  
i s  a  s e n d e r  a n d  a  r e c e i v e r .  T h e r e  i s  n o  c o m m u n i c a t i o n  
u n l e s s  t h e  m e s s a g e  o f  t h e  s e n d e r  i s  r e c e i v e d  b y  th e  
r e c e i v e r .
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c o m m u n i ­
c a t io n
s y s t e m

c o n t r o l ­
l in g

a  p l a n  d e v e lo p e d  f o r  t h e  p u r p o s e  o f  c o m m u n ic a t in g

a  m e n t a l  i m a g e  o f  s o m e th in g  f o r m e d  b y  g e n e r a l i z a t i o n s  
f r o m  p a r t i c u l a r  th o u g h t s  o r  o p in io n s

a  p r o c e s s  o f  e s t a b l i s h i n g  s t a n d a r d s  o f  p e r f o r m a n c e  a n d  
r e g u l a r  f o l l o w - u p  m e t h o d s  to  d e t e r m i n e  i f  t h e  i m p l e ­
m e n t e d  p r o g r a m s  a r e  p r o c e e d i n g  a s  p l a n n e d  a n d  p r o ­
g r a m m e d

d e c i s i o n
m a k in g

d e l i v e r y
s y s t e m

e x p e c t a ­
t i o n

a  p r o c e s s  o f s p e c i f y in g  a  g o a l ,  i d e n t i f y in g  a l t e r n a t i v e s  to  
s o lv e  a  p r o b l e m ,  a n d  s e l e c t i n g  th e  b e s t  a l t e r n a t i v e ( s )

th e  i m p le m e n t a t i o n  o f  a l l  h u m a n  a n d  n o n - h u m a n  r e s o u r c e s  
t h r o u g h  e s t a b l i s h e d  p r o g r a m s  to  a c c o m p l i s h  p r o j e c t  g o a l s

a  f u n c t i o n  o f  t h e  i n d i v i d u a l ’s o r  g r o u p  o f i n d i v i d u a l s '  
a b i l i t y  to  a t t a i n  g o a l s  i n  a  p a r t i c u l a r  o r  g e n e r a l  a r e a

th e  p r o c e s s  o f  p r o v i d i n g  i n f o r m a t i o n  f o r  d e c i s i o n s  a n d  
d e t e r m i n i n g  w h e th e r  t h e  p r o g r a m s  i m p le m e n t e d  t h r o u g h  
v a r i o u s  a c t i v i t i e s  a n d  e v e n t s  a r e  o n  t a r g e t ,  a n d  e v e n t u a l l y  
d e t e r m i n i n g  th e  q u a l i t y  a n d  q u a n t i t y  o f  r e s u l t s

a  b e l i e f  o r  v a lu e  j u d g m e n t  h e l d  b y  a n  in d iv id u a l  f o r  h i m ­
s e l f  o r  f o r  a n o t h e r  i n d i v id u a l  in  r e g a r d  to  w h a t  i s  l o o k e d  
f o r  in  t e r m s  o f  b e n e f i t s  to  b e  p e r f o r m e d  in  a  p a r t i c u l a r  
r o l e

f e e d b a c k  a  p r o c e s s  o f  c o m m u n i c a t i n g  to  th e  o r i g i n  of i n f o r m a t i o n
s o m e  ju d g m e n t  a b o u t  t h e  i n f o r m a t i o n

g o a l  a  g e n e r a l  s t a t e m e n t  o f  a  d e s i r e d  o u tc o m e

g r o u p  a  c o l l e c t i o n  o f  p e o p le  in  f a c e - t o - f a c e  c o n t a c t  i n t e r a c t i n g
f o r  a  c o m m o n  r e a s o n

h u m a n  th e  i n t e r a c t i o n  a n d  s o c i a l  d i s c o u r s e  b e tw e e n  tw o  o r  m o r e
r e l a t i o n s  i n d i v id u a l s  a n d  th e  r e s u l t s  o f  t h a t  d i s c o u r s e  in  th e  v a l u e s ,

b e l i e f s ,  a n d  i d e a s  t h a t  h e l p  to  a c c o m p l i s h  i n d i v id u a l  a n d  
p r o j e c t  g o a l s

i d e a  a  c o n c e p t  w i th  a  p r e l i m i n a r y  p l a n  a n d  o f te n  a  p l a n  o f
p u r p o s e  o f a c t io n
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i m p l e m e n t ­
a t i o n  s t e p s

a  l i s t  o f  t a s k s ,  a c t i v i t i e s ,  a n d  e v e n t s  f o r  t h e  p u r p o s e  o f  
a c c o m p l i s h i n g  a  g o a l

mg

i n p u t

ip l e m e n t -  a  p r o c e s s  o f  a l l o c a t in g  a n d  a c t iv a t in g  r e s o u r c e s  to  c a r r y  
o u t  th e  p r o g r a m s  d e v e l o p e d  to  a c h i e v e  th e  p r o j e c t  g o a l s

th e  r e s o u r c e s  u s e d  in  a c h i e v in g  th e  p r o j e c t  g o a l s

i n -  s e r v i c e l e a r n i n g  e x p e r i e n c e s  e s t a b l i s h e d  to  i n c r e a s e  s t a f f  g r o w th  
a n d  d e v e lo p m e n t

t h e  s t a f f  m e m b e r s  t h a t  h a v e  d i r e c t  c o n ta c t  w i th  th e  c l i e n t s  
t h r o u g h  d a i ly  p h y s i c a l  p r e s e n t a t i o n  o f th e  p r o g r a m s

jo b  d e s -  th e  d e f in i t i o n  a n d  d e s c r i p t i o n  o f a  p a r t i c u l a r  j o b  t h r o u g h
c r i p t i o n  u s e  o f  a  s p e c i f i e d  f o r m a t

k n o w le d g e  f a m i l i a r i t y  o r  a c q u a i n t a n c e  w i th  f a c t s  a n d  o t h e r  i n f o r m a ­
t i o n  g a in e d  b y  a c t u a l  e x p e r i e n c e s  s o  t h a t  a  c l e a r  p e r c e p ­
t i o n  o f  t h e  t r u t h  i s  l e a r n e d

l e a d e r s h i p

l e a r n i n g

o n e  w h o  m o t iv a t e s  o t h e r  p e o p le  to  m u tu a l ly  a g r e e  to  c e r ­
t a i n  g o a l s  a n d  s u b s e q u e n t l y  g e t  th e  p e o p le  to  i m p le m e n t  
p r o g r a m s  to  m e e t  t h o s e  g o a l s

a  p r o c e s s  o f l e a d in g  a n d  c o n t a in s  t h e  l e a d e r  a n d  f o l l o w e r s

a  p r o c e s s  to  g a in  k n o w le d g e ,  u n d e r s t a n d i n g  o f , o r  s k i l l s  
b y  s tu d y ,  i n s t r u c t i o n ,  o r  i n v e s t i g a t i o n

m a n a g e  - 
m e n t

th e  p r o c e s s  o f  p l a n n in g ,  p r o g r a m m i n g ,  i m p le m e n t in g ,  a n d  
c o n t r o l l i n g  to  a c c o m p l i s h  g o a l s

m a n a g e -  a  w a y  o f  g e t t i n g  i m p r o v e d  r e s u l t s  a n d  m a n a g e r i a l  a c t io n .
m e n t  b y  I t  c a n  b e  d e s c r i b e d  a s  a  m e th o d  w h e r e b y  th e  m a n a g e r s
o b j e c t i v e s  a n d  s t a f f  i n  a n  o r g a n iz a t i o n  id e n t i f y  m a j o r  a r e a s  o f  r e s ­

p o n s i b i l i t y ,  e s t a b l i s h  s t a n d a r d s  o r  c r i t e r i a  f o r  a c c e p ta b l e  
p e r f o r m a n c e ,  a n d  d e t e r m i n e  th e  m e t h o d s  o f  m e a s u r i n g  th e  
r e s u l t s

m a n a g e ­
m e n t
s y s t e m

th e  e l e m e n t s  o f  p l a n n in g ,  p r o g r a m m in g ,  im p le m e n t in g ,  
a n d  c o n t r o l l i n g  f u n c t io n in g  i n t e r d e p e n d e n t l y  th r o u g h  
p e o p le  to  a c c o m p l i s h  g o a l s
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m a n a g e ­
m e n t
s y s t e m
m o d e l

m a n a g e r

m o d e l

m o t iv a t io n

n e e d

n e e d  d i s ­
p o s i t i o n s

n e e d s
a s s e s s ­
m e n t

o r g a n i z a ­
t io n

o r g a n i z a ­
t i o n a l
s t r u c t u r e

p e r c e p t i o n

p e r f o r m ­
a n c e
o b j e c t i v e

a  s i m p l i f i e d  v i s u a l  r e p r e s e n t a t i o n  o f  a  m a n a g e m e n t  s y s t e m

t h e  p e r s o n  w h o s e  r e s p o n s i b i l i t y  i t  i s  to  w o r k  w i th in  th e  
p r o j e c t  g o a l s  to  d e t e r m i n e ,  p r i o r i t i z e ,  s e c u r e ,  a l l o c a t e ,  
a n d  a c t i v a t e  r e s o u r c e s  w h i le  k e e p in g  c o n s t a n t  v ig i la n c e  
o v e r  th e  r e s o u r c e s  to  d e t e r m i n e  i f  t h e y  a r e  b e in g  a l l o ­
c a t e d  e f f e c t iv e ly  to  m e e t  th e  p r o j e c t  g o a l s .

a  s i m p l i f i e d  a n d  f u n c t i o n a l  v i s u a l  r e p r e s e n t a t i o n  o f  a n  i d e a  
w h ic h  s e r v e s  a s  a  g u id e  to  a  r e a l - w o r l d  s i t u a t io n

th e  u n d e r s t a n d i n g  a n d  a g r e e m e n t  to  g o a l s  b y  p e o p le  to  b r i n g  
a b o u t  a c t io n

th e  l a c k  o f  a n y th in g  d e s i r e d  o r  u s e f u l

p a t t e r n e d  o r  i n t e r r e l a t e d  g o a l - o r i e n t e d  f o r c e s  w i th in  th e  
i n d iv id u a l  t h a t  v a r y  in  s p e c i f i c i t y  a n d  u l t i m a t e l y  a r e  d e t e r ­
m i n a n t s  o f  c o g n i t i v e  a n d  p e r c e p t u a l ,  a s  w e l l  a s  o t h e r ,  
f o r m s  o f  b e h a v i o r

a  p r o c e s s  o f  d e t e r m in i n g  d i f f e r e n t  p e r f o r m a n c e  l e v e l s  o f 
c l i e n t s  a n d  to  i d e n t i f y  a n d  a n a l y z e  th e  n e e d s  a n d  r a t i o n a l e  
f o r  im p le m e n t in g  a  p r o j e c t

a  p a t t e r n  o f  r e l a t i o n s h i p s  o f  i n t e r r e l a t e d  e l e m e n t s  o r  p a r t s  
w h ic h  v e r t i c a l l y  a n d  h o r i z o n t a l l y  i n t e g r a t e  r e s o u r c e s  f o r  
t h e  a c h i e v e m e n t  o f th e  p r o j e c t  p u r p o s e  a n d  g o a l s

o v e r a l l  f o r m a l  v e r t i c a l  a n d  h o r i z o n t a l  o r g a n iz a t i o n  o f  t h e  
h u m a n  r e s o u r c e s

th e  i n t e r p r e t a t i o n  g iv e n  to  r e a l i t y  b y  a n  in d iv id u a l

a  c o m m u n i c a t i o n  d e v ic e  f o r  e x p r e s s i n g  in  s p e c i f i c  p e r ­
f o r m a n c e  t e r m s  w h a t  i s  to  b e  a c c o m p l i s h e d ,  u n d e r  w h a t  
c o n d i t i o n s ,  a t  w h a t  l e v e l  o f  c o m p e te n c y ,  a n d  m e a s u r e d  
b y  w h a t  t e c h n iq u e s  a n d  i n s t r u m e n t s
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p e r s o n a l i t y  t h e  s u m  t o t a l  o f  a  p e r s o n ' s  h a b i t u a l  b e h a v i o r ;  a  s o c i a l
s t im u l u s  w h ic h  c a n  s u c c e s s f u l l y  i n f lu e n c e  o t h e r  p e o p le  a n d  
a  m o t iv a t io n a l  f o r c e  w i th in  a n  i n d i v id u a l  t h a t  d e t e r m i n e s  
h i s  u n iq u e  a d j u s t m e n t s  to  h i s  e n v i r o n m e n t

p l a n n in g  a  p r o c e s s  o f  p r e p a r i n g  f o r  f u t u r e  t a s k s ,  a c t i v i t i e s ,  a n d
e v e n t s

p o l i c y  w h a t  a n  o r g a n i z a t i o n  i s  to  do f r o m  w h ic h  p r o c e d u r e s  o n  h o w
to  i m p le m e n t  f lo w , a n d  o v e r a l l  g u id e  to  a c t i o n

p o s i t i o n  a  j o b  s t a t u s  in  a  p r o j e c t  d e f in e d  by  th e  t a s k  o r  t a s k s  a l l o ­
c a t e d  to  th e  h o l d e r  b y  th e  p r o j e c t  m a n a g e r

p o w e r  t h a t  b e h a v i o r  i n  th e  f o r m  o f r e w a r d  a n d  p u n i s h m e n t  t h a t  i s
p r a c t i c e d  b y  o n e  in d i v id u a l  i n  r e l a t i o n s h i p  to  a n o t h e r

p r i n c i p l e  a  s t a t e m e n t  o f  o r d e r  o r  r e l a t i o n s h i p  g e n e r a l l y  a c c e p te d  b y
i n d i v id u a l s  a s  a  g u id e l in e  f o r  a c t io n

p r o b l e m  a  d e v i a t i o n  f r o m  th e  s t a t u s  q u o  o r  s t a n d a r d  a n d  a n  i m b a l ­
a n c e  b e tw e e n  w h a t  s h o u ld  b e  a n d  w h a t  a c t u a l l y  i s  h a p p e n in g

p r o b l e m  a  p r o c e s s  o f  n a r r o w i n g  a n d  r e d u c i n g  th e  c a u s e  o f a  p r o b l e m
a n a l y s i s  to  i d e n t i f i a b l e  a n d  u n d e r s t a n d a b l e  p a r t s

p r o b l e m  th e  p r o c e s s  o f  p r o b l e m  a n a l y s i s  a n d  d e c i s i o n  m a k in g  t h a t
s o lv in g  r e s u l t s  i n  r e s o l u t i o n  o f  a  p r o b l e m

p r o c e d u r e  t h e  e s t a b l i s h e d  m a n n e r  o f  p e r f o r m i n g  a  t a s k ;  in  e s s e n c e ,  a n
a c t i v i t y  o r  m e t h o d

p r o c e s s  a  s e r i e s  o f a c t i o n s  o r  o p e r a t i o n s  l e a d in g  to  c e r t a i n  e n d
r e s u l t s

p r o g r a m  t a s k s ,  a c t i v i t i e s ,  a n d  e v e n t s  s y s t e m a t i c a l l y  o r g a n i z e d  a n d
i m p le m e n t e d  to  a c h i e v e  s p e c i f i c  g o a l s

p r o g r a m -  a  p r o c e s s  o f  d e v e lo p in g  a n d  o r g a n iz i n g  s y s t e m a t i c  p r o c e -
m in g  d u r e s  to  a c h i e v e  th e  p r o j e c t  g o a l s

p r o j e c t  a n  e n d e a v o r  o r g a n i z e d  a n d  i m p le m e n t e d  b y  p e o p le  to  m e e t
a n  e x p r e s s e d  n e e d ,  i d e a ,  o r  p r o b l e m  a n d  i s  u s u a l l y  
o p e r a t e d  f o r  a  l i m i t e d  d u r a t i o n
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p r o je c t
m a n a g e ­
m e n t

p r o j e c t
m a n a g e r

r e c y c l i n g

r e s o u r c e s

r i s k

r o l e

s k i l l s

s u p p o r t
s y s t e m

s u p p o r t i v e
s t a f f

s y s t e m

s y s t e m ­
a t i c

t a s k

u n d e r ­
s t a n d in g

a  p r o c e s s  o f  m a n a g e m e n t  c o n c e r n e d  w i th  i n i t i a t i n g ,  m a i n ­
t a i n i n g ,  a n d  e v a l u a t i n g  a  p r o j e c t

th e  i n d iv id u a l  w h o  m a n a g e s  a  p r o j e c t  t h r o u g h  a l l o c a t in g  
a n d  a c t iv a t in g  r e s o u r c e s  to  a c c o m p l i s h  t h e  p r o j e c t  g o a l s

t h e  c o n t r o l l i n g  p r o c e s s  o f p e r i o d i c a l l y  a s s e s s i n g  w h e th e r  
y o u  a r e  o n  t a r g e t  to  a c c o m p l i s h  th e  g o a l s

p e o p le  a n d  th i n g s  to  a s s i s t  in  d e v e lo p in g  a n d  im p le m e n t in g  
p r o g r a m s  to  a c c o m p l i s h  th e  p r o j e c t  g o a l s  a n d  i n c lu d e s :  
p e o p le ,  m a t e r i a l s ,  f a c i l i t i e s ,  e q u ip m e n t ,  a n d  m o n e y

a  s i t u a t io n  w h ic h  p o s e s  s o m e  p o s s i b l e  t h r e a t  f o r  a n  i n d i v i ­
d u a l ,  g r o u p ,  o r  a n  o r g a n iz a t i o n

t h e  s u m  t o t a l  o f th e  e x p e c t a t i o n s  h e l d  b y  p r o j e c t  m e m b e r s  
a b o u t  s p e c i f i c  f u n c t io n s  f o r  a n  i n d i v id u a l  p r o j e c t  m e m b e r

q u a l i t i e s  o n e  p o s s e s s e s  o r  i s  a b l e  to  p e r f o r m  a p p r o p r i a t e l y  
to  f a c i l i t a t e  p e r s o n a l  a n d / o r  g r o u p  g r o w th  t o w a r d  a  d e s i r e d  
o u tc o m e

s c h o o l  s t a f f  a n d  o t h e r  p e o p le  w h o  a r e  i n d i r e c t l y  i n v o lv e d  in  
a  p r o j e c t ' s  d a y - t o - d a y  o p e r a t i o n s  b u t  p l a y  a n  i m p o r t a n t  
r o l e  in  h e lp in g  a  p r o j e c t  a c c o m p l i s h  i t s  g o a l s

t h o s e  p e o p le  w h o  p r o v id e  s e r v i c e s  to  c l i e n t s ,  i n s t r u c t i o n a l  
s t a f f ,  a n d  o t h e r s  in  t h e  d e l i v e r y  o f  p r o g r a m s  to  m e e t  th e  
u l t i m a t e  g o a l s

a  c o h e r e n t  b o d y  o f  i n t e r d e p e n d e n t  p a r t s  o r g a n iz e d  i n to  a  
f u n c t i o n a l  o p e r a t i o n  w i th  i n p u t s ,  p r o c e s s e s ,  a n d  o u tp u ts

c a r r y i n g  o u t  a  p r o g r a m  th o r o u g h ly  a n d  s e q u e n t i a l l y ,  b a s e d  
o n  a  s y s t e m  o f  c o h e r e n t  i d e a s ,  c o n c e p t s ,  f a c t s ,  a n d  p r i n ­
c i p l e s .

a n  a s s i g n m e n t  o f w o r k  to  b e  a c c o m p l i s h e d

t h e  i n t e l l e c t u a l  c a p a b i l i ty  o f  c o m p r e h e n d i n g  f a c t s  a n d  
o t h e r  i n f o r m a t i o n  to  f o r m  r e a s o n e d  a n d  a c c u r a t e  j u d g m e n t s
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PLA N N IN G  GUIDE 1. - - P la n n in g  s te p s  c h e c k  l i s t

C o m p le t io n
P la n n in g  S te p s  D a te C o m m e n ts

1., I m p l e m e n t  a  n e e d s  a s s e s s m e n t

2. D e f in e  th e  p r o j e c t  p u r p o s e  _______

3. I d e n t i f y  th e  p r o j e c t  c l i e n t s  to  b e  s e r v e d  _______

4 . D e s c r i b e  th e  r a t i o n a l e  o r  j u s t i f i c a t i o n
f o r  th e  p r o j e c t  _______

5. S e t  a n d  p r i o r i t i z e  t h e  g o a l s  & o b j e c t i v e s  _______

6 . S e l e c t  p o s s i b l e  a l t e r n a t i v e  c o u r s e s  o f
a c t io n  a n d  p r o c e d u r e s  to  a c c o m p l i s h
g o a l s  _______

7. D e c id e  o n  th e  b e s t  a l t e r n a t i v e ( s )  to  
a c c o m p l i s h  th e  g o a l s

8 . R e c y c l e  to  c h e c k  p r e v i o u s  s t e p s  _______

9. L i s t  a n d  d e s c r i b e  c o n t in g e n c y
p r o v i s i o n s  _______

10. D e s c r i b e  e n v i r o n m e n ta l  f a c t o r s  w i th in  
w h ic h  th e  p r o j e c t  w i l l  o p e r a t e  _______

11. D e v e lo p  e v a l u a t i o n  d e s i g n  _______

12. D e c id e  o n  a  p r a c t i c a l  t i m e t a b l e  _______

13. R e c y c l e  to  c h e c k  p r e v i o u s  s t e p s  _______

14. D e v e lo p  a  b u d g e t  _______

15. A s s e s s  s t e p s  in  p l a n n in g
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P L A N N IN G  G U ID E  2 . - - T e n  g u i d e l i n e s  to  o b s e r v e  i n  d e v e lo p in g  a  p r o j e c t  
p r o p o s a l

1 . In v o lv e  s t a f f ,  c l i e n t s ,  a n d  c o m m u n i ty  r e p r e s e n t a t i v e s  a f f e c t e d  b y  
th e  p r o p o s e d  p r o j e c t ,  a n d  o t h e r  p e o p le  d e e m e d  a p p l i c a b l e  f o r  
l e a d e r s h i p  v a lu e .

2 . H a v e  a  c o m p l e t e  u n d e r s t a n d i n g  a n d  fo l lo w  th e  g u i d e l i n e s  a n d / o r  
r u l e s  a n d  r e g u l a t i o n s  in  r e g a r d  to  a  s p e c i a l  f u n d in g  s o u r c e .

3 . C o n s u l t  s p e c i a l  fu n d in g  s o u r c e  o f f i c i a l s  f o r  a d v ic e  a n d  c o m m u n i c a t e  
w i th  t h e m  i n  r e g a r d  to  t h e  g o a l s  o f  th e  p r o j e c t  in  p e r s o n  b e f o r e  
f o r m a l l y  s u b m i t t i n g  th e  p r o j e c t  p r o p o s a l .

4 .  I n c lu d e  a l l  th e  n e c e s s a r y  i n f o r m a t i o n  in  t h e  w r i t t e n  p r o p o s a l .  D o 
n o t  r e l y  o n  v e r b a l  c o m m u n i c a t i o n .

5 . B e  s p e c i f i c  in  r e g a r d  to  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s .

6 . I d e n t i f y  s i m i l a r  p r o j e c t s  in  e x i s t e n c e  a n d  g a i n  a n  u n d e r s t a n d i n g  o f  
t h e i r  o p e r a t i o n .

7 . P l a n  f o r  a p p r o p r i a t e  m o n i to r in g  a n d  e v a l u a t i o n .

8 . P u b l i c i z e  i n f o r m a t i o n  a b o u t  t h e  p r o j e c t  to  t h e  p u b l i c  a f t e r  i m p l e ­
m e n t a t i o n  i s  a s s u r e d .

9 . B e  s u r e  to  h a v e  a n  a d e q u a t e  a n d  q u a l i f i e d  s t a f f  to  o p e r a t e  t h e  
p r o g r a m .

10. R e f l e c t  a  r e a l i s t i c  a n d  c o m p r e h e n s i v e  b u d g e t  f o r  s t a f f ,  m a t e r i a l s ,  
a n d  f a c i l i t i e s .
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P L A N N IN G  G U ID E  3 . - - P r i n c i p l e s  a n d  p r o c e d u r e s  f o r  c r e a t i n g  p r o p o s a l s  
f o r  s p e c i a l  f u n d e d  p r o j e c t s

T h i s  s u p p l e m e n t  p r o v i d e s  a  g u id e l in e  f o r  d e v e lo p in g  a n d  s u b s e ­

q u e n t ly  s e c u r i n g  fu n d in g  f o r  s p e c i a l  f u n d e d  p r o j e c t s .  I t  s h o u ld  b e  u s e d  

a s  a  w o r k s h e e t ,  to  b e  m o d i f i e d  a s  n e c e s s a r y .

D e f in i t i o n  o f T e r m s

F a c i l i t a t o r  .....................................  th e  i n d i v id u a l  w r i t i n g  th e  n a r r a t i v e  o f
a  p r o j e c t  p r o p o s a l

N a r r a t i v e  . . . . . . . . .  th e  b o d y  o r  m a i n  p a r t  o f  a  p r o j e c t
p r o p o s a l

P r o s p e c t u s .....................................  b r i e f  s u m m a r y  o f p r o p o s e d  p r o j e c t

C a t e g o r i c a l  g r a n t  . . . . . .  s p e c i a l  a i d  f o r  a  s p e c i f i c  p u r p o s e

C o m p e t i t i v e  g r a n t .......................  a i d  d i s t r i b u t e d  to  a  f e w  s e l e c t e d
a p p l i c a n t s  b a s e d  o n  th e  v a lu e  o f  t h e  
p r o j e c t

A l l o c a t e d  g r a n t  . . . . . . .  a i d  d iv id e d  to  p r e d e t e r m i n e d  a g e n c i e s
b a s e d  o n  a  s p e c i f i e d  f o r m u l a

P r o j e c t  m a n a g e r .......................  t h e  l e a d e r  o f  a  g iv e n  p r o j e c t

P r i n c i p l e s

I .  T h e  p r o j e c t  i s  d e v e lo p e d  b e c a u s e  o f  a n  i d e a ,  n e e d ,  o r  p r o b l e m .

I I . F u n d in g  s o u r c e s  a r e  s u b s e q u e n t l y  s o u g h t  t h a t  w i l l  f u n d  th e
p r o j e c t  a s  i t  i s  i n t e n d e d  ( s o m e t i m e s  t h e  m o n i e s  a r e  a l l o c a t e d  
b e f o r e  th e  n e e d  i s  a s c e r t a i n e d ) .

II I . M o s t  s p e c i a l  g r a n t s  a r e  c a t e g o r i c a l  a i d  a n d  a r e  i n t e n d e d  to  b e  
t e m p o r a r y  o r  s u p p l e m e n t a l .  T h e r e f o r e ,  th e  f o l lo w in g  s h o u ld  
b e  c o n s i d e r e d :

A . A r e  l o c a l  a n d / o r  s t a t e  f u n d s  a v a i l a b l e  to  c a r r y  o n
th e  p r o j e c t  a f t e r  t h e  i n i t i a l  p r o j e c t  p e r i o d  h a s  e x p i r e d ?
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P r e l i m i n a r y  l o n g - r a n g e  p la n n in g  o n  c o n t in u a t io n  o f 
t h e  p r o j e c t  a f t e r  t h e  t e r m i n a t i o n  o f  th e  i n i t i a l  fu n d in g  
i s  a  n e c e s s i t y .

B . E v a l u a t i o n  d u r i n g  a n d  a f t e r  th e  t e r m i n a t i o n  o f  th e  
p r o j e c t  w i l l  d e t e r m i n e  w h e th e r  p r o j e c t  g o a l s  h a v e  
b e e n  a c c o m p l i s h e d .

C . T o  i n s t i t u t e  a  b l a n k e t  p o l i c y  o f  fu n d in g  o n ly  s h o r t ­
t e r m  d e m o n s t r a t i o n  o r  r e s e a r c h  p r o j e c t s  t h r o u g h  
s p e c i a l  g r a n t s  m a y  d i s c o u r a g e  c r e a t i v e  i d e a s .  
T h e r e f o r e ,  s o m e  p r o j e c t s  w o r th  c o n t in u in g  m a y  
r e q u i r e  s e e k in g  l o c a l  a n d  s t a t e  f u n d s .

IV . I n c lu s i o n  o f  p a r e n t s ,  s t u d e n t s  a n d  o t h e r s  i s  d e s i r a b l e  i n  t h e
p la n n in g  a n d  th e  d e v e l o p m e n t  o f  p r o j e c t s .

P r o c e d u r e s

I . P r o p o s a l  D e v e lo p m e n t
A . A n  i n i t i a l  p r o j e c t  p r o s p e c t u s  s h o u ld  b e  p r e s e n t e d  a n d  

a p p r o v e d  b y  to p  a d m i n i s t r a t i o n .
B.. A f t e r  a p p r o v a l  b y  th e  a d m i n i s t r a t i o n ,  s t e p s  s h o u ld  b e  

t a k e n  to  s e c u r e  fu n d in g .  T h e  s t e p s  i n c lu d e :  i d e n t i f i ­
c a t io n  o f  f u n d in g  s o u r c e s ,  e s t a b l i s h m e n t  o f  t i m e t a b l e  
s u b m is s i o n ,  i d e n t i f i c a t i o n  o f  h u m a n  a n d  p h y s i c a l  
r e s o u r c e s  to  f a c i l i t a t e  p r o j e c t  d e v e lo p m e n t ,  a n d  c o n ­
t a c t i n g  p o s s i b l e  fu n d in g  s o u r c e s .

C . O n e  o r  m o r e  p r i m a r y  fu n d in g  s o u r c e s  s h o u ld  b e  
s e l e c t e d  a n d  a  p r o p o s a l  d e v e lo p e d  a n d  s u b m i t t e d .

D . T h e  n a r r a t i v e  o r  b o d y  o f  th e  p r o j e c t  p r o p o s a l  s h o u ld  
b e  w r i t t e n  b y  o r  in  c o o p e r a t i o n  w i th  a n  i n d iv id u a l  w h o  
h a s  e x p e r t i s e  in  th e  p a r t i c u l a r  a r e a  u n d e r  d e v e lo p m e n t .

E .  T h e  c o m p l e t e d  p r o p o s a l  s h o u ld  b e  s u b m i t t e d  to  th e  to p  
a d m i n i s t r a t i o n  f o r  f i n a l  r e v ie w  p r i o r  to  s u b m is s i o n .

F .  A f t e r  f i n a l  r e v i e w  a n d  a p p r o v a l ,  th e  p r o p o s a l  s h o u ld  
b e  p r e s e n t e d  to  th e  b o a r d  f o r  a p p r o v a l .

G.. T h e  p r o p o s a l  i s  t h e n  d e l i v e r e d  o r  s e n t  to  th e  a p p r o ­
p r i a t e  s t a t e ,  f e d e r a l  d e p a r t m e n t ,  o r  o t h e r  f u n d in g  
a g e n c y  f o r  c o n s i d e r a t i o n .

II . F u n d in g  A d m i n i s t r a t i o n
A . T h e  a c c o u n t i n g  r e c o r d s  a n d  p r o c e d u r e s  s h o u ld  b e  

d e t e r m i n e d  b y  th e  b u s i n e s s  o f f ic e  i n  c o n s u l t a t i o n  w i th  
th e  p r o j e c t  m a n a g e r  a n d  to p  a d m i n i s t r a t i o n .

B . F i n a n c i a l  r e p o r t s  s h o u ld  b e  c o m p l e t e d  by  th e  b u s i n e s s  
o f f ic e .
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PLA N N IN G  GU IDE 4. - -A llo c a t io n  of r e s p o n s ib i l i t i e s  f o r  s p e c ia l  p r o je c t s

F a c i l i t a t o r  o r  
P r o j e c t  M a n a g e r

T o p

A d m i n i s t r a t i o n
B u s i n e s s

O f f ic e

1. I d e a  f o r  p r o j e c t  
c o n c e iv e d

2 . R e v ie w  o f  i d e a  w ith  
to p  a d m i n i s t r a t i o n

2. R e v ie w  o f  i d e a  w i th  
f a c i l i t a t o r

4 .  F a c i l i t a t o r  w r i t e s  
p r o s p e c t u s ;  p r e s e n t s  
to  to p  a d m i n i s t r a t i o n

5 . D i s c u s s i o n  o f  fu n d in g  
s o u r c e s  w ith  to p  
a d m i n i s t r a t i o n

5 . D i s c u s s i o n  o f f u n d ­
in g  s o u r c e s  w i th  
f a c i l i t a t o r  & s e l e c ­
t i o n  o f  s o u r c e s

6 . P r e p a r e s  p r o p o s a l

7 . P r e s e n t s  p r o p o s a l  to  
to p  a d m i n i s t r a t i o n  f o r  
a p p r o v a l

9 . S e n d  p r o p o s a l  to  a p p r o ­
p r i a t e  fu n d in g  s o u r c e  
f o r  a p p r o v a l

10. C o n f e r  w i th  b u s i n e s s  
o f f ic e  to  s e t  u p  
a c c o u n t in g  r e c o r d s

7. R e v ie w  n a r r a t i v e  
w i th  f a c i l i t a t o r  & 
a p p r o v e

8 . S u b m i t  p r o p o s a l  to  
b o a r d  f o r  a p p r o v a l

10. C o n f e r  w i th  b u s i ­
n e s s  o f f ic e  to  s e t  
u p  a c c o u n t in g  
r e c o r d s

11. A s s i s t s  in  s u b m i t t i n g  
r e q u e s t  f o r  f u n d s

11. A s s i s t s  in  s u b m i t ­
t i n g  r e q u e s t  f o r  
f u n d s

10. C o n f e r s  w i th  
f a c i l i t a t o r  
a n d  to p  a d m i n ­
i s t r a t i o n  to  
s e t  u p  a c c o u n t ­
in g  r e c o r d s

11. S u b m i t s  
r e q u e s t  f o r  
f u n d s

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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PL A N N IN G  GU IDE 4 ( c o n ' t . )

F a c i l i t a t o r  o r T o p B u s in e s s
P r o j e c t  M a n a g e r A d m i n i s t r a t i o n O f f ic e

1 2 . C o n f e r s  w i th  b u s i ­ 12 . S u b m i t s  p r e ­
n e s s  o f f ic e  o n l i m i n a r y  &
p r e l i m i n a r y  & a n n u a l a n n u a l  f i n a l
f i n a n c e  r e p o r t f i n a n c e  r e p o r t s

13 . P r e p a r a t i o n  o f 1 3 . A s s i s t s '  in
e v a l u a t i o n  r e p o r t e v a l u a t i o n  r e p o r t

1 4 . C o n f e r  w i th  to p  a d ­ 14 . C o n f e r  w i th  p r o j e c t
m i n i s t r a t i o n  r e g a r d ­ m a n a g e r  r e g a r d i n g
in g  r e - a p p l i c a t i o n r e - a p p l i c a t i o n

P L A N N IN G  G U ID E  5 . -  - C o n t e n t s  o f  d o c u m e n t  f o r  p r e s e n t i n g  p r o p o s a l  to  
b o a r d

C o n te n t
1 . L i s t  t i t l e  o f  p r o j e c t .

2 . D e f in e  p u r p o s e  o f  p r o j e c t .

3 . H o w  d o e s  d e f in i t i o n  f i t  in to  o v e r a l l  a g e n c y  o r  s c h o o l  s y s t e m  g o a l s ?

4 . L i s t  a n d  b r i e f l y  d e s c r i b e  s h o r t -  a n d  l o n g - r a n g e  g o a l s  o f  p r o j e c t .

5 .  B r i e f l y  g iv e  d o c u m e n ta t io n  o f  h o w  th e  g o a l s  w i l l  b e  c a r r i e d  o u t 
( p r o c e d u r e s  a n d  e v a l u a t i o n ) .

6 .  O u t l i n e  o f  b u d g e t  r e q u e s t :
R e s o u r c e s  n e e d e d  a n d  c o s t  
M a n p o w e r  a l l o c a t io n

7 . T o p  a d m i n i s t r a t i v e  r e c o m m e n d a t i o n s .

8 . O th e r :
T i m e t a b l e

W h e n  to  to p  a d m i n i s t r a t i o n  __________________________________
W h e n  to  b o a r d  _________________________________________________
W h e n  to  f u n d in g  s o u r c e _______________________________________

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .



P L A N N IN G  G U ID E  6 . -  - G u id e l i n e s  f o r  f u n d in g  s o u r c e  v i s i t a t i o n

T h i s  g u id e l in e  c a n  b e  u s e d  w h e n  a  fu n d in g  s o u r c e  h a s  n o t  b e e n  

s e c u r e d .  T h e r e  a r e  f i v e  s t e p s  to  fo l lo w  in  s e c u r i n g  fu n d in g :

1. O b ta in  f i r s t - h a n d  k n o w le d g e  o f  fu n d in g  s o u r c e  p r i o r i t i e s ,  
p r o g r a m s ,  a n d  a c q u a i n t a n c e  w ith  p e r s o n n e l .

2 . D e c id e  w h e th e r  o r  n o t  to  s u b m i t  a  p r o s p e c t u s  a n d ,  s u b s e ­
q u e n t ly ,  a  p r o p o s a l .

3 . S u b m i t  p r o s p e c t u s .

4 . S u b m i t  p r o p o s a l .

5 . N e g o t i a te  c o n t r a c t u a l / g r a n t  t e r m s .

A f t e r  d e t e r m in i n g  th e  fu n d in g  s o u r c e s  t h a t  b e s t  f i t  y o u r  p r o j e c t ,  

e i t h e r  s e t  u p  a  v i s i t  o r  m a i l  a  p r o s p e c t u s  to  t h e m .  W h e n  a r r a n g i n g  f o r  

a  v i s i t ,  th e  f o l lo w in g  s t e p s  c a n  b e  u s e d :

1. D e te r m i n e  n a m e  o f  fu n d in g  s o u r c e  p r o g r a m  d i r e c t o r .

2 . M a k e  a n  a p p o in tm e n t .

3 . S e n d  p r o s p e c t u s  s e v e r a l  d a y s  in  a d v a n c e  w i th  c o v e r  l e t t e r  
c o n f i r m in g  a p p o in tm e n t .

4 . Do y o u r  h o m e w o r k  th o r o u g h ly  p r i o r  to  m e e t i n g  (k n o w  y o u r  
p r o g r a m  a n d  r e l a t e d  p r o g r a m s ,  i f  a n y ;  k n o w  n a m e  a n d  w o r k  
o f  l e a d in g  p e r s o n s  in  f i e ld ;  k n o w  th e  a g e n c y 's  p r o g r a m s ) .

5 . S e t  45  m i n u te s  a s  m a x im u m  t i m e  f o r  p r e s e n t a t i o n  u n l e s s  
p r o g r a m  d i r e c t o r  i n d i c a t e s  d e s i r e  to  t a l k  l o n g e r .

6 . L i s t e n  c a r e f u l l y  f o r  w h a t  i s  s a i d  a n d  w h a t  i s  n o t  s a id .

7 . C o n c e n t r a t e  o n  h a v in g  th e  fu n d in g  s o u r c e  c o n t a c t  p e r s o n  
u n d e r s t a n d  th e  p o i n t s  o f y o u r  p r o s p e c t u s  w ith  e m p h a s i s  o n  
th e  i m p o r t a n c e  a n d  m e th o d .

8 . M a k e  s u r e  y o u r  d i s c u s s i o n  i s  o p e n  a n d  c o v e r s  a l l  n e c e s s a r y  
i n f o r m a t i o n .

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  c o p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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PL A N N IN G  GU IDE 6 ( c o n 't . )

9 . B e f o r e  l e a v in g ,  d e t e r m i n e  " w h e r e  d o  w e  g o  f r o m  h e r e ? "

10, A f t e r  r e t u r n  f r o m  t r i p ,  w r i t e  l e t t e r  o f th a n k  y o u , r e v ie w in g  
m a j o r  p o in t s  c o v e r e d  d u r in g  th e  m e e t i n g  a n d  a g r e e m e n t  o n  
f o l lo w - u p .

11. F o l lo w  u p .

I f  t h e  p r o s p e c t u s  i s  m a i l e d ,  t h e  fo l lo w in g  s t e p s  s h o u ld  b e  f o l lo w e d :

1. D e te r m i n e  n a m e  o f  p a r t i c u l a r  p r o g r a m  d i r e c t o r .

2 . M a i l  p r o s p e c t u s  w i th  c o v e r  l e t t e r  s u g g e s t i n g  a  m e e t i n g  i f  
c o n v e n ie n t .

3 . A l lo w  s u f f i c i e n t  r e s p o n s e  t i m e .  I f  i t  p a s s e s ,  s u b m i t  a n  i n q u i r y  
o f  s t a t u s .  A c c o r d i n g  to  r e s p o n s e ,  f o l lo w  t h r o u g h .

P L A N N IN G  G U ID E  7 . -  - G o a l  s e t t i n g  w o r k s h e e t

I n s t r u c t i o n s : T h i s  f o r m  s h o u ld  b e  u s e d  to  d e f in e  t h e  p r o j e c t  p u r p o s e ,  
i d e n t i f y  p r o j e c t  c l i e n t s ,  p r o j e c t  r a t i o n a l e ,  a n d  s e t  th e  
p r o j e c t  g o a l s .

P r o j e c t  P u r p o s e :

P r o j e c t  C l i e n t s  to  b e  S e r v e d :

P r o j e c t  R a t io n a l e :

L i s t  P r o j e c t  G o a ls :

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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P L A N N IN G  G U ID E  8 . -  - P r o b l e m  s o l v i n g - d e c i s i o n  m a k in g  m a t r i x  w o r k ­
s h e e t

I n s t r u c t i o n s  ( S t e p s ) : (1) D e f in e  a n d  l i s t  th e  p r o b l e m ;  (2) D e f in e  a n d  l i s t  
th e  g o a l ;  (3) D e v e lo p  a n d  l i s t  th e  a l t e r n a t e  c o u r s e  o f  a c t i o n ;  (4) 
D e v e lo p  a n d  l i s t  v a l u e  i t e m s  ( i .  e .  , e s s e n t i a l  g o a l s ,  o b j e c t i v e s ,  
a c t i v i t i e s ,  o r  e v e n t s ) ;  (5) W e ig h t  th e  i m p o r t a n c e  o f  t h e  v a lu e  
i t e m s  f r o m  o n e  to  t e n  (o n e  i s  l o w e s t  a n d  t e n  h i g h e s t ) ;  (6) S u m  th e  
w e ig h t s  a n d  m u l t i p l y  b y  f i v e  to  c a l c u l a t e  t h e  i d e a l  s c o r e ;  (7)
S c o r e  e a c h  v a lu e  i t e m  f o r  e a c h  a l t e r n a t i v e  f r o m  o n e  to  f i v e  b a s e d  
o n  h o w  w e l l  th e  a l t e r n a t i v e  i n c l u d e s  o r  h e l p s  e a c h  v a l u e  i t e m  
(o n e  i s  l o w e s t  a n d  f i v e  i s  h i g h e s t ) ;  (8 ) M u l t i p ly  th e  s c o r e  f o r  e a c h  
a l t e r n a t i v e  l i s t e d  i n  s t e p  #7  b y  th e  w e ig h t  f o r  e a c h  v a lu e  i t e m  
l i s t e d  in  s t e p  # 5; (9 ) S e l e c t  th e  b e s t  a l t e r n a t i v e  o r  h i g h e s t  s c o r e d  
a l t e r n a t i v e .

P r o b l e m :  __________________________________________________________________________

G o a l:  _______________________________________________________________________________

V a lu e
I t e m s

I t e m
W e ig h t

A l t e r n a t i v e  C o u r s e  o f  A c t io n

S c o r e
W e ig h te d

S c o r e S c o r e
W e ig h te d

S c o r e S c o r e
W e ig h te d

S c o r e

T o t a l  w e ig h t  
x  5 = i d e a l  s c o r e T o t a l  - T o t a l  - T o t a l  -

B e s t  A l t e r n a t i v e :

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  c o p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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E X A M P L E  P L A N N IN G  G U ID E  8 . - - P r o b l e m  S o lv i n g - D e c i s i o n  M a k in g  
M a t r i x

P r o b l e m :  N o  a s s i s t a n c e  p r o v i d e d  in  j o b  p l a c e m e n t  to  h ig h  s c h o o l  s e n i o r s  
n o t  g o in g  to  c o l l e g e .

G o a l:  T o  p r o v i d e  a  j o b  p l a c e m e n t  s e r v i c e  f o r  h ig h  s c h o o l  s e n i o r s .

A l t e r n a t i v e  C o u r s e s  o f  A c t io n

V a lu e  I t e m s

V a lu e
I t e m

W e ig h ts

C o u n ­
s e l o r s
P l a c e

S tu d e n t s

H i r e  a  
P l a c e ­
m e n t  
C o o r d i ­
n a t o r

T e a c h e r s
P l a c e

S tu d e n t s
w t., w t .  s c . w t .  w t .  s c . w t .  w t .  s c .

C o s t 8 5 (40) 1 (8) 5 (40)
P h y s i c a l l y  c o n ta c t in g  
p o t e n t i a l  e m p l o y e r s  f o r  
jo b s 8 2 (16) 5 (40) 1 (8)
P r o v i d e  j o b  i n f o r m a t i o n  
to  1 2 th  g r a d e  s t u d e n t s 10 4 (40) 4 (40) 4 (40)
P r o v i d e  j o b  o r i e n t a t i o n  
s e s s i o n s  f o r  1 2 th  g r a d e  
s t u d e n t s 10 5 (50) 5 (5 0 ) 3 (30)
S e t  u p  jo b  i n t e r v i e w s  f o r  
1 2 th  g r a d e  s t u d e n t s 8 3 (2 4 ) 5 (40) 1 (8)
F o l l o w - u p  o f  s t u d e n t s  
o n  jo b s 8 5 (4 0 ) 5 (40) 3 (24)
D e v e lo p  a  l i s t  o f  
a v a i l a b l e  j o b s 9 3 (27) 5 (45) 3 (27)
I d e n t i f y  j o b  i n t e r e s t s  
o f  1 2 th  g r a d e  s t u d e n t s 10 5 (5 0 ) 5 (5 0 ) 4 (40)

T o t a l  S c o r e s 71 x  5 
= 355  

( I d e a l  
S c o r e )

(2 7 7 ) (3 2 3 ) (2 1 7

B e s t  A l t e r n a t iv e :  H i r e  a  P l a c e m e n t  C o o r d i n a t o r

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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P L A N N IN G  G U ID E  9 . - - P r o j e c t  c a l e n d a r  w o r k s h e e t  

I n s t r u c t i o n s :

T h i s  w o r k s h e e t  s h o u ld  b e  u s e d  to  id e n t i f y  th e  t a r g e t  b e g in n in g  a n d  
e n d in g  d a t e s  f o r  t h e  c o u r s e s  o f  a c t i o n  d e s i g n e d  to  a c c o m p l i s h  th e  p r o j e c t  

g o a l s .

P r o j e c t  T i t l e : ______________________________________________________________________

C o u r s e s  
o f  a c t i o n  
( t a s k s  & 
a c t i v i t i e s ) I a n .  F e b .  M a r .  A p r .  M a y  J u n e  J u l y  A u g . S e p t .  O c t.  N o v . D e c ,

K e y : |------------- B e g in  F lo w l in e  j  ̂ ^ —  W o rk  C o m p le te d

------------1 E n d  F lo w l i n e  y  M i l e s t o n e  ( r e p o r t  o r
I i m p o r t a n t  e v e n t  o f

s o m e  k in d )

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  c o p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .



E X A M P L E  P L A N N IN G  G U ID E  9 . -  - P r o j e c t  c a l e n d a r  w o r k s h e e t  

I n s t r u c t i o n s ;

T h i s  w o r k s h e e t  s h o u ld  b e  u s e d  to  id e n t i f y  t h e  t a r g e t  b e g in n in g  
a n d  e n d in g  d a t e s  f o r  t h e  c o u r s e s  o f  a c t i o n  d e s i g n e d  to  a c c o m p l i s h  
t h e  p r o j e c t  g o a l s .

P r o j e c t  T i t l e :  C u r r i c u l u m  C h a n g e  P r o j e c t

C o u r s e s  
o f  a c t i o n  
( t a s k s  & 
a c t i v i t i e s ) A p r . M a y  J J u ly A u g . S e p t . N o v . I

V

K e y : B e g in  F lo w l in e  

E n d  F lo w l in e

W o r k  C o m p le te d

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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PL A N N IN G  GU IDE 10. - -W e e k ly  l i s t  of a c t i v i t ie s

A c t i v i t i e s  t h a t  
M u s t  O c c u r

N e e d e d  o r  
E x p e c t e d  

R e s o u r c e s  
& E x p e r ­
i e n c e s P a r t i c i p a n t s

T a r g e t  
D a te  f o r  
C o m p l e ­

t io n

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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PL A N N IN G  GUIDE 11. - -B u d g e t  w o rk s h e e t

I t e m s  A m o u n t

A d m i n i s t r a t i o n
S a l a r i e s
C o n t r a c t e d  S e r v i c e s  
O f f ic e  S u p p l ie s  
O t h e r  E x p e n s e s  

I n s t r u c t i o n
S a l a r i e s
I n s t r u c t i o n a l  M a t e r i a l s  
C o n t r a c t e d  S e r v i c e s  
O t h e r  E x p e n s e s  

A t t e n d a n c e  a n d  H e a l th  S e r v i c e s  
S tu d e n t  T r a n s p o r t a t i o n  

S a l a r i e s
C o n t r a c t e d  S e r v i c e s  
O t h e r  E x p e n s e s  

O p e r a t i o n  o f  F a c i l i t i e s  
S a l a r i e s
C o n t r a c t e d  S e r v i c e s  
O t h e r  E x p e n s e s  

M a i n t e n a n c e  o f F a c i l i t i e s  & E q u ip m e n t  
S a l a r i e s
C o n t r a c t e d  S e r v i c e s  
R e p l a c e m e n t  o f E q u ip m e n t  
O t h e r  E x p e n s e s  

F ix e d  C h a r g e s
E m p lo y e e  R e t i r e m e n t  
I n s u r a n c e  
O t h e r  E x p e n s e s  

F o o d  S e r v i c e s  & S tu d e n t  B o d y  A c t i v i t i e s  
S a l a r i e s
C o n t r a c t e d  S e r v i c e s  
O t h e r  E x p e n s e s  

C o m m u n i ty  S e r v i c e s  
C a p i t a l  O u t la y  

S i t e s  
B u i ld in g s  
E q u i p m e n t  

O t h e r  E x p e n s e s

T o ta l

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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PR O G R A M M IN G  GU IDE 1. - - P ro g r a m m in g  c h e c k  l i s t

S te p s  D ate  C o m p le te d  C o m m e n ts

1. U n d e r s t a n d  g o a l s

2 . D e v e lo p  a  l i s t  o f  t a s k s  to  b e  
a c c o m p l i s h e d

3. D e v e lo p  jo b  d e s c r i p t i o n s

4 . D e c id e  o n  a n d  d e v e lo p  a n  
o r g a n i z a t i o n a l  c h a r t

5 . R e c y c l e  to  c h e c k  p r e v i o u s  s t e p s

6. S e c u r e  c a n d i d a t e s  f o r  a v a i l a b l e  
p o s i t i o n s

7. D e c id e  o n  q u e s t i o n s  to  a s k  
c a n d i d a t e s

8 . S c h e d u le  a n d  c o n d u c t  i n t e r v i e w s

9 . S e l e c t  b e s t  c a n d i d a t e s  f o r  th e  
a v a i l a b l e  p o s i t i o n s

10. D e v e lo p  a n d  i m p le m e n t  a n
o r i e n t a t i o n  & t r a i n i n g  p r o g r a m  
f o r  s t a f f

11. D e v e lo p  th e  d e l i v e r y  s y s t e m

12. R e c y c l e  to  c h e c k  p r e v i o u s  s t e p s

13. D e v e lo p  a  c o m m u n i c a t i o n  a n d  
d i s s e m i n a t i o n  s y s t e m

14. D e v e lo p  p l a n s  f o r  e f f e c t i v e  
h u m a n  r e l a t i o n s

15. D e v e lo p  m e t h o d s  f o r  p r o b l e m  
s o lv in g

16. F i n a l i z e  t i m e t a b l e

R e p ro d u c e d  w ith p e rm is s io n  o f th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .



PR O G R A M M IN G  G U ID E 1 ( c o n ' t . )

S te p s D a te  C o m p l e te d  C o m m e n ts

17 . F in a l i z e  b u d g e t

18 . A s s e s s  p r o g r a m m i n g  s t e p s

P R O G R A M M IN G  G U ID E  2 . -  - T a s k  l i s t  w o r k s h e e t

C o lu m n s :_________________________________________________

#1

T a s k  N o

#2 
J o b  

A s s i g n -  
m e n t

#3

L i s t  a n d  D e s c r i b e  T a s k s

u
T im e  R e q u i r e d  

P e r  W e ek  
(H o u r s )

S te p s :  1. L i s t  a n d  d e s c r i b e  t a s k s  in  c o lu m n  # 3 .
2 . N u m b e r  t a s k s  in  c o lu m n  #1 b a s e d  o n  a  s y s t e m  t h a t  p r o ­

v i d e s  f o r  s u b s e q u e n t  c l a s s i f i c a t i o n  o f th e  t a s k s  in to  a  
s p e c i f i c  j o b .

3. E s t i m a t e  th e  h o u r s  p e r  w e e k  r e q u i r e d  to  d o  th e  t a s k  in  
c o lu m n  # 4 .

4 . A s s i g n  j o b  t i t l e s  to  t h e  t a s k s  in  c o lu m n  # 2 .

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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E X A M P L E  PR O G R A M M IN G  GU IDE 2. -  - T a s k  l i s t  w o rk s h e e t

T a s k  N o .

J o b  
A  s s i g n -  

m e n t L i s t  a n d  D e s c r i b e  T a s k s

T im e  R e q u i r e d  
p e r  W e ek  
( H o u r s )

1 S e c r e t a r y A n s w e r  te l e p h o n e 10

1 S e c r e t a r y T y p e  l e t t e r s ,  m e m o s ,  a n d  
o t h e r  t h in g s

1 S e c r e t a r y F i l e 5 . 5

1 S e c r e t a r y M a k e  t r a v e l  a r r a n g e m e n t s o c c a s i o n a l

2 C o u n s e l o r C o u n s e l  s t u d e n t s  i n d i v id u a l ly 15

2 C o u n s e l o r C o u n s e l  s t u d e n t s  in  s m a l l  
g r o u p s  a b o u t  c a r e e r s 5

3 P r o j e c t
M a n a g e r

P r o v i d e  i n - s e r v i c e  t r a i n i n g  
f o r  s t a f f 5

3 P r o j e c t
M a n a g e r H i r e  s t a f f i n i t i a l  t a k in g  

c o n s i d e r a b l e  
t im e

3 P r o j e c t
M a n a g e r T r a i n  s t a f f

O n g o in g  
5 . 8

4 T  e a c h e r T e a c h  s t u d e n t s  a b o u t  
c a r e e r s 5

4 T  e a c h e r T e a c h  s t u d e n t s  h o w  to  r e a d 5

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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PR O G R A M M IN G  GU IDE 3. - - J o b  d e s c r ip t io n  w o rk s h e e t

J o b  T i t l e :  ___________________________________________________________________

S a l a r y  R a n g e :  _____________________________________________________________

1. G e n e r a l  s t a t e m e n t  o f  r e s p o n s i b i l i t i e s  a n d  r e l a t i o n s h i p  o f  p o s i t i o n  
to  o t h e r  p o s i t i o n s :

2 . L i s t  m a j o r  r e s p o n s i b i l i t i e s :

3 . E x a m p l e s  o f  w o r k : ( i l l u s t r a t i v e  o n ly )

4 .  R e q u i r e d  k n o w le d g e ,  u n d e r  s t a n d in g ,  a t t i t u d e s ,  a n d  s k i l l s :
( P l e a s e  l i s t  w i th  a n  a l p h a b e t i c a l  d e s i g n a t i o n )

5 . A c c e p t a b l e  e x p e r i e n c e  a n d  t r a i n i n g :

6 . T e r m s  o f  e m p l o y m e n t  a n d  p e r f o r m a n c e  a p p r a i s a l  c r i t e r i a :

7 . P e r f o r m a n c e  a p p r a i s a l  r e v i e w  p r o c e d u r e :

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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PR O G R A M M IN G  GU IDE 4. - -E x a m p le  o r g a n iz a t io n a l  c h a r t

I n s t r u c t i o n a l  
S ta f f  M e m b e r

I
I n s t r u c t i o n a l  
S ta f f  M e m b e r

B o a r d
o f

E d u c a t io n

S u p e  r  i n t e n d e n t

I
A s s i s t a n t  S u p e r i n t e n d e n t  

f o r  
I n s t r u c t i o n

P r o j e c t
M a n a g e r

P r o j e c t  
- A d v i s o r y  

C o m m i t t e e

I n s t r u c t i o n a l  
S ta f f  M e m b e r

S u p p o r t iv e  
S ta f f  M e m b e r

I n s t r u c t i o n a l  
S ta f f  M e m b e r

S u p p o r t iv e  
S ta f f  M e m b e r

T h e  n a m e s  o f  p e o p le  a n d  t h e i r  t i t l e s  s h o u ld  b e  u s e d  in  th e  
o r g a n i z a t i o n a l  c h a r t .

N o t e s :
T h e  o r g a n iz a t i o n  f lo w s  in  d i r e c t  l i n e  f r o m  th e  b o a r d  t h r o u g h  th e  

i n s t r u c t i o n a l  a n d  s u p p o r t i v e  s t a f f  m e m b e r s .  T h e  d o t t e d  l i n e  f r o m  th e  
P r o j e c t  M a n a g e r  to  t h e  P r o j e c t  A d v i s o r y  C o m m i t t e e  d i s p l a y s  t h a t  th e  
A d v i s o r y  C o m m i t t e e  i s  n o t  in  a  d i r e c t  l i n e  o f  c o m m a n d  a n d  f u n c t io n s  
i n  a n  a d v i s o r y  c a p a c i t y  w i th  t h e  p r o j e c t .

L a s t l y ,  t h e  l i n e s  f r o m  th e  p r o j e c t  m a n a g e r  to  th e  i n s t r u c t i o n a l  
a n d  s u p p o r t i v e  s t a f f  m e m b e r s  a r e  d i r e c t l y  r e s p o n s i b l e  to  th e  p r o j e c t  
m a n a g e r .

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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PR OGR AM M IN G GU IDE 5 .— In te rv ie w  q u e s tio n s  w o rk s h e e t

1. Q u e s t i o n s  to  a n a l y z e  th e  c a n d i d a t e 's  v e r b a l  c o m m u n i c a t i o n  s k i l l s :
a .
b .
c .
d .

2 . Q u e s t io n s  to  a n a l y z e  th e  c a n d i d a t e 's  k n o w le d g e  t h a t  d i r e c t l y  r e l a t e s  
to  t h e  a v a i l a b l e  p o s i t i o n :

a .
b .
c .
d .

3 . Q u e s t i o n s  to  a n a l y z e  th e  c a n d i d a t e 's  u n d e r s t a n d i n g  o f  h o w  to  f u n c ­
t i o n  in  th e  a v a i l a b l e  p o s i t i o n :

a .
b .
c .
d .

4 . Q u e s t i o n s  to  a n a l y z e  th e  c a n d i d a t e 's  o v e r a l l  a t t i t u d e  t o w a r d  th e  
p r o j e c t ,  s c h o o l  s y s t e m ,  a d m i n i s t r a t i o n ,  a n d  c l i e n t s  to  b e  s e r v e d :

a .
b .
c .
d .

5 . Q u e s t io n s  to  a n a l y z e  th e  c a n d i d a t e 's  b a c k g r o u n d ,  e x p e r i e n c e ,  a n d  
s i g n i f i c a n t  a c c o m p l i s h m e n t s  t h a t  d e m o n s t r a t e  s a t i s f a c t o r y  o r  o u t ­
s t a n d in g  s k i l l s  a n d  e f f e c t iv e n e s s :

a .
b .
c .
d .

N o t e :
E a c h  c a n d i d a t e  s h o u ld  b e  r a t e d  o n  e a c h  q u e s t i o n .  T h e  P r o b l e m  

S o l v i n g - D e c i s i o n  M a k in g  M a t r i x ,  P la n n in g  G u id e  8 , c o u ld  b e  u s e d  to  
d e c id e  o n  th e  b e s t  c a n d i d a t e .  T h e  q u e s t i o n s  s h o u ld  b e  l i s t e d  a s  th e  
v a lu e  i t e m s  a n d  w e ig h te d .  T h e  c a n d i d a t e s  c a n  b e  t h e  a l t e r n a t i v e s  a n d  
t h e i r  r e s p o n s e s  s c o r e d  a n d  c o m p a r e d .

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  c o p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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P R O G R A M M IN G  G U ID E  6 . - - W o r k s h e e t  f o r  d e v e lo p in g  s t a f f  o r i e n t a t i o n  
a n d  t r a i n i n g

N a m e  o f  E m p lo y e e :  ____________________________________________________________

O r ie n t a t i o n

L i s t  th e  th in g s  t h a t  s h o u ld  b e  a c c o m p l i s h e d  w i th  t h e  n e w  e m p lo y e e  
to  o r i e n t  h im  o r  h e r  to  t h e  p r o j e c t ,  s c h o o l  s y s t e m ,  a n d  jo b :

W h a t  s h o u ld  o c c u r :  H o w  i t  s h o u ld  o c c u r :  W h e n  i t  s h o u ld  o c c u r :

1.     _______________________

2 .      _________________

3 .

4 .

5 .

6.

7.

8 .

T  r a in i n g

L i s t  th e  t h in g s  t h a t  s h o u ld  b e  a c c o m p l i s h e d  w i th  t h e  n e w  e m p lo y e e  
to  t r a i n  h im  o r  h e r  f o r  t h e  jo b :

W h a t  s h o u ld  o c c u r :  H o w  i t  s h o u ld  o c c u r :  W h e n  i t  s h o u ld  o c c u r :

1.

2 .

3 .

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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PR OGR AM M IN G GU IDE 7. - - W o rk s h e e t  f o r  d e v e lo p in g  s ta f f  o b je c t iv e s

R e s p o n s i -  
b i l i t i e  s

O b j e c t iv e s  
f o r  e a c h  
r e s p o n s i ­
b i l i t y  ( a n ­
t i c i p a t e d  
e n d  r e s u l t

I m p l e m e n ­
t a t i o n  s t e p s ;  
e x p e r i e n c e s  
n e e d e d  f o r  
e a c h  o b j e c ­

t i v e

S ta n d a r d  o f 
P e r f o r m ­
a n c e  ( s t a t e d  
i n  q u a l i t y  a n d /  
o r  q u a n t i t y  

t e r m s )

E v a l u ­
a t i o n

M e th o d s

I  w i l l , In  o r d e r  
t h a t ,

By. S o  t h a t , A s
d e t e r m in e d ,

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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E X A M P L E  P R O G R A M M IN G  G U ID E  7. - - W o r k s h e e t  f o r  d e v e lo p in g  s t a f f  
o b j e c t i v e s

R e s p o n s i ­
b i l i t i e s

O b je c t iv e s  
f o r  e a c h  
r e s p o n s i ­
b i l i t y  ( a n ­
t i c i p a t e d  
e n d  r e s u l t

I m p l e m e n ­
t a t i o n  s t e p s ;  
e x p e r i e n c e s  
n e e d e d  f o r  
e a c h  o b j e c ­

t iv e

S ta n d a r d  o f 
P e r f o r m a n c e  
( s t a t e d  in  
q u a l i t y  a n d /  
o r  q u a n t i t y  

t e r m s

E v a l u ­
a t i o n

M e th o d s

I  w i l l , In  o r d e r  
t h a t ,

B y So th a t , A s  d e t e r ­
m in e d ,

e x p a n d m o r e a r t i c l e s a t  l e a s t b y  a  lo g
c o m m u n i ­ p e o p le  in in  th e t e n  a r t i c l e s o f  a c t i v i ­
c a t io n
a n d

th e  g e n e r a l  
p u b l i c

n e w s p a p e r , a p p e a r  in  
t h e  l o c a l

t i e s

p r o m o ­
t i o n a l

b e c o m e
i n f o r m e d

n e w s ­
l e t t e r s ,

n e w s p a p e r ;

p r o g r a m a b o u t  th e a t  l e a s t  f o u r b y  a  lo g
o n  c a r e e r c a r e e r s p e a k in g o n e - p a g e o f a c t i v i ­
e d u c a t i o n e d u c a t io n e n g a g e ­ n e w s l e t t e r s t i e s
to  a l l  
p u b l i c

c o n c e p t m e n t s a r e  c i r c u ­
l a t e d ;

a t  l e a s t  t e n  
s p e a k in g  
e n g a g e m e n t s  
a r e  s c h e d ­
u l e d  w ith  
c lu b s  a n d  
o r g a n i z a ­
t i o n s  |

b y  a  lo g  
o f  a c t i v i ­
t i e s

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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P R O G R A M M IN G  G U ID E  8 . -  - P r o j e c t  p r o g r a m m in g  g u id e  

I n s t r u c t i o n s :
T h i s  y.u< 2 c a n  b e  u s e d  f o r  e a c h  p r o j e c t  g o a l  o r  o b j e c t i v e .  T h e  

g o a l  o r  o b j e c t i v e  s h o u ld  b e  s p e c i f i e d ,  f o l lo w e d  b y : t h e  p r i o r i t y  r a n k in g ,
c o n t r o l l i n g  m e th o d ,  a l t e r n a t i v e  c o u r s e s  o f  a c t io n ,  n e c e s s a r y  r e s o u r c e s ,  
e n d  r e s u l t s ,  a n d  r e c o m m e n d a t i o n s  f o r  i m p r o v e m e n t .  T h i s  g u id e  s h o u ld  
b e  u s e d  d u r in g  th e  p l a n n in g  p h a s e  a n d  e a c h  s u b s e q u e n t  p h a s e  o f  t h e  
p r o j e c t .

G O A L : P r i o r i t y  R a n k in g :

O B J E C T I V E : P r i o r i t y  R a n k in g :

E V A L U A T IO N :
B e g in n in g  T a r g e t  C o m -  A c tu a l  C o m p le -  

L i s t  M e th o d s  D a te  p l e t i o n  D a te  t i o n  D a te

S E L E C T E D  A L T E R N A T IV E  C O U R S E S  O F  A C T IO N :

B e g in n in g  T a r g e t  C o m -  A c tu a l  C o m p l e -  
L i s t  A c t i v i t i e s  D a te  p l e t i o n  D a te  t i o n  D a te

N E C E S S A R Y  R E S O U R C E S  F O R  E A C H  C O U R S E  O F  A C T IO N :

B e g in n in g  T a r g e t  C o m -  A c tu a l  C o m p l e -
L i s t  R e s o u r c e s  D a te  p l e t i o n  D a te  t i o n  D a te

E N D  R E S U L T S : ( A n s w e r :  to  w h a t  d e g r e e  o f e f f e c t i v e n e s s  w a s  th e  
g o a l  o r  o b j e c t i v e  a c c o m p l i s h e d ? )

R E C O M M E N D A T IO N S  F O R  IM P R O V E M E N T :

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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PRO G R A M M IN G  GU IDE 9. - - P r o g r a m  d e v e lo p m e n t w o rk s h e e t

G e n e r a l  A r e a :

O b je c t iv e :

I m p l e m e n t a t i o n
S te p s

P r o c e d u r e s  
a n d  M e th o d s

N e e d e d  H u m a n  a n d  
N o n - H u m a n  R e s o u r c e s
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PR O G R A M M IN G  GU IDE 10. - -C o m m u n ic a t io n  m a t r ix  w o rk s h e e t

P e o p l e  o r  P u b l i c s  
to  C o m m u n ic a t e  W ith :

M e a n s  o f C o m m u n ic a t io n

S te p s :  1. L i s t  p e o p le  o r  p u b l i c s  to  c o m m u n i c a te  w i th

2 . L i s t  m e a n s  o f  c o m m u n i c a t i o n  a n d  s o m e  a p p r o x im a t i o n  
o f  f r e q u e n c y  ( i .  e . , r e g u l a r ,  f r e q u e n t ,  o c c a s i o n a l ,  
w e e k ly ,  m o n th ly ,  e t c .  )

3 . P l a c e  a n  (X ) in  a p p r o p r i a t e  b o x e s
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PR O G R A M M IN G  GU IDE 11. - -D is s e m in a t io n  w o rk s h e e t

P e o p l e  o r  
P u b l i c s  to  

R e c e i v e  
I n f o r m a t i o n

I n f o r m a t i o n  
to  b e  

D i s s e m i n ­
a t e d

M e a n s  to  
U s e  in  

D i s s e m i n ­
a t io n

W ho w i l l  
D e v e lo p  
th e  M e a n s  
o f D i s s e m ­
i n a t io n

L i s t

H ow  th e  
I n f o r m a ­
t io n  W ill  
b e  T r a n s ­

m i t t e d
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PROG R A M M IN G  GU IDE 12. - - P r o g r a m  c a le n d a r  w o rk s h e e t

G e n e r a l  A r e a  f o r  P r o g r a m :  ______________________________________

G o a l  o r  O b je c t iv e  f o r  P r o g r a m :  _________________________________

I m p le m e n t -  
a t i o n  S te p s D a te s

J a n .  F e b .  M a r .  A p r .  M a y  J u n e  J u l y  A u g . S e p t. O c t.  [Nov. D e c

K e y : B e g in  F lo w l in e  

E n d  F lo w l in e
In" I I I

- W o r k  C o m p le te d  

M i le s t o n e

S te p s :  1. L i s t  g e n e r a l  a r e a  f o r  p r o g r a m
2 . L i s t  g o a l  o r  o b j e c t i v e  f o r  p r o g r a m
3. L i s t  im p le m e n t a t i o n  s t e p s
4 . D e ta i l  t a r g e t  d a t e s
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IM P L E M E N T IN G  GU IDE I .  - - I m p le m e n t in g  s te p s  c h e c k  l i s t

W h e n  C o m p le te d  

S te p s  o r  C o m p o n e n t s  C h e c k

1. U t i l i z e  a v a i l a b l e  r e s o u r c e s
to  i m p le m e n t  p r o g r a m s  ________

2 . I m p l e m e n t  e f f e c t iv e  h u m a n
r e l a t i o n s  ________

3 . P r o v i d e  i n - s e r v i c e  e d u c a t i o n
f o i  s t a f f  ________

4 . C o m m u n i c a t e  a n d  d i s s e m i n a t e  
i n f o r m a t i o n  to  p u b l i c s  ________

5 . I m p l e m e n t  e f f e c t iv e  p r o b l e m
s o lv in g  a n d  d e c i s i o n  m a k in g ______________________

6 . C o n t r o l  a n d  a s s e s s  e x p e n d i tu r e s ________ ________

7. E v a l u a t e  s t a f f  p e r f o r m a n c e _______________________

8 . M o d ify  d e l i v e r y  s y s t e m  a n d
g o a l s  ________

9 . F i n a l  e v a l u a t i o n  o f  e n d  r e s u l t s __________ ________

C o m m e n ts
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IM P L E M E N T I N G  G U ID E  2 . -  - C h e c k  l i s t  o f  u s e f u l  g u i d e l i n e s  f o r  e f f e c t i v e  
g r o u p s

1. T h e  g r o u p  h a s  w r i t t e n  s t a t e m e n t s  o f  i t s  p u r p o s e s  a n d  g o a l s  t h a t  
a r e  u n d e r s to o d  b y  e a c h  m e m b e r .

2 . T h e  m e m b e r s  a r e  f l e x i b l e  a n d  c a n  w o r k  o u t  c o n f l i c t s .

3 . T h e  m e m b e r s  d e m o n s t r a t e  a  h ig h  d e g r e e  o f c o m m u n i c a t i o n  a n d  
u n d e r s t a n d i n g  in  r e g a r d  to  c o m m u n i c a t i n g  f e e l i n g s ,  a t t i t u d e s ,  
a n d  i d e a s .

4 .  T h e  m e m b e r s  d e m o n s t r a t e  i n i t i a t i v e  in  f a c i l i t a t i n g  d e c i s i o n  m a k in g  
w h i le  c a r e f u l l y  c o n s i d e r i n g  m i n o r i t y  v i e w p o in t s  a n d  s e c u r i n g  th e  
c o m m i t m e n t  o f  a l l  m e m b e r s  to  i m p o r t a n t  d e c i s i o n s .

5 . T h e  m e m b e r s  s h a r e  a n  a p p r o p r i a t e  b a l a n c e  b e tw e e n  g r o u p  p r o d u c ­
t i v i t y  a n d  th e  s a t i s f a c t i o n  o f  i n d i v id u a l  n e e d s .

6 . T h e  m e m b e r s  f e e l  f r e e  to  e x p r e s s  t h e m s e l v e s  h o n e s t l y .

7 . T h e  g r o u p  h a s  a  h ig h  d e g r e e  o f g r o u p  c o h e s iv e n e s s  a n d  l o y a l ty .

8 . A p p r o p r i a t e  u s e  i s  m a d e  o f  th e  d i f f e r i n g  a b i l i t i e s  o f i t s  m e m b e r s .

9 . T h e  g r o u p  i s  n o t  d o m i n a t e d  b y  i t s  l e a d e r  o r  a n y  o f i t s  m e m b e r s .

10. T h e  m e m b e r s  a r e  o b j e c t i v e  a b o u t  a n a ly z in g  th e  g r o u p 's  a c c o m ­
p l i s h m e n t s  a n d  p r o b l e m s  a n d  c a n  a d j u s t  to  n e e d e d  m o d i f i c a t i o n s  
in  i t s  o p e r a t i o n .

11. T h e  m e m b e r s  m a i n t a i n  a  b a l a n c e  b e tw e e n  e m o t i o n a l  a n d  r a t i o n a l  
b e h a v i o r .

12. T h e  m e m b e r s  e x p r e s s  e m p a th y ,  p o s i t i v e  r e g a r d ,  a n d  c o n g r u e n c e  
f o r  e a c h  o t h e r .

13. T h e  m e m b e r s  h a v e  a  r e s p o n s i b l e  r o l e  to  p l a y  i n  h e lp in g  th e  g r o u p  
w o r k  o n  i t s  t a s k  a n d  m a i n t a i n  i t s e l f  a s  a n  e f f e c t iv e  w o r k in g  g r o u p .

14. T h e  g r o u p  a c c o m p l i s h e s  i t s  p u r p o s e  a n d  g o a l s .
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IM P L E M E N T IN G  GU IDE 3. - -G o o d  g ro u p  p a r t i c ip a n t  q u e s t io n n a ir e

I n s t r u c t i o n s :

I t  i s  th e  p u r p o s e  o f  t h i s  q u e s t i o n n a i r e  t o  s p e c i f y  13 i t e m s  
n e c e s s a r y  to  b e  a  g o o d  g r o u p  m e m b e r .  T h e  q u e s t i o n n a i r e  w i l l  h e lp  
a  p e r s o n  a n a l y z e  h i s  s t r e n g t h s  a n d  w e a k n e s s e s  a n d  d e t e r m i n e  th e  
i m p o r t a n t  c o m p o n e n ts  to  b e  a  g o o d  g r o u p  m e m b e r .  A l l  d u r i n g  o u r  
l i v e s  w e  f in d  o u r s e l v e s  s h a r i n g  in  g r o u p  a c t i v i t y .  W e b e lo n g  to  o u r  
f a m i l y ,  th e  s c o u t s ,  t h e  s o f t b a l l  t e a m ,  th e  S p a n i s h  C lu b , e t c .  S o m e ­
t i m e s  w e b e lo n g  to  g r o u p s  j u s t  f o r  s h o r t  p e r i o d s .  A c c o r d i n g l y ,  
f r e q u e n t l y  g r o u p s  do  n o t  f u n c t io n  w e l l .  S in c e  i t  i s  w e w h o  m a k e  u p  
th e  g r o u p ,  w e  m u s t  a lw a y s  b e  c o n s c io u s  o f  o u r  c o n t r i b u t i o n .  F o l l o w ­
in g  a r e  i n d i c a t e d  s o m e  o f  t h e  r o l e s  o f  a  g o o d  g r o u p  m e m b e r .  Y o u  
m a y  p l a y  s e v e r a l  o r  a l l  o f  t h e s e  r o l e s  in  y o u r  g r o u p  a t  s o m e  t i m e ;  
in  f a c t ,  t h e  m o r e  r o l e s  y o u  p l a y ,  th e  b e t t e r .  If  y o u  f in d  t h a t  y o u  h a v e  
n o t  b e e n  p a r t i c i p a t i n g  e n o u g h , r e s o l v e  n o w  to  b e  a  b e t t e r  g r o u p  m e m ­
b e r ,  a n d  w a tc h  h o w  y o u r  g r o u p  w i l l  c o m e  a l i v e .

1 . P l e a s e  a n s w e r  e v e r y  q u e s t i o n

2 . A n s w e r  q u e s t i o n s  b a s e d  o n  th e  f o l l o w in g  c r i t e r i a :

a .  A lw a y s
b . S o m e t im e s
c .  S e ld o m
d . N e v e r

3 . A n s w e r  q u e s t i o n s  b y  a s s i g n i n g  a  n u m b e r  t h a t  c o r r e s p o n d s  
to  th e  c r i t e r i a ;

a .  A lw a y s  4
b . S o m e t im e s  3
c .  S e ld o m  2
d . N e v e r  1
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IM P L E M E N T IN G  GUIDE 3 ( c o n 't . )
S o m e  -

A lw a y s  t i m e s  | S e ld o m  N e v e r
1. D o I  p r o p o s e  n e w  i d e a s ,  a c t i v i t i e s ,

a n d  p r o c e d u r e s ?  ____

2 . D o I a s k  q u e s t i o n s ?

3 . D o I  s h a r e  m y  k n o w le d g e  w h e n  i t  w i l l  
p r o v e  h e lp f u l  to  t h e  p r o b l e m  a t  h a n d ?

4 . D o I  s p e a k  u p  i f  I f e e l  s t r o n g l y  a b o u t  
s o m e th in g  ?

5 . D o I  t r y  to  b r i n g  t o g e t h e r  o u r  i d e a s  
o r  a c t i v i t i e s  ?

6 . D o I  u n d e r s t a n d  th e  g o a l s  o f  th e  g r o u p  
a n d  t r y  to  d i r e c t  t h e  d i s c u s s i o n  to w a r d  
th e m  ?

7 . D o I h e lp  to  a r r a n g e  c h a i r s ,  s e r v e  r e ­
f r e s h m e n t s ,  a n d  e v e n  c l e a n  u p  w h e n  
th e  s e s s i o n  i s  o v e r ?

8 . D o I e v e r  q u e s t i o n  th e  p r a c t i c a l i t y  o r  
th e  l o g i c  o f  a  p r o j e c t ,  a n d  d o  I e v a l u a t e  
a f t e r w a r d s ?

9 . D o I e n c o u r a g e  m y  f e l l o w  g r o u p  m e m ­
b e r s  to  d o  w e l l ?

10. D o I p r o d  th e  g r o u p  to  u n d e r t a k e  w o r th y  
p r o j e c t s ?

11. A m  I a  m e d i a t o r  a n d  a  p e a c e m a k e r ?

12. A m  I  w i l l in g  to  c o m p r o m i s e ?

13. D o I e n c o u r a g e  o t h e r s  to  p a r t i c i p a t e  a n d
to  g iv e  e v e r y o n e  e l s e  a  f a i r  c h a n c e  to  s p e a k ?

T h e  r e s u l t s  a r e  b a s e d  o n  th e  f o l lo w in g  s c o r e s :  
O u t s t a n d in g  4 6  to  52 p o in t s
S a t i s f a c t o r y  34  to  45  p o in t s
F a i r  27  to  33 p o in t s
U n s a t i s f a c t o r y  0 to  26 p o in t s
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IM P L E M E N T I N G  G U ID E  4 . - - G r o u p  l e a d e r ' s  m e e t i n g  g u id e

T i t l e  o f  G r o u p

S te p  I - - I n t r o d u c t i o n O u t l in e  f o r  I n t r o d u c t io n

H ow  w i l l  y o u :
D e f in e  th e  g r o u p  p r o b l e m
F o c u s  g r o u p  m e m b e r  a t t e n t i o n
A r o u s e  g r o u p  m e m b e r  i n t e r e s t
S u p p ly  p e r t i n e n t  i n f o r m a t i o n
C l a r i f y  o b j e c t i v e s

S te p  2 - P r e s e n t i n g  M e e t in g  C o n te n t O u t l in e  f o r  P r e s e n t i n g  M e e t ­
in g  C o n te n t

H o w  w i l l  y o u  p r e s e n t  th e  m e e t i n g
c o n te n t :

D e m o n s t r a t i o n s :  c h a r t s ,  e x a m p le s
C a s e  p r o b l e m s ,  f i l m s ,  a n d  o t h e r
a - v  m a t e r i a l s

L e a d - i n  s t a t e m e n t s
D i s c u s s i o n  q u e s t i o n s
S u m m a r i e s

S te p  3 - - G e t t i n g  A c c e p t a n c e  o r O u t l in e  f o r  G e t t i n g  A c c e p t ­
A g r e e m e n t a n c e  o r  A g r e e m e n t

H ow  w i l l  y o u  g e t  a c c e p ta n c e  o r
a g r e e m e n t :

L e a d - i n  s t a t e m e n t s
D i s c u s s i o n  q u e s t i o n s
A u x i l i a r y  q u e s t i o n s
S u m m a r i e s
C h a r t s

S te p  4 - - S u m m a r y O u t l in e  f o r  S u m m a r y

H ow  w i l l  y o u  r e v ie w :
O b j e c t iv e s
C o n te n t  p r e s e n t e d  a n d  d i s c u s s e d
C o n c l u s i o n s  r e a c h e d
A g r e e m e n t  f o r  a c t i o n
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IM P L E M E N T IN G  GUIDE 5. - -T e a m  d e v e lo p m e n t s c a le

T h i s  s e m a n t i c  d i f f e r e n t i a l  s c a l e  c a n  b e  u s e d  w i th  t h e  m e m b e r s  o f 
y o u r  t e a m  a n d  y o u r s e l f  to  i d e n t i f y  th e  d e g r e e  to  w h ic h  y o u r  t e a m  i s  f u n c ­
t i o n in g  a s  a  t e a m .  T h e  r e s u l t s  c a n  i n d i c a t e  th e  s t r e n g t h s ,  w e a k n e s s e s ,  
a n d  g e n e r a l  a s s e s s m e n t  o f y o u r  t e a m 's  d e g r e e  o f  e f f e c t i v e n e s s .

E a c h  n u m b e r e d  i t e m  ( 1 - 1 1 )  s h o u ld  b e  a n s w e r e d  o n  th e  b a s i s  o f 
c i r c l i n g  th e  n u m b e r  o n  th e  s c a l e  t h a t  b e s t  i d e n t i f i e s  t h e  d e g r e e  o f 
e f f e c t i v e n e s  s .

1 . D e g r e e  o f  m u tu a l  t r u s t :
h ig h  s u s p i c i o n .................. .... ............................................................................. h ig h  t r u s t
1 2 3 4  5

2 . D e g r e e  o f  c o m m u n ic a t io n s :
g u a r d e d ,  c a u t io u s  ..................................................................................o p e n , a u t h e n t i c
1 2 3 4  5

3. D e g r e e  o f  m u t u a l  s u p p o r t :
c o n c e r n  f o r  o t h e r s ............................................................’. ......................f o r  s e l f
1 2 3 4  5

4 . D e g r e e  o f  t e a m  g o a l s :
c l e a r l y  u n d e r s t o o d  n o t  u n d e r s to o d
1 2 3 4  5

5 . D e g r e e  o f  d e a l in g  w i th  c o n f l i c t  w i th in  g r o u p :
d e n i a l ,  a v o id a n c e ,  s u p p r e s s i o n  a c c e p ta n c e  & c o n f r o n t in g
a n d  c o m p r o m i s e ....................... ............................... c o n f l i c t s  to  w o r k  th e m  o u t
1 2 3 4  5

6 . D e g r e e  o f  u t i l i z a t i o n  o f h u m a n  r e s o u r c e  s k i l l s :
s k i l l s  u s e d  b y  t e a m   ............................s k i l l s  n o t  u s e d
1 2 3 4  5

7 . D e g r e e  o f  c o n t r o l s :
c o n t r o l  i m p o s e d  o n  t e a m ...................................................c o n t r o l  f r o m  w i th in
1 2 3 4  5

8 . D e g r e e  o f  o r g a n iz a t i o n :
r e s t r i c t i v e ,  p r e s s u r e  f o r  f r e e ,  s u p p o r t i v e ,  r e s -
c o n f o r m i ty  .............................................................................. p e c t  f o r  d i f f e r e n c e s
1 2 3 4 5

9 . D e g r e e  o f  c o n g r u e n c e :
h a r m o n y  ............................................................................................................. d i s a g r e e m e n t
1 2 3 4 5
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IM P L E M E N T IN G  GU IDE 5 ( c o n ' t . )

10. D e g r e e  o f  p o s i t i v e  r e g a r d :  
h o s t i l i t y ,  a r g u in g ,  n o t  
c a r i n g ..........................................

r e s p e c t  a n d  c a r e  f o r  
o t h e r s  a n d  s h a r in g  

51 2 3 4

11. D e g r e e  o f  e m p a th y :
s e l f - i n t e r e s t e d ,  s i l e n c e l i s t e n i n g ,  u n d e r s t a n d i n g  

& r e s p o n d in g  a p p r o p r i a t e l yo p in io n a t e d
1 2 3 4 5

S c o r e s  o f  t h r e e  to  f i v e  o n  i t e m s  1, 2 , 5 , 7 , 8 , 10 , a n d  11 a r e  
m e a s u r e s  o f  g r e a t e s t  e f f e c t i v e n e s s .  A c c o r d i n g l y ,  s c o r e s  o f  t h r e e  to  
o n e  o n  i t e m s  3 , 4 ,  6 , a n d  9 a r e  m e a s u r e s  o f g r e a t e s t  e f f e c t i v e n e s s .  
S c o r e  v a l u e s  c a n  b e  a s s e s s e d  o n  th e  b a s i s  o f t h e  f o l l o w in g  s c a le :

S c o r i n g

F o r  i t e m s  1, 2 , 5 , 7, 8 , 1 0 , a n d  11

32  to  35 E x t r e m e l y  h ig h  d e g r e e  o f  e f f e c t i v e n e s s  
25  to  31 H ig h  d e g r e e  o f e f f e c t i v e n e s s  
18 to  2 4  M i n im a l  d e g r e e  o f  e f f e c t i v e n e s s  
11 to  17 P o o r  d e g r e e  o f  e f f e c t i v e n e s s  

0 to  10 E x t r e m e l y  p o o r  d e g r e e  o f e f f e c t i v e n e s s

F o r  i t e m s  3 , 4 ,  6 , a n d  9

6 to  4  E x t r e m e l y  h ig h  d e g r e e  o f  e f f e c t i v n e s s  
10 to  7 H ig h  d e g r e e  o f e f f e c t i v e n e s s  
14 to  11 M i n im a l  d e g r e e  o f  e f f e c t i v e n e s s  
18 to  15 P o o r  d e g r e e  o f  e f f e c t i v e n e s s  
20  to  19 E x t r e m e l y  p o o r  d e g r e e  o f e f f e c t i v e n e s s

I n d iv id u a l  s c o r e s  s h o u ld  b e  a s s e s s e d  a s  w e l l  a s  t h e  c o l l e c t i v e  
s c o r e s  o f  th e  t e a m .
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I M P L E M E N T I N G  G U ID E  6 . - - P r o j e c t  m a n a g e r  s t e p s  f o r  e f f e c t iv e  s t a f f  
p e r f o r m a n c e

S te p s :

1. A l lo w  s t a f f  e x t e n s i v e  f r e e d o m  to  p l a n  a n d  o r g a n iz e  t h e i r  o w n  w o r k .

2 . A l lo w  s t a f f  to  s e t  u p  s p e c i a l  m e e t i n g s  a n d  o t h e r  w a y s  to  w o r k  o u t  
t h e i r  d i f f e r e n c e s  a n d  c o n f l i c t s .

3 . I t  i s  a c c e p t a b l e  to  g iv e  s t a f f  i n f o r m a t i o n  u n r e l a t e d  to  t h e i r  i m m e d i a t e  
w o r k .

4 .  A lw a y s  i n s i s t  t h a t  s t a f f  s o lv e  t h e i r  o w n  w o r k  p r o b l e m s ,  b u t  b e  a v a i l ­
a b l e  a s  a  c o n s u l t i n g  r e s o u r c e  to  t h e m .

5 . I t  i s  n o t  n e c e s s a r y  to  m a i n t a i n  t i g h t  c o n t r o l s  o n  a l l  w o r k  to  b e  s u r e  
t h in g s  d o n 't  g e t  o u t  o f  l i n e .

6 . P r o v i d e  t i m e ,  m o n e y ,  a n d  o t h e r  r e s o u r c e s  s o  e a c h  s t a f f  p e r s o n  c a n  
d e v e lo p  h i s  p a r t i c u l a r  s t r e n g t h s  a n d  c a p a b i l i t i e s  to  t h e  f u l l e s t .

7 . S e t  u p  s y s t e m s  w h e r e  i n f o r m a t i o n  o n  p e r f o r m a n c e  r e s u l t s  g o e s  
d i r e c t l y  to  s t a f f  i n s t e a d  o f  t h r o u g h  y o u .

8 . E n c o u r a g e  s t a f f  to  g e t  i n v o lv e d  in  t h e  " w h y "  o f d o in g  t h e i r  jo b .

9 . B r i n g  s t a f f  t o g e t h e r  i n  j o i n t  m e e t i n g s  to  m a k e  d e c i s i o n s  a n d  s o lv e  
m u t u a l  p r o b l e m s .

10. G iv e  s t a f f  f u l l  i n f o r m a t i o n  a b o u t  t h e i r  j o b s ,  th e  d e p a r t m e n t ,  a n d  th e  
s c h o o l  s y s t e m .

11. A l lo w  s t a f f  to  s o lv e  t h e i r  o w n  p r o b l e m s  u n l e s s  th e y  a s k  f o r  h e lp  
o r  th e  p r o b l e m  i s  o u t o f  c o n t r o l .

12. A l lo w  s t a f f  to  t a k e  r e s p o n s i b i l i t y  f o r  c o n t r o l l i n g  a n d  m a n a g in g  t h e i r  
o w n  w o r k .

13 . E n c o u r a g e  s t a f f  to  r e d e s i g n  t h e i r  j o b s  a r o u n d  t h e i r  o w n  c a p a b i l i t i e s .

1 4 . L e a v e  s t a f f  a lo n e  a n d  c o u n t  o n  th e m  to  g e t  t h e i r  j o b s  d o n e .
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C O N T R O L L IN G  G U ID E  1 - C o n t r o l l i n g  c h e c k  l i s t  

I n s t r u c t i o n s :
T h e  l i s t  i n c l u d e s  q u e s t i o n s  t h a t  s h o u ld  b e  a n s w e r e d  to  e f f e c t iv e ly  

c o n t r o l  a  p r o j e c t .
Y e s  N o

1. H a v e  c r i t e r i a  a n d  s t a n d a r d s  b e e n  e s t a b l i s h e d  f o r  e a c h  g o a l ?  ____  ____

2 . A r e  t h e  p r o g r a m s  s u f f i c i e n t ly  d e t a i l e d  s o  t h e y  c a n  ____ ____
a c c o m p l i s h  th e  g o a l s ?

3 . H a s  a  t i m e t a b l e  f o r  i m p le m e n t in g  p r o g r a m s  to  a c c o m p l i s h
th e  g o a l s  b e e n  d e v e lo p e d  in  d e t a i l ?  ____  ____

4 . A r e  t h e  p u r p o s e  a n d  d e s i r e d  e n d  r e s u l t s  in  y o u r  p r o j e c t  
w r i t t e n  a n d  u n d e r s to o d  b y  e a c h  s t a f f  p e r s o n ,  to p
a d m i n i s t r a t o r ,  a n d  b o a r d ?  _________

5 . A r e  j o b s  in  y o u r  p r o j e c t  d e s i g n e d  to  a c c o m p l i s h  th e
p r o j e c t  a n d  e a c h  p e r s o n ' s  g o a l s ?  _________

6. A r e  th e  j o b s  in  y o u r  p r o j e c t  d e s i g n e d  a n d  s t r u c t u r e d  to
o b ta in  t?.te b e s t  r e t u r n  o n  th e  i n v e s t m e n t  in  p e o p l e ?  _________

7 . A r e  th e  r i g h t  p e o p l e  o n  e a c h  j o b ?  _________

8 . D o e s  e a c h  p e r s o n  p o s s e s s  th e  k n o w le d g e  a n d  s k i l l  
n e e d e d  to  a c c o m p l i s h  th e  r e s u l t s  o f th e  p r e s e n t  jo b  a n d
j o b  i t  w i l l  b e c o m e  in  th e  f u t u r e ?  _________

9 . A r e  th e  d i s s a t i s f i e r s  o f y o u r  s t a f f  m i n im i z e d  so  t h a t
s t a f f  m o r a l e  d o e s  n o t  d e t e r i o r a t e . ? ________________________________ _________

10. A r e  m o t i v a t o r s ,  i n c e n t i v e s ,  o r  r e i n f o r c e m e n t s  u s e d  to  
e n c o u r a g e  i n c r e a s e d  s t a f f  s a t i s f a c t i o n  a n d  p e r f o r m a n c e ? _________

11. I s  e a c h  jo b  s a t i s f a c t o r i l y  p e r f o r m e d  b y  e a c h  s t a f f  m e m b e r ? _________

12. A r e  t h e r e  a d e q u a t e  p r o v i s i o n s  f o r  r e c y c l i n g ? ___________________ _________

13. W ill  th e  e v a l u a t i o n  d e s i g n  a d e q u a t e l y  m e a s u r e  th e  e n d
r e s u l t s  a n d  d e l i v e r y  s y s t e m ? ______________________________________ _________

14. A r e  t h e r e  s t a f f  p e r f o r m a n c e  a p p r a i s a l  m e th o d s  a n d  i n s t r u ­
m e n t s  d e v e lo p e d  a n d  p l a n s  to  a p p r o p r i a t e l y  i m p le m e n t  t h e m ? _________
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C O N T R O L L IN G  GU IDE 1 ( c o n ' t . )
Y e s  N o

15 . I s  t h e r e  a n  e f f e c t iv e  m e a n s  f o r  th e  i d e n t i f i c a t i o n  o f 
p r o b l e m s ,  d e t e r m i n a t i o n  o f  c a u s e s ,  c r e a t i o n  o f  a l t e r n a ­
t i v e s ,  a n d  s e l e c t i o n  o f th e  b e s t  a l t e r n a t i v e ? ___________________ _________

16. H a v e  p r o c e d u r e s  a n d  i n s t r u m e n t s  f o r  c o m m u n ic a t in g
a n d  d i s s e m i n a t i n g  i n f o r m a t i o n  a n d  p l a n s  f o r  a p p r o p r i a t e l y  
i m p le m e n t in g  th e m  b e e n  d e v e l o p e d ?  _________

17. H a v e  p r o c e d u r e s  f o r  h o ld in g  s t a f f  m e e t i n g s  b e e n  e s t a b l i s h e d ? _______

18. H a s  a  m e a n s  f o r  im p le m e n t in g  d e c i s i o n s  b e e n  e s t a b l i s h e d ? _________

19 . H a s  a  m e a n s  f o r  d o c u m e n t in g  c h a n g e s  m a d e  in  th e  p r o j e c t
b e e n  e s t a b l i s h e d ?  _________

2 0 . A r e  th e  i n t e r p e r s o n a l  r e l a t i o n s h i p s  b e tw e e n  s t a f f  
s a t i s f a c t o r y ?  _________

2 1 . W h a t a r e  t h e  p r o g r e s s  r e p o r t  a n d  f i n a l  r e p o r t  r e q u i r e ­
m e n t s  f r o m  th e  f u n d in g  s o u r c e ?  _________

2 2 . H o w  f o r m a l  o r  i n f o r m a l  d o e s  th e  r e p o r t  s y s t e m  n e e d  to  b e ? _________

2 3 . W ho s h a l l  r e c e i v e  w h a t  r e p o r t s  a n d  w h e n ?  _________

2 4 . D o th e  r e p o r t  f o r m s  c o n t a in  a l l  th e  n e c e s s a r y  i n f o r m a t i o n
a n d  c o m p a r e  p l a n n e d  to  a c t u a l  p r o g r e s s ? ________________________________
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C O N T R O L L IN G  GU IDE 2. - -R e c y c lin g  c h e c k l i s t

1. A n a ly z e  w h a t  h a s  b e e n  d o n e  a n d : w h y , h o w , w h e n  a n d  to  w h o m .

2 . D e c id e  to  r e t a i n .

D o n 't  c h a n g e  a n y th in g .

3 . D e c id e  to  e x p a n d .

E x p a n d  o r  a d d  i n f o r m a t i o n  ( m o r e  q u a n t i t y  o r  q u a l i t y ) .

4 . D e c id e  to  c o n d e n s e .

S u b t r a c t  i n f o r m a t i o n  ( l e s s  q u a n t i t y ) .

5 . D e c id e  to  s u b s t i t u t e .

A d d  a n o t h e r  p r o c e s s  o r  p r o c e d u r e .

6 . D e c id e  to  r e a r r a n g e .

I n t e r c h a n g e  c o m p o n e n ts .

7 . D e c id e  to  s y n t h e s i z e .

C o m b in e  u s e s ,  p u r p o s e s ,  i d e a s ,  a p p r o a c h e s ,  e t c .

8 .  D e c id e  to  t r a n s f e r .

P u t  c o m p o n e n ts  to  o t h e r  o r  n e w  u s e s .
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C O N T R O L L IN G  GU IDE 3. -  -W o rk s h e e t  f o r  e v a lu a tin g  p e r f o r m a n c e

1. W h a t w a s  s u p p o s e d  to  b e  a c c o m p l i s h e d ?

2 . W h a t w a s  a c c o m p l i s h e d ?

3 . W h a t s t r e n g t h s  w e r e  d i s p l a y e d ?

4 . W h a t a r e a s  n e e d  i m p r o v e m e n t ?

5 . S t a t e m e n t  o f  o v e r a l l  r a t i n g  a n d  r e c o m m e n d e d  a c t io n  to  b e  ta k e n .

  U n s a t i s f a c t o r y  a c c o m p l i s h m e n t s

  M a r g in a l  a c c o m p l i s h m e n t s

  S a t i s f a c t o r y  a c c o m p l i s h m e n t s

  A b o v e  a v e r a g e  a c c o m p l i s h m e n t s

  O u t s t a n d in g  a c c o m p l i s h m e n t s

E v a l u a t o r 's  S ig n a t u r e  _ 

R e c e i v e d  b y ____________
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C O N T R O L L IN G  G U ID E  4 . -  - W o r k s h e e t  f o r  s t a f f  a p p r a i s a l  o f  r e s u l t s  

I n s t r u c t i o n s :
U s e  t h i s  a p p r a i s a l  w o r k s h e e t  w h e n  a s s e s s i n g  th e  e n d  r e s u l t s  

o f  th e  r e s p o n s i b i l i t i e s  o f  e a c h  s t a f f  m e m b e r .  T h i s  w o r k s h e e t  s h o u ld  
b e  u s e d  to  i d e n t i f y  th e  fo l lo w in g :

R e  s p o n s i b i l i t i e  s 
S ta f f  O b je c t iv e s  
S t a n d a r d  o f P e r f o r m a n c e  
E v a l u a t i o n  M e th o d

L i s t  a n d  d e s c r i b e  e a c h  r e s p o n s i b i l i t y  a n d  th e  c o r r e s p o n d i n g  a n a l y s i s  
o f  th e  e n d  r e s u l t s .

U n s a t i s -  M in im u m  A v e r a g e  M a x im u m
R e s p o n s i b i l i t i e s  f a c t o r y  A c c e p t a b l e  E x p e c t e d  P r o b a b l e
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CO N T R O L L IN G  GU IDE 5. - - P e r f o r m a n c e  r e v ie w  a n a ly s i s  c h e c k  l i s t

I n s t r u c t i o n s :

U s e  t h i s  c h e c k  l i s t  a f t e r  e a c h  s t a f f  p e r f o r m a n c e  a p p r a i s a l  
s e s s i o n  to  a n a l y z e  th e  s e s s i o n .

1 . W a s  th e  s e s s i o n  a n  a d e q u a t e  r e v i e w  o f  th e  s t a f f  m e m b e r 's  p e r ­
f o r m a n c e  d u r i n g  th e  p a s t  y e a r ?

a .  W h a t f e a t u r e s  o f  t h e  p e r f o r m a n c e  r e v i e w  w e r e  m i s s i n g  o r  
i n a d e q u a t e l y  h a n d l e d ?

b . W h a t f e a t u r e s  o f  th e  p e r f o r m a n c e  r e v i e w  w e r e  p r e s e n t  a n d  
a d e q u a t e l y  h a n d le d ?

2 . A  s e c o n d  f u n c t io n  o f th e  s e s s i o n  i s  to  m a i n t a i n o r  im p r o v e  th e  
s u b o r d i n a t e 's  p e r f o r m a n c e  in  th e  f u t u r e .  H o w  w e l l  d id  th e  
s e s s i o n  m e e t  t h i s  g o a l ?  S p e c i f i c a l l y ,  a d d r e s s  th e  g o a l  o f  h e l p ­
in g  th e  s t a f f  m e m b e r  to  p l a n  o n  h o w  to  m a i n t a i n  o r  im p r o v e  
h i s  p e r f o r m a n c e  in  t h e  f u t u r e .

a .  D o y o u  th in k  th e  s t a f f  m e m b e r  w i l l  c h a n g e  h i s  b e h a v i o r ?
W hy  o r  w h y  n o t?

b . I f  th e  s t a f f  m e m b e r ' s  b e h a v i o r  w i l l  c h a n g e ,  w h a t  c h a n g e s  
w i l l  o c c u r ?

c .  If  th e  s t a f f  m e m b e r ' s  b e h a v i o r  w i l l  c h a n g e ,  h o w  lo n g  w i l l  
th e  c h a n g e  l a s t ?
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C O N T R O L L IN G  G U ID E  6 . - - T h e  C I P P  e v a l u a t i o n  m o d e l * - a  c l a s s i f i c a t i o n  
s c h e m e  o f s t r a t e g i e s  f o r  e v a l u a t i n g  e d u c a t i o n a l  c h a n g e

T h e  S t r a t e g i e s  
C o n te x t  I n p u t  P r o c e s s
E v a l u a t i o n  E v a l u a t i o n  E v a l u a t i o n

to  d e f in e  th e  
o p e r a t i o n  
c o n t e x t ,  to  
i d e n t i f y  a n d  
a s s e s s  n e e d s  
in  th e  c o n te x t  

O B J E C -  a n d  to  i d e n t i f y
T IV E S  a n d  d e l i n e a t e

p r o b l e m s  
u n d e r ly i n g  
th e  n e e d s

b y  d e s c r i b i n g  
i n d i v id u a l ly  
a n d  in  r e l e ­
v a n t  p e r s p e c ­
t i v e s  th e  
m a j o r  s u b ­
s y s t e m s  o f 
th e  c o n te x t ;

M E T H O D  b y  c o m p a r i n g  
a c t u a l  a n d  
in t e n d e d  i n ­
in p u t s  a n d  
o u tp u t s  o f 
t h e  s u b s y s t e m  
a n d  b y  a n a l y z ­
in g  p o s s i b l e  
c a u s e s  o f  d i s ­
c r e p a n c i e s  
b e tw e e n  a c t u ­
a l i t i e s  a n d  
i n t e n t i o n s

* S tu f f l e b e a m  (1 9 7 1 )

to  i d e n t i f y  to  id e n t i f y  
a n d  a s s e s s  o r  p r e d i c t ,  
s y s t e m  in  p r o c e s s ,
c a p a b i l i t i e s ,  d e f e c t s  in  
a v a i l a b l e  t h e  p r o c e -  
in p u t  s t r a t e -  d u r a l  d e -  
g i e s ,  a n d  s ig n  o r  i t s  
d e s i g n s  f o r  i m p l e m e n t - 
i m p le m e n t -  a t i o n ,  a n d  
in g  th e  s t r a -  to  m a i n t a i n  
t e g i e s  a  r e c o r d  o f

p r o c e d u r a l  
e v e n t s  a n d  

________________ a c t i v i t i e s

b y  d e s c r i b -  b y  m o n i -  
in g  a n d  a n a -  t o r i n g  th e  
ly z in g  a v a i l -  a c t i v i t i e s  
a b l e  h u m a n  p o t e n t i a l
a n d  m a t e r -  p r o c e d u r a l
i a l  r e s o u r c e s  b a r r i e r s  
s o lu t i o n  s t r a -  a n d  r e m a i n  
t e g i e s ,  a n d  in g  a l e r t  to  
p r o c e d u r a l  u n a n t i c i -  
d e s i g n s  f o r  p a t e d  o n e s  
r e l e v a n c e ,  
f e a s i b i l i t y  
a n d  e c o n o m y  
in  th e  c o u r s e  
o f  a c t i o n  to  
b e  t a k e n

P r o d u c t
E v a l u a t i o n

to  r e l a t e  
o u t c o m e  i n ­
f o r m a t io n  to  
o b j e c t i v e s  
a n d  to  c o n ­
t e x t ,  in p u t ,  
a n d  p r o c e s s  
i n f o r m a t i o n

b y  d e f in in g  
o p e r a t i o n a l l y  
a n d  m e a s u r ­
in g  c r i t e r i a  
a s s o c i a t e d  
w ith  th e  
o b j e c t i v e s ,  
b y  c o m p a r ­
in g  t h e s e  
m e a s u r e m e n t s  
w i th  p r e - d e t e r -  
m i n e d  s t a n d ­
a r d s  o r  c o m ­
p a r a t i v e  b a s e s ,  
a n d  b y  i n t e r ­
p r e t i n g  th e  
o u tc o m e  in  
t e r m s  o f 
r e c o r d e d  i n ­
p u t  a n d  p r o c e s s  
i n f o r m a t i o n
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C O N T R O L L IN G  G U ID E 6 ( c o n 't . )

C o n te x t
E v a l u a t i o n

I n p u t
E v a l u a t i o n

P r o c e s s
E v a l u a t i o n

P r o d u c t
E v a l u a t i o n

f o r  d e c i d ­ f o r  s e l e c t ­ f o r  i m p l e ­ f o r  d e c id in g
in g  u p o n in g  s o u r c e s m e n t i n g  & to  c o n t in u e ,
th e  s e t t i n g o f s u p p o r t , r e f i n i n g  th e t e r m i n a t e ,
to  b e  s e r v e d , s o l u t i o n  s t r a ­ p r o g r a m m o d i f y  o r  r e ­
th e  g o a l s t e g i e s ,  a n d d e s i g n  a n d f o c u s  a

R E L A T IO N a s s o c i a t e d p r o c e d u r a l p r o c e d u r e , c h a n g e  a c t i ­
T O w i th  m e e t ­ d e s i g n s ,  i . e . , i .  e .  , f o r v i ty ,  a n d  f o r
D E C IS IO N ­ in g  n e e d s f o r  p r o g r a m ­ e f f e c t in g l in k in g  th e
M A K IN G a n d  o b j e c ­ m in g  c h a n g e p r o c e s s a c t i v i t y  to
IN  T H E t i v e s  a s s o c ­ a c t i v i t i e s c o n t r o l o t h e r  m a j o r
C H A N G E i a t e d  w ith p h a s e s  o f  th e
P R O C E S S s o lv in g c h a n g e

p r o b l e m s , p r o c e s s ,  i .  e , ,
i .  e . , f o r f o r  e v o lv in g
p la n n in g c h a n g e
n e e d e d a c t i v i t i e s
c h a n g e s
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C H A P T E R  V

S U M M A R Y

T h e  t h r u s t  o f  t h i s  d i s s e r t a t i o n  w a s  t o  d e v e lo p  a  m o n o g r a p h  

p r e s e n t i n g  a  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  s y s t e m  m o d e l  to  b e  u s e d  b y  p r o ­

j e c t  m a n a g e r s .  T h e  m o n o g r a p h  i s  p r e s e n t e d  in  C h a p t e r  IV .

T h e  i n t e n t  w a s  to  c o n s i d e r  e d u c a t i o n a l  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  

w i t h  p a r t i c u l a r  e m p h a s i s  o n  th e  n o t io n  t h a t  e f f e c t i v e  p e o p le  p lu s  

e f f e c t iv e  p r o g r a m s  a n d  o r g a n iz a t i o n  e q u a l  e f f e c t iv e  r e s u l t s .  I t  

w a s  a s s u m e d  t h a t  in  a l l  p r o j e c t s  t h e r e  is  t h e  n e c e s s i t y  to  s e t  g o a l s ,  

d e v e lo p  p r o g r a m s  to  a c h i e v e  t h o s e  g o a l s ,  a n d  p r o v i d e  a v e n u e s  o f 

g r o w th  a n d  d e v e lo p m e n t  f o r  p e o p le  a s  t h e y  e x e c u t e  t h e  p r o g r a m s  

to  m e e t  t h e  g o a l s .

T h e  d i s s e r t a t i o n  c o n s i s t s  o f  f i v e  c h a p t e r s .  C h a p t e r  I  c o n ­

t a i n s  t h e  r a t i o n a l e  a n d  r e v ie w  o f  l i t e r a t u r e .  C h a p t e r  II  p r e s e n t s  

t h e  p r o c e d u r e s  f o l lo w e d  in  d e v e lo p in g  th e  m o d e l ,  a n d  C h a p t e r  II I  

p r e s e n t s  a n  a n a l y s i s  o f  t h e  d a t a  g a t h e r e d  to  a s s i s t  m o d e l  d e v e l o p ­

m e n t .  In  C h a p t e r  IV  a l l  p e r t i n e n t  i n f o r m a t i o n  g a t h e r e d  w a s  t r a n s ­

l a t e d  in to  a  p r a c t i c a l  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  s y s t e m  m o d e l .

T h e  d i s s e r t a t i o n  a d d r e s s e d  th e  s k i l l s  a  p r o j e c t  m a n a g e r  
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n e e d s  to  e f f e c t iv e ly  p la n ,  o r g a n iz e ,  im p le m e n t ,  a n d  c o n t r o l  t h e  

p e o p le  a n d  p r o g r a m s  o f  h i s  p r o j e c t .  A t te n t io n  w a s  a l s o  g iv e n  to  

o r g a n iz a t i o n a l  c o m p o n e n ts  o f a  m o d e l  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  s y s t e m .  

T h e  s k i l l s  a n d  s y s t e m  c o m p o n e n ts  id e n t i f i e d  a n d  d e s c r i b e d  in c lu d e d  

a  m i x t u r e  o f  m a n a g e m e n t  t a s k s ,  b e h a v i o r s ,  s t y l e s ,  a n d  p r o c e d u r e s .

P r o c e d u r e s

In  c o n s i d e r i n g  th e  p r o c e d u r e s  to  fo l lo w ,  t h e  w r i t e r  d e c id e d  

to  u s e  f o u r  p r i m a r y  s o u r c e s  o f  i n f o r m a t i o n :  (1) t h e  l i t e r a t u r e  on  

m a n a g e m e n t ,  p r o j e c t  m a n a g e m e n t ,  l e a d e r s h i p ,  d e c i s i o n  m a k in g ,  

h u m a n  r e l a t i o n s ,  a n d  c o m m u n i c a t i o n ;  (2) a  l i s t  a n d  d e s c r i p t i o n  

p r o v id e d  by  a  s e l e c t e d  g r o u p  o f p r o j e c t  m a n a g e r s  in  M ic h ig a n  o f t h e  

s p e c i f i c  s k i l l s  a  p r o j e c t  m a n a g e r  n e e d s  to  b e  e f f e c t iv e ;  (3) a  l i s t  

a n d  d e s c r i p t i o n  p r o v i d e d  b y  M ic h ig a n  S ta te  D e p a r t m e n t  o f  E d u c a t io n  

o f  c o m p o n e n ts  o f a n  e f f e c t iv e  d e l i v e r y  s y s t e m ;  a n d  (4) f i e l d  a s s e s s ­

m e n t s  o f  a  p r e l i m i n a r y  m o d e l  b y  tw o  p r o j e c t  m a n a g e r s  in  a  l a r g e  

d i s t r i c t  ( o v e r  15, 0 0 0  s t u d e n t s )  a n d  o n e  p r o j e c t  m a n a g e r  in  a  s m a l l  

s c h o o l  d i s t r i c t  ( u n d e r  3 ,5 0 0  s t u d e n t s ) .

T h r e e  t e c h n iq u e s  w e r e  u s e d  to  g a t h e r  i n f o r m a t i o n .  T h e y  

w e r e :  a  q u e s t i o n n a i r e ,  i n t e r v i e w s ,  a n d  r e v ie w  o f  t h e  l i t e r a t u r e .

E a c h  t e c h n iq u e  i s  s u m m a r i z e d  in  t h e  fo l lo w in g  d i s c u s s i o n .
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Q u e s tio n n a ire

T h e  M ic h ig a n  S ta t e  D e p a r t m e n t  o f  E d u c a t io n  w a s  a p p r o a c h e d  

to  s e c u r e  t h e  n a m e s  a n d  a d d r e s s e s  f o r  a  s a m p l e  o f  p r o j e c t  m a n a g e r s .  

T h e  p r i m a r y  a g e n c i e s  c o n t a c t e d  w e r e  th e  E l e m e n t a r y  a n d  S e c o n d a r y  

E d u c a t io n  A c t (E S E A ) T i t l e  I I I  O f f ic e  a n d  th e  D i v i s io n  o f  V o c a t io n a l  

E d u c a t io n  a n d  C a r e e r  D e v e lo p m e n t  S e r v i c e s  (V E C D S ). E v e r y  p r o ­

j e c t  f r o m  E S E A  T i t l e  I I I  a n d  e v e r y  p r o j e c t  f r o m  V E C D S  fu n d e d  

u n d e r  " E x e m p l a r y  F u n d s "  w e r e  s e l e c t e d  a s  r e p r e s e n t a t i v e  of p r o ­

j e c t s  in  M ic h ig a n .  O f t h e  s e v e n t y - f o u r  q u e s t i o n n a i r e s  s e n t ,  t h i r t y -  

s i x  r e t u r n e d  w e r e  u s e a b le .

P r o j e c t  m a n a g e r s  w e r e  a s k e d  to  r a t e  t h e m s e l v e s  a n d  c h o o s e  

t h r e e  s k i l l s  f r o m  s k i l l s  l i s t e d  in  f o u r  a r e a s :  p h y s i c a l  s k i l l s ,  i n t e l ­

l e c t u a l  s k i l l s ,  i n t r a p e r s o n a l  s k i l l s ,  a n d  i n t e r p e r s o n a l  s k i l l s .  

S p e c i f i c a l l y ,  t h e  p r o j e c t  m a n a g e r s  r e s p o n d in g  to  t h e  q u e s t i o n n a i r e  

w e r e  a s k e d  to :

C h e c k  t h r e e  s k i l l s  in  e a c h  a r e a  in  w h ic h  n o n - e f f e c t i v e  
p r o j e c t  m a n a g e r s  w e r e  m o s t  d e f i c i e n t .

C h e c k  t h r e e  s k i l l s  in  e a c h  a r e a  in  w h ic h  e f f e c t iv e  
p r o j e c t  m a n a g e r s  w e r e  m o s t  e f f e c t i v e .

S c o r e  e a c h  s k i l l  f r o m  o n e  to  f i v e ,  o n  t h e m s e l v e s ,  
u s in g  th e  fo l lo w in g  s c a l e :

5 - V e r y  E f f e c t i v e  
4 - E f f e c t i v e  
3 - M in im a l ly  E f f e c t i v e  
2 - N o t E f f e c t i v e  
1 - V e r y  I n e f f e c t i v e
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C h e c k  th e  t h r e e  s k i l l s  in  e a c h  a r e a  t h a t  w e r e  m o s t
i m p o r t a n t  f o r  a  p r o j e c t  m a n a g e r  to  d e m o n s t r a t e .

T h e r e  a r e  o n ly  e ig h t  s k i l l s  in  a n y  s k i l l  a r e a  t h a t  w e r e  

c h e c k e d  b y  o v e r  f i f t y  p e r c e n t  o f th e  p r o j e c t  m a n a g e r s  in  o n e  o r  

m o r e  o f  t h e  t h r e e  c a t e g o r i e s .  T h e  s k i l l s  a n d  p e r c e n t a g e s  b y  c a t e ­

g o r y  w e r e :

1. P o s s e s s e s  h ig h  e n e r g y :  m o s t  i m p o r t a n t  s k i l l s  c a t e g o r y  
(1 0 0 % ), e f f e c t iv e  c a t e g o r y  (1 0 0 % ), a n d  n o n - e f f e c t iv e  
c a t e g o r y  (72% ).

2 . S p e a k s  f l u e n t l y  a n d  c l e a r l y :  m o s t  i m p o r t a n t  s k i l l s  
c a t e g o r y  (1 0 0 % ), e f f e c t i v e  c a t e g o r y  (1 0 0 % ), a n d  
n o n - e f f e c t i v e  c a t e g o r y  (83% ).

3 . M a k e s  n e e d e d  d e c i s i o n s :  m o s t  i m p o r t a n t  s k i l l s  c a t e g o r y  
(7 1 % ), e f f e c t i v e  c a t e g o r y  (5 3 % ), a n d  n o n - e f f e c t i v e  c a t e g o r y  
(3 5 % ).

4 .  F e e l s  s e l f - c o n f i d e n c e  in  s e l f :  m o s t  i m p o r t a n t  s k i l l s  
c a t e g o r y  (7 0 % ), e f f e c t i v e  c a t e g o r y  (66% ), a n d  n o n - e f f e c t i v e  
c a t e g o r y  (5 2 % ).

5 . F e e l s  e n t h u s i a s t i c  t o w a r d  jo b :  m o s t  i m p o r t a n t  s k i l l s  
c a t e g o r y  (6 4 % ), e f f e c t i v e  c a t e g o r y  (63% ), a n d  n o n - e f f e c t i v e  
c a t e g o r y  (45% ).

6 . P o s s e s s e s  th e  " w i l l  to  w in "  ( d r iv e ) :  m o s t  i m p o r t a n t  
s k i l l s  c a t e g o r y  (6 1 % ), e f f e c t i v e  c a t e g o r y  (5 1 % ), a n d  n o n -  
e f f e c t iv e  c a t e g o r y  (3 3 % ).

7 . D e m o n s t r a t e s  f l e x i b i l i t y  a n d  a c c e p t s  c h a n g e :  m o s t  
i m p o r t a n t  s k i l l s  c a t e g o r y  (53% ), e f f e c t iv e  c a t e g o r y  
(5 0 % ), a n d  n o n - e f f e c t i v e  c a t e g o r y  (3 0 % ).

8 . O r g a n i z e s  s t a f f ,  m o n e y ,  a n d  o t h e r  r e s o u r c e s  to  
a c c o m p l i s h  p r o j e c t  g o a l s :  e f f e c t iv e  c a t e g o r y  (5 3 % ),
m o s t  i m p o r t a n t  s k i l l s  c a t e g o r y  (4 0 % ), a n d  n o n - e f f e c t i v e  
c a t e g o r y  (26% ).

T h e  p r o j e c t  m a n a g e r s  r e s p o n d in g  to  th e  q u e s t i o n n a i r e

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .



169

s c o r e d  t h e m s e l v e s  a t  t h e  e f f e c t iv e  l e v e l  in  p o s s e s s i n g  o r  p e r f o r m i n g  

m o s t  s k i l l s  a p p r o p r i a t e l y  t o  f a c i l i t a t e  p e r s o n a l  a n d / o r  g r o u p  g r o w th  

t o w a r d  a  d e s i r e d  o u tc o m e .

I n t e r v i e w s

F o u r t e e n  s t a f f  m e m b e r s  of t h e  M ic h ig a n  S ta t e  D e p a r t m e n t  

o f  E d u c a t io n  w e r e  s e l e c t e d  to  b e  i n t e r v i e w e d  o n  t h e  s u b j e c t  o f 

d e l i v e r y  s y s t e m s .

T h e  f o u r t e e n  p e o p le  s e l e c t e d  w e r e  f r o m  t h e  fo l lo w in g  M i c h i ­

g a n  S ta te  D e p a r t m e n t  o f  E d u c a t io n  o f f i c e s :  n in e  w e r e  f r o m  th e  

D iv i s io n  of V o c a t io n a l  E d u c a t io n  a n d  C a r e e r  D e v e lo p m e n t  S e r v i c e s ,  

t h r e e  w e r e  f r o m  th e  E l e m e n t a r y  a n d  S e c o n d a r y  E d u c a t io n  A c t  T i t l e  

II I , a n d  tw o  w e r e  f r o m  th e  R e s e a r c h  a n d  D e v e lo p m e n t  D i v i s io n .

T h e  p u r p o s e  o f i n t e r v i e w in g  th e  M ic h ig a n  S ta te  D e p a r t m e n t  

o f  E d u c a t io n  p e r s o n n e l  w a s  to  r e c e i v e  t h e i r  o p in io n s  in  r e g a r d  to  

d e f in in g  a n d  d e s c r i b i n g  th e  c o n c e p t  o f a  d e l i v e r y  s y s t e m .  A 

s e c o n d a r y  p u r p o s e  w a s  to  d e t e r m i n e  th e  r o l e  o f  a  p r o j e c t  m a n a g e r  in  

p la n n in g ,  p r o g r a m m in g ,  i m p le m e n t in g ,  a n d  c o n t r o l l i n g  a n  e f f e c t iv e  

d e l i v e r y  s y s t e m .  T h e i r  i n p u t  w a s  c o n s i d e r e d  in  t h e  d e v e l o p m e n t  

o f t h e  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  s y s t e m  m o d e l .

R a t i o n a l e  a n d  r e v ie w  o f  l i t e r a t u r e

T h e  o v e r a l l  f r a m e  o f  r e f e r e n c e  f o r  t h e  m o d e l  w a s  b a s e d
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to  a  g r e a t  e x t e n t  on  th e  w r i t i n g s  o f C a r k h u f f  (1 9 6 9 . 1 9 7 1 , 1 9 7 2 ).

T h e  s c o p e  o f t h e  m o d e l  c o v e r e d  th e  r e l a t i o n s h i p s  b e tw e e n  in d i v id u a l s  

i n v o lv e d  in  a  p r o j e c t  a n d  ho w  th e y  c a n  a n d  s h o u ld  f u n c t io n .

F i v e  m o d e l s  w e r e  r e v ie w e d  a s  r e p r e s e n t a t i v e  o f  t h e  l i t e r a ­

t u r e  a n d  r e s e a r c h :  C o n t in g e n c y  M o d e l  ( F i e d l e r ,  1 9 6 7 ); S o c i a l  S y s ­

t e m  M o d e l  ( G e tz e l s  & G u b a , 1 9 5 7 ); T h e  M a n a g e r i a l  G r id  ( B la k e  & 

M o u to n , 1 9 6 4 ); 3 - D  T h e o r y  ( R e d d in ,  1 9 7 0 ); a n d  K e p n e r - T r e g o e ,

1 9 6 5 ) . A ls o ,  m a n a g e m e n t  b y  o b j e c t i v e s  l i t e r a t u r e  w a s  r e v i e w e d  

( D r u c k e r ,  1 9 5 4 ; H u g h e s ,  1 9 6 5 ; O d io r n e ,  1 9 6 9 ; H u m b le ,  1 9 7 0 ;

R e d d in ,  1 9 7 0 ; R o s s ,  1 9 7 1 ; M o r r i s ,  1 9 7 2 ).

A  f u r t h e r  p r i m a r y  r e f e r e n c e  f o r  t h i s  s t u d y  w a s  t h e  w o r k  

o f  T e r r y  ( I 9 6 0 )  in  d e f in in g  m a n a g e m e n t .  A ls o  o f  i m p o r t a n c e  w a s  

t h e  w o r k  of C o o k  (1 9 7 1 ) in  t e r m s  o f  d e f in in g  a  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  

s y s t e m .

T h e  t o p i c a l  e m p h a s i s  o f  t h e  r e v i e w  l i t e r a t u r e  i n c lu d e d  t h e  

f o l l o w in g :  p r o j e c t  m a n a g e m e n t ,  m a n a g e m e n t  s y s t e m s ,  h u m a n  

r e l a t i o n s  a n d  c o m m u n i c a t i o n ,  p r o b l e m  s o lv in g  a n d  d e c i s i o n  m a k in g ,  

m a n a g e m e n t  t y p e s  a n d  s k i l l s ,  a n d  m a n a g e m e n t  b y  o b j e c t i v e s .

T h e  U s e  o f  t h e  M o n o g r a p h  In  C h a p t e r  IV

In  C h a p t e r  IV  t h e  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  s y s t e m  m o n o g r a p h  

w a s  p r e s e n t e d .  T h e  m o n o g r a p h  w a s  d iv id e d  in to  s e v e n  s e c t i o n s :

S e c t io n  O n e . - - T h e  P r o j e c t  M a n a g e m e n t  S y s te m  M o d e l
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S e c tio n  T w o. - - P la n n in g .

S e c t io n  T h r e e .  -  - P r o g r a m m i n g .

S e c t io n  F o u r . - - I m p l e m e n t in g .

S e c t io n  F i v e . -  - C o n t r o l l i n g .

S e c t io n  S ix . - - N e e d e d  K n o w le d g e , U n d e r s t a n d i n g ,  A t t i tu d e s ,  

a n d  S k i l l s .

S e c t io n  S e v e n . - - R e s o u r c e s ,  G l o s s a r y  a n d  G u id e s .

T h e  m o d e l  c o n t a in s  t h e  e l e m e n t s  o f p la n n in g ,  p r o g r a m m in g ,  

i m p le m e n t in g ,  a n d  c o n t r o l l i n g ,  w h ic h  f u n c t io n  i n t e r d e p e n d e n t l y  

t h r o u g h  p e o p le  to  a c c o m p l i s h  g o a l s .  I t  w a s  f u r t h e r  s u g g e s t e d  t h a t  

s o c i a l  b e h a v i o r  i s  a c c o m p l i s h e d  t h r o u g h  p la n n in g ,  p r o g r a m m in g ,  

i m p le m e n t in g ,  a n d  c o n t r o l l i n g .  T h e  a c t io n  a n d  s o c i a l  b e h a v i o r  i s  

p e r f o r m e d  b y  th e  i n d i v id u a l  s t a f f  m e m b e r s  t h r o u g h  s p e c i f i c  k n o w ­

l e d g e ,  u n d e r s t a n d i n g ,  a t t i t u d e s ,  a n d  s k i l l s .  A  b a s i c  a s s u m p t i o n  

w a s  t h a t  a  p r o j e c t  i s  p la n n e d  b y  p e o p le  w h o  e s t a b l i s h  p r o j e c t  g o a l s  

a n d  i m p le m e n t  p r o g r a m s  t o  a c c o m p l i s h  t h e  g o a l s .

A  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  s y s t e m  s h o u ld  f a c i l i t a t e  t h e  d e v e l o p ­

m e n t  o f a n  i n i t i a l  p l a n  o f  a c t i o n .  S u b s e q u e n t ly ,  t h e  s y s t e m  s h o u ld  

p r o v i d e  a  v e h i c le  f o r  d e v e lo p in g  a n d  im p le m e n t in g  p r o g r a m s  to  

a c c o m p l i s h  t h e  g o a l s .

P la n n in g

P la n n i n g  w a s  d e s c r i b e d  a s  a  p r o c e s s  t o  p r e p a r e  f o r  f u t u r e
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a c t i v i t i e s  a n d  e v e n t s .  P la n n in g  i n v o l v e s :  s e t t i n g  th e  p r o j e c t  p u r ­

p o s e  a n d  g o a l s ,  s p e c i f y in g  a l t e r n a t i v e  c o u r s e s  o f a c t i o n  to  a c c o m ­

p l i s h  t h e  g o a l s ,  s e l e c t i n g  th e  b e s t  a l t e r n a t i v e  c o u r s e s  o f  a c t io n ,  

s p e c i f y in g  c o n t in g e n c y  p r o v i s i o n s ,  c o n s i d e r i n g  e n v i r o n m e n ta l  

f a c t o r s ,  e s t a b l i s h i n g  a  p r a c t i c a l  t i m e t a b l e ,  a n d  e s t a b l i s h i n g  a  p r e ­

l i m i n a r y  b u d g e t  t o  a c c o m p l i s h  t h e  g o a l s .  I t  i s  d u r in g  t h e  p la n n in g  

p h a s e  t h a t  a n  i n i t i a l  p r o j e c t  p r o p o s a l  i s  d e v e lo p e d .  G o o d  p la n n in g  

a l l o w s  f o r  f l e x i b i l i t y  w h ic h  h e lp s  t h e  p r o j e c t  m a n a g e r  a n d  h is  s t a f f  

p r e p a r e  f o r  n e e d e d  c h a n g e s .  A  p r o j e c t  s h o u ld  b e  w e l l  p la n n e d  to  

e f f e c t iv e ly  a c h i e v e  th e  p r o j e c t  g o a l s .

P r o g r a m m i n g

P r o g r a m m i n g  w a s  d e s c r i b e d  a s  a  p r o c e s s  o f d e v e lo p in g  

s y s t e m a t i c  p r o g r a m s  to  a c c o m p l i s h  t h e  p r o j e c t  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s .  

P r o g r a m m i n g  i n c l u d e s :  e s t a b l i s h i n g  th e  d e l i v e r y  s y s t e m ,  s e l e c t i n g  

a n d  t r a i n i n g  s t a f f ,  a l l o c a t in g  a n d  s t r u c t u r i n g  r e s o u r c e s ,  f i n a l i z i n g  

th e  b u d g e t ,  d e v e lo p in g  a  c o m m u n i c a t i o n  a n d  d i s s e m i n a t i o n  s y s t e m ,  

d e v e lo p in g  a n  e f f e c t iv e  h u m a n  r e l a t i o n s  p r o g r a m ,  a n d  d e v e lo p in g  

m e t h o d s  to  s o lv e  p r o b l e m s .  P r o g r a m m i n g  f o r  a  p r o j e c t  m a n a g e r  

i s  e s s e n t i a l l y  d e t e r m i n i n g  w h a t  t a s k s  n e e d  to  b e  p e r f o r m e d  to  

a c c o m p l i s h  t h e  p r o j e c t  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s .
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Im p le m e n tin g

I m p l e m e n t i n g  w a s  d e s c r i b e d  a s  a  p r o c e s s  o f  c a r r y i n g  o u t  

th e  p r o g r a m s  d e v e lo p e d  to  r e a c h  th e  p r o j e c t  g o a l s  a n d  in c l u d e s  

p u t t in g  th e  p r o g r a m s  in to  p r a c t i c e  t h r o u g h  th e  u t i l i z a t i o n  o f a v a i l a b l e  

r e s o u r c e s .  I m p l e m e n t i n g  i n c lu d e s :  e f f e c t iv e  d e l i v e r y  s y s t e m ,  e f f e c ­

t iv e  c o m m u n i c a t i o n  s y s t e m ,  e f f e c t iv e  h u m a n  r e l a t i o n s ,  a n d  e f f e c t iv e  

p r o b l e m  s o lv in g .  I m p l e m e n t i n g  w a s  i d e n t i f i e d  a s  th e  n e x t  s t e p  in  a  

p r o j e c t  m a n a g e m e n t  s y s t e m  w h ic h  e x p a n d s  w h a t  w a s  d o n e  in  th e  

p l a n n in g  a n d  p r o g r a m m in g  s t e p s .

C o n t r o l l i n g

C o n t r o l l i n g  w a s  d e s c r i b e d  a s  a  p r o c e s s  o f e s t a b l i s h i n g  

s t a n d a r d s  o f  p e r f o r m a n c e  a n d  c o n d u c t in g  r e g u l a r  f o l l o w - u p  to  

a s s u r e  t h a t  th e  s t a n d a r d s  a r e  m e t .  C o n t r o l l i n g  i n c lu d e s :  n e e d s  

a s s e s s m e n t ,  p r o j e c t  e v a l u a t i o n ,  s t a f f  p e r f o r m a n c e  a p p r a i s a l ,  a n d  

r e c y c l i n g  o f g o a l s  a n d  p r o g r a m s .  C o n t r o l l i n g  i s  e x e r c i s e d  a t  

d i f f e r e n t  p o in t s  in  th e  p r o j e c t .  In  e s s e n c e ,  c o n t r o l l i n g  i s  a  p a r t  

o f  e a c h  o f  th e  o t h e r  t h r e e  m a n a g e m e n t  s y s t e m  e l e m e n t s .

N e e d e d  k n o w le d g e ,  u n d e r s t a n d i n g ,  a t t i t u d e s ,  a n d  s k i l l s

T h e  k n o w le d g e ,  u n d e r s t a n d i n g ,  a t t i t u d e s ,  a n d  s k i l l s  n e e d e d  

b y  p r o j e c t  m a n a g e r s  w e r e  i d e n t i f i e d  a n d  d e s c r i b e d  in  th e  m o n o g r a p h .
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I t  w a s  c o n c lu d e d  t h a t  a n  e f f e c t iv e  p r o j e c t  m a n a g e r  w i l l  d e m o n s t r a t e  

th e  k n o w le d g e ,  u n d e r s ta n d i n g ,  a t t i t u d e s ,  a n d  s k i l l s  n e e d e d  to  

e f f e c t iv e ly  p l a n ,  p r o g r a m ,  im p le m e n t ,  a n d  c o n t r o l  h i s  p r o j e c t .
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m e t h o d s  a n d  m o d e l s .

C . A n a ly z e  a v a i l a b l e  i n f o r m a ­
t i o n  on  h u m a n  r e l a t i o n s  
m e t h o d s  a n d  m o d e l s .

D . A n a ly z e  a v a i l a b l e  i n f o r m a ­
t io n  on  c o m m u n i c a t i o n  a n d  
t h e  i n t e g r a t i o n  p r o c e s s  b e ­
tw e e n  o r g a n i z a t i o n a l  g o a l s  a n d  
in d iv id u a l  g o a l s .

E .  A n a ly z e  a v a i l a b l e  i n f o r m a ­
t io n  on  s p e c i f i c  s k i l l s  a  
p r o j e c t  m a n a g e r  n e e d s  to  b e  
e f f e c t iv e .

F .  A n a ly z e  a v a i l a b l e  i n f o r m a ­
t io n  on  d e l i v e r y  s y s t e m s .

E x p e r i e n c e s  a n d  R e s o u r c e s

1 . R e v ie w  o f  l i t e r a t u r e  in  W a ld o , 
B u s in e s s ,  a n d  E d u c a t io n a l  
R e s o u r c e  C e n t e r  L i b r a r i e s .

1 . S a m e  a s  a b o v e .

1 . S a m e  a s  a b o v e

1 . S a m e  a s  a b o v e

1 . Q u e s t i o n n a i r e  to  b e  d e v e lo p e d  
a n d  m a i l e d  to  a  r a n d o m  s a m ­
p le  o f  p r o j e c t  m a n a g e r s  in  
M ic h ig a n .

2 .  R e v ie w  o f l i t e r a t u r e  in  W a ld o , 
B u s i n e s s ,  a n d  E d u c a t io n a l  
R e s o u r c e  C e n t e r  L i b r a r i e s .

1 . I n t e r v i e w  s o m e  p e r s o n n e l  in  
M ic h ig a n  D e p a r t m e n t  o f  E d u ­
c a t io n  f o r  i n f o r m a t i o n .

2 .  C o n ta c t  b y  l e t t e r  l o c a l  s c h o o l  
d i s t r i c t s  t h a t  h a v e  r e c e i v e d  
g r a n t s  to  d e v e lo p  a  d e l i v e r y  
s y s t e m  r e q u e s t i n g  w r i t t e n  
i n f o r m a t i o n .

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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E X H IB IT  A (C o n tin u ed )

E x p e r ie n c e s  and R e s o u r c e s

3 . R e v ie w  o f  l i t e r a t u r e  in  
W a ld o , B u s in e s s ,  a n d  
E d u c a t io n a l  R e s o u r c e  
C e n t e r  L i b r a r i e s .

G . U s e  t h r e e  f i e l d  a s s e s s m e n t s  
o f  t h e  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  
s y s t e m  m o d e l .

T w o  p r o j e c t s  in  t h e  P o n t i a c  
P u b l i c  S c h o o ls  a n d  o n e  
p r o j e c t  in  t h e  C o n s ta n t in e  
P u b l i c  S c h o o ls  w e r e  c o n ­
t a c t e d .

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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E X H IB IT  B 

Q u e s t i o n n a i r e

I n s t r u c t i o n s :

D e f in i t i o n :  F o r  t h e  p u r p o s e s  o f  t h i s  q u e s t i o n n a i r e ,  a  
s k i l l  i s  d e f in e d  a s  a  m e a s u r a b l e  q u a l i t y  o n e  p o s s e s s e s  o r  i s  a b l e  
to  p e r f o r m  a p p r o p r i a t e l y  t o  f a c i l i t a t e  p e r s o n a l  a n d / o r  g r o u p  
g r o w th  to w a r d  a  d e s i r e d  o u t c o m e .

I t  i s  s u g g e s t e d  t h a t  y o u  s c o r e  e a c h  c o lu m n  s e p a r a t e l y  
b e f o r e  p r o c e e d i n g  t o  t h e  n e x t  c o lu m n .

A ls o ,  t h e r e  i s  s p a c e  a t  t h e  b o t to m  o f  e a c h  a r e a  (A , B ,
C , a n d  D ) f o r  l i s t i n g  a d d i t i o n a l  s k i l l s  y o u  b e l i e v e  a r e  n o t  i n c l u d e d .

W il l  y o u  p l e a s e  c o m p l e t e  t h e  q u e s t i o n n a i r e  b a s e d  o n  t h e  
f o l lo w in g  i n s t r u c t i o n s :

1 . C o lu m n  o n e  i s  to  b e  u s e d  to  c h e c k  t h r e e  s k i l l s  in  
e a c h  a r e a  (A , B , C , a n d  D ) in  w h ic h  n o n - e f f e c t i v e  
p r o j e c t  d i r e c t o r s  y o u  h a v e  k n o w n  w e r e  m o s t  
d e f i c i e n t .

2 .  C o lu m n  tw o  i s  to  b e  u s e d  to  c h e c k  t h r e e  s k i l l s  in  
e a c h  a r e a  (A , B , C , a n d  D ) in  w h ic h  e f f e c t iv e  
p r o j e c t  d i r e c t o r s  y o u  h a v e  k n o w n  w e r e  m o s t  
e f f e c t i v e .

3 .  C o lu m n  t h r e e  i s  t o  b e  u s e d  to  s c o r e  e a c h  s k i l l  f r o m  
o n e  t o  f i v e  f o r  y o u r s e l f ,  u s in g  th e  fo l lo w in g  s c a l e :

5 - V e r y  E f f e c t iv e  
4 -  E f f e c t i v e  
3 - M i n im a l l y  E f f e c t i v e  
2 - N o t  E f f e c t i v e  
1 - V e r y  I n e f f e c t iv e

4 .  C o lu m n  f o u r  i s  t o  b e  u s e d  to  p l a c e  a  c h e c k  m a r k  f o r  
t h e  t h r e e  s k i l l s  in  e a c h  a r e a  (A , B , C , a n d  D) t h a t
a r e  m o s t  i m p o r t a n t  f o r  a  p r o j e c t  d i r e c t o r  t o  d e m o n s t r a t e .

T h a n k  y o u  f o r  p a r t i c i p a t i n g .

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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Q u e s t io n n a ire  (C on tinued)

N o n -
e f f e c -  E f f e c -  Y o u r -  I m p o r t a n t  

S k i l l s  t i v e  t i v e  s e l f ______ S k i l l s

A . P h y s i c a l  S k i l l s

P o s s e s s e s  h ig h  e n g e r y  
l e v e l  _________________________________________

M a i n t a i n s  g o o d  h e a l th  _________________________________________

M a i n t a i n s  b o d y  w e ig h t  a n d  
ty p e  to  h e ig h t  _________________________________________

M a i n t a i n s  g o o d  p o s t u r e  _________________________________________

S p e a k s  f l u e n t l y  a n d  c l e a r l y _________________________________________

W r i t e s  l e g i b l y _____________________ _________________________________________

M a in ta in s  g o o d  m u s c l e  t o n e _________________________________________

O t h e r s  ( P l e a s e  l i s t )

B . I n t e l l e c t u a l  S k i l l s

M a k e s  n e e d e d  d e c i s i o n s

M o t iv a t e s  s t a f f  to  a c c o m ­
p l i s h  p r o j e c t  g o a ls

D e f in e s  a n d  d e s c r i b e s  
p r o j e c t  g c r l s

C o m m u n i c a t e s  w e l l  in  
w r i t i n g

D e le g a t e s  to  o t h e r s  t a s k s  
t o  b e  a c c o m p l i s h e d
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Q u e s t io n n a ire  (C on tinued)

N o n -
E f f e c -  E f f e c -  Y o u r -  I m p o r t a n t  

S k i l l s  t i v e ______t iv e ______ s e l f  S k i l l s

O r g a n i z e s  s t a f f ,  m o n e y ,  
a n d  o t h e r  r e s o u r c e s  to
a c c o m p l i s h  p r o j e c t  g o a l s  _________________________________________

A n a ly z e s  b e h a v i o r  o r  p e r ­
s o n a l i t y  c h a r a c t e r i s t i c s  o f
d i f f e r e n t  i n d iv id u a l s  _________________________________________

D i r e c t s  a n d  e v a l u a t e s  s t a f f  
a n d  th e  i m p le m e n t a t i o n  p r o ­
c e d u r e s  to  a c c o m p l i s h  
g o a l s

A n a ly z e s  p r o b l e m s  a n d  e s t a b ­
l i s h e s  a l t e r n a t i v e s  to  s o lv e  
t h e  p r o b l e m s

O r g a n i z e s  t h o u g h t s

D e m o n s t r a t e s  c r e a t i v i t y

D e v e lo p s  a  p o s i t i v e  s t a f f  
m o r a l e

O t h e r s  ( P l e a s e  l i s t )

C . I n t r a p e r s o n a l  S k i l l s  

I s  s e l f - r e v e a l i n g  

T o l e r a t e s  a m b ig u i ty  

R e l i e v e s  t e n s i o n  b y  r e l a x i n g  

F e e l s  o p t i m i s t i c  a n d  h o p e f u l

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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Q u e s t io n n a ire  (C on tinued)

N o n -
E f f e c -  E f f e c -  Y o u r -  I m p o r t a n t  

S k i l l s  t i v e ______t iv e _____ s e l f _______ S k il l s

F e e l s  s e l f - c o n f i d e n c e  in  
s e l f

F e e l s  e n t h u s i a s t i c  t o w a r d  
jo b

H a s  a  s e c u r e  f e e l i n g  to w a r d  
s e l f

P o s s e s s e s  th e  " w i l l  to  w in "  
( d r iv e )

H a s  f a i t h  i n  s t a f f

P o s s e s s e s  l o y a l t y  t o  p r o j e c t  
a n d  o v e r a l l  o r g a n iz a t i o n  o r  
a g e n c y

P o s s e s s e s  c o u r a g e

O t h e r s  ( P l e a s e  l i s t )

D . I n t e r p e r s o n a l  S k i l l s

D e m o n s t r a t e s  f l e x i b i l i t y  
a n d  a c c e p t s  c h a n g e

D e m o n s t r a t e s  t a c t  in  d e a l in g  
w i th  o t h e r s

I s  a  g o o d  l i s t e n e r

D e a l s  w i th  " t e n s e "  s i t u ­
a t i o n  c a l m l y

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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Q u e s t io n n a ire  (C o n tin u ed )

N o n -
E f f e c  -  E f f e c -  Y o u r -  I m p o r t a n t  
t i v e  t i v e  s e l f ____ S k il l  s 

C o m m u n i c a t e s  w e l l  v e r b a l l y  
w h e n  p r e s e n t i n g  i n f o r m a ­
t i o n  to  a  g r o u p

C o m m u n i c a t e s  w e l l  in  a  
g r o u p  a s  a  g r o u p  p a r t i c i ­
p a n t

E x p r e s s e s  e m p a th y  ( s h o w s  
u n d e r s ta n d in g )

E x p r e s s e s  r e s p e c t  ( d i s ­
p l a y s  a  c a r i n g  a t t i t u d e )

E x p r e s s e s  c o n c r e t e n e s s  
( b e in g  s p e c i f i c  w h e n  
c o m m u n ic a t in g )

E x p r e s s e s  g e n u i n e n e s s  
( b e in g  " r e a l "  a s  o p p o s e d  
to  " p h o n e y " )

D e m o n s t r a t e s  c o n f r o n t in g  
s k i l l s  ( t e l l i n g  i t  " l ik e  i t  i s " )

E x p r e s s e s  i m m e d i a c y  
( s a y in g  o n  t h e  s p o t  w h a t  i s  
g o in g  o n  b e tw e e n  y o u  a n d  
a n o t h e r  p e r s o n ,  o r  w h a t  i s  
g o in g  o n  in  a  g r o u p  in  w h ic h  
y o u  a r e  p a r t i c ip a t in g )

P o s i t i v e l y  r e i n f o r c e s  
a p p r o p r i a t e  s t a f f  b e h a v i o r  
a n d  i g n o r e s  o r  n e g a t iv e ly  
r e i n f o r c e s  i n a p p r o p r i a t e  
s t a f f  b e h a v i o r )

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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Q u e s t io n n a ire  (C o n tin u ed )

N o n -
E f f e c -  E f f e c -  Y o u r -  I m p o r t a n t  
t i v e  t i v e  s e l f ______ S k i l l  s

D e m o n s t r a t e s  p r i d e  in  
s t a f f  a c c o m p l i s h m e n t s

O t h e r s  ( P l e a s e  l i s t )

If  y o u  h a v e  f u r t h e r  c o m m e n t s  o r  s u g g e s t i o n s ,  p l e a s e  f e e l  
f r e e  to  i n c lu d e  t h e m .  T h a n k  y o u .

N o te :

Y o u r  n a m e  w i l l  n o t  b e  d i r e c t l y  a s s o c i a t e d  w i t h  t h e  
q u e s t i o n n a i r e ;  o n ly  th e  g r o u p  s c o r e s  w i l l  b e  a n a l y z e d .

S ig n a t u r e
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E X H IB IT  C

L e t te r  to M ic h ig a n  S ta te  D e p a r tm e n t  of E d u c a tio n
P e r s o n n e l  C o n firm in g  In te rv ie w

D e a r

I  am . w r i t i n g  to  c o n f i r m  m y  a p p o i n t m e n t  w i th  y o u  s c h e d u le d  f o r

D a te  T im e  L o c a t io n

F i r s t  o f a l l ,  t h a n k  y o u  f o r  y o u r  w i l l i n g n e s s  to  a l lo w  m e  to  i n t e r v i e w  
y o u  a b o u t  d e l i v e r y  s y s t e m s .  E n c l o s e d  y o u  w i l l  f in d  a  l i s t  o f  th e  
q u e s t i o n s  I w o u ld  l i k e  to  a s k  y o u , a lo n g  w i th  d e f in i t i o n s  of th e  t e r m s  
p la n n in g ,  p r o g r a m m in g ,  i m p le m e n t in g ,  a n d  c o n t r o l l i n g .

A s  y o u  k n o w , I  a m  p r e s e n t l y  e n r o l l e d  in  th e  D o c to r a l  P r o g r a m  a t  
W e s te r n  M ic h ig a n  U n i v e r s i t y .  P a r t  o f  th e  r e s p o n s i b i l i t y  in  th e  
D o c to r a l  P r o g r a m  i s  to  w r i t e  a  d i s s e r t a t i o n .  M y d i s s e r t a t i o n  i s  on  
t h e  s u b j e c t  o f P r o j e c t  M a n a g e m e n t  a n d  w i l l  b e  d e v e lo p e d  in to  " A  
P r o j e c t  M a n a g e m e n t  S y s te m  M o d e l .  " T h e  p u r p o s e  o f  t h e  d i s s e r t a ­
t i o n  w i l l  b e  to  d e v e lo p  a  m o n o g r a p h  th a t  c a n  be  a  p r a c t i c a l  g u id e  f o r  
a  p r o j e c t  d i r e c t o r  to  o r g a n iz e ,  i m p le m e n t ,  a n d  e v a l u a t e  h is  p r o j e c t .

I  a m  v e r y  i n t e r e s t e d  in  y o u r  i d e a s  r e l a t i v e  to  d e l i v e r y  s y s t e m s .  
F u r t h e r ,  i t  i s  a n t i c i p a t e d  th e  i n t e r v i e w  s h o u ld  l a s t  a b o u t  45  m i n u te s .

T h a n k  y o u  f o r  y o u r  t i m e  a n d  c o o p e r a t i o n ,  a n d  I  lo o k  f o r w a r d  to  
m e e t in g  w i th  y o u . A l s o ,  i f  y o u  h a v e  q u e s t i o n s  b e f o r e  t h e  i n t e r v i e w ,  
p l e a s e  c o n t a c t  m e .

S in c e r e l y  y o u r s ,

R o b e r t  P .  H a m e t  
9 03  P i n e h u r s t  B lv d . 
K a la m a z o o ,  M ic h ig a n  4 9 0 0 7

E n c l o s u r e s  (2)
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E X H IB IT  D

M ic h ig a n  S ta te  D e p a r tm e n t  of E d u c a tio n
P e r s o n n e l  In te rv ie w  Q u e s tio n s

1. H ow  w o u ld  you  d e f in e  a n d  d e s c r i b e  a n  e f f e c t iv e  d e l i v e r y  s y s t e m ?

2 . W h a t a r e  t h e  e s s e n t i a l  c o m p o n e n ts  o r  p a r t s  o f a n  e f f e c t iv e
d e l i v e r y  s y s t e m ?

3 . W h a t i s  th e  r o l e  o f a  p r o j e c t  m a n a g e r  in  p la n n in g  a n  e f f e c t iv e
d e l i v e r y  s y s t e m ?

4 . W h a t is  th e  r o l e  o f a  p r o j e c t  m a n a g e r  in  p r o g r a m m in g  a n
e f f e c t iv e  d e l i v e r y  s y s t e m ?

5 . W h a t i s  th e  r o l e  o f a  p r o j e c t  m a n a g e r  in  i m p le m e n t in g  a n
e f f e c t iv e  d e l i v e r y  s y s t e m ?

6. W h a t i s  th e  r o l e  o f a  p r o j e c t  m a n a g e r  in  c o n t r o l l i n g  a n
e f f e c t iv e  d e l i v e r y  s y s t e m ?

7 . W h a t i t e m s  s h o u ld  b e  in c lu d e d  in  th e  m o n o g r a p h  t h a t  w o u ld  b e
h e lp f u l  to  a  p r o j e c t  m a n a g e r ?

8 . O t h e r  c o m m e n t s :
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E X H IB IT  E  

O r g a n i z a t i o n  C o m p o n e n t s  D e f in i t i o n s  

C o m p o n e n t  T i t l e : P la n n in g

W h a t i s  p la n n in g ?

P la n n in g  i s  a  p r o c e s s  to  p r e p a r e  f o r  f u t u r e  a c t i v i t i e s  a n d  e v e n t s  
a n d  i n v o l v e s :  s e t t i n g  th e  p r o j e c t  p u r p o s e  a n d  g o a l s ,  s p e c i f y in g  
a l t e r n a t i v e s  to  a c c o m p l i s h  g o a l s ,  c h o o s in g  a n  a l t e r n a t i v e ,  s p e c if y in g  
c o n t in g e n c y  p r o v i s i o n s ,  c o n s i d e r i n g  th e  e n v i r o n m e n ta l  f a c t o r s  an d  
e s t a b l i s h i n g  a  p r a c t i c a l  t i m e t a b l e .

C o m p o n e n t  T i t l e : P r o g r a m m i n g  

W h a t i s  p r o g r a m m i n g ?

P r o g r a m m i n g  i s  a. p r o c e s s  o f  d e v e lo p in g  s y s t e m a t i c  p r o g r a m s  
to  r e a c h  p r o j e c t  g o a l s  a n d  i n c l u d e s :  e s t a b l i s h i n g  d e l i v e r y  s y s t e m  
im p le m e n t a t i o n  s t e p s ,  s e l e c t i n g  a n d  t r a i n i n g  s t a f f ,  a l l o c a t in g  a n d  
s t r u c t u r i n g  r e s o u r c e s .

C o m p o n e n t  T i t l e :  I m p le m e n t in g  

W h a t i s  i m p le m e n t in g ?

I m p le m e n t in g  i s  a  p r o c e s s  to  c a r r y  o u t t h e  p r o g r a m s  d e v e lo p e d  
to  r e a c h  p r o j e c t  g o a l s  a n d  in c l u d e s  p u t t in g  in to  p r a c t i c e  t h r o u g h  th e  
u t i l i z a t i o n  o f  a v a i l a b l e  r e s o u r c e s :  e f f e c t iv e  d e l i v e r y  s y s t e m ,  
e f f e c t iv e  c o m m u n i c a t i o n  s y s t e m ,  e f f e c t iv e  h u m a n  r e l a t i o n s  a n d  
e f f e c t iv e  p r o b le m  s o lv in g .

C o m p o n e n t  T i t l e : C o n t r o l l i n g  

W h a t i s  c o n t r o l l i n g ?

C o n t r o l l i n g  is  a  p r o c e s s  o f  e s t a b l i s h i n g  s t a n d a r d s  o f  p e r f o r m a n c e  
an d  c o n d u c t in g  r e g u l a r  f o l l o w - u p  to  a s s u r e  t h e  s t a n d a r d s  a r e  b e in g  
m e t  an d  i n c l u d e s :  d e l i v e r y  s y s t e m  e v a lu a t io n ,  n e e d s  a s s e s s m e n t ,  
s t a f f  p e r f o r m a n c e  a p p r a i s a l ,  a n d  r e c y c l i n g  o f  g o a l s  a n d  p r o g r a m s .
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M ic h ig a n  S ta te  D e p a r tm e n t  of
E d u c a tio n  P e r s o n n e l  In te rv ie w s

Q u e s t io n  o n e :  H ow  w o u ld  y o u  d e f in e  a n d  d e s c r i b e  a n  e f f e c t iv e  
d e l i v e r y  s y s t e m ?

R e s p o n d e n t s  R e s p o n s e s

1 A n  e f f e c t iv e  d e l i v e r y  s y s t e m  s h o u ld  b e  m e a ­
s u r e d  by  s o m e  a c c o u n t a b i l i t y  m o d e l  o r  s t a n d a r d .  
E s s e n t i a l l y ,  th e n ,  a n  e f f e c t iv e  d e l i v e r y  s y s t e m  
i s  t h e  s u m  t o t a l  o f  a n  e f f o r t  to  a c h i e v e  th e  b ig  
g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s  f o r  t h e  p r o j e c t .  In c lu d e d  
a r e  a l l  th e  m e c h a n i s m s  a n d  a c t i v i t i e s  n e e d e d
to  a c h i e v e  th e  s t a t e d  g o a l s .

2 A n e f f e c t iv e  d e l i v e r y  s y s t e m  w o u ld  be  o n e
t h a t  c o n t a in s  f iv e  o r  s i x  c o m p o n e n ts  o f  t h e  
M ic h ig a n  D e p a r t m e n t  o f  E d u c a t io n  A c c o u n ta ­
b i l i t y  M o d e l .

3 A n e f f e c t iv e  d e l i v e r y  s y s t e m  i s  a  p r o d u c t  o f
a  w e l l  t h o u g h t  o u t  s e t  o f  p h i l o s o p h i c a l  a s s u m p ­
t i o n s .  O u t o f  t h e  a s s u m p t i o n s  f lo w  g o a l s ,  
o b j e c t i v e s ,  a n d  a c t i v i t i e s  t h a t  a t t e m p t  to  a c ­

c o m p l i s h  t h e  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s .  T h e  c r i t i c a l  
v a lu e  i s  p e o p le ,  a n d  o n e  o r d e r s  t h o s e  p e o p le  to  
a c c o m p l i s h  t h e  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s .

4 A  d e l i v e r y  s y s t e m  i s  a  t e r m  t h a t  i s  u s e d  to  
d e s c r i b e  a l l  t h a t  g o e s  in to  e d u c a t io n .  A n 
e f f e c t iv e  d e l i v e r y  s y s t e m  c o m b in e s  t h e  i n s t r u c ­
t i o n a l  a n d  s u p p o r t i v e  s t a f f ,  e q u ip m e n t ,  m a t e r i a l s ,  
c u r r i c u l u m ,  a n d  o t h e r  r e s o u r c e s  in to  th e  m o s t  
e f f i c i e n t  a n d  e c o n o m ic  w a y  to  f a c i l i t a t e  th e  
i n s t r u c t i o n a l  p r o g r a m .  T h e  u l t im a te  o u tc o m e
i s  to  m e e t  t h e  p r e d e t e r m i n e d  p e r f o r m a n c e  
o b j e c t i v e s  in  t h e  m o s t  e f f e c t iv e  w a y .

5 A  d e l i v e r y  s y s t e m  i s  a  s e t  o f  a c t i v i t i e s  to  
m e e t  t h e  s t a t e d  n e e d s .  T h e  e f f e c t iv e  d e l i v e r y  
s y s t e m  w o u ld  m e e t  t h e  n e e d s  o f t h e  c l i e n t  g r o u p .
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R e s p o n s e s

A n e f f e c t iv e  d e l i v e r y  s y s t e m  h e lp s  d e t e r ­
m i n e  w h a t  n e e d s  to  b e  d o n e j s u b s e q u e n t ly  h e lp s  
d e t e r m i n e  i f  t h e  n e e d s  w e r e  m e t .

T h e r e  a r e  tw o  l e v e l s  to  a  d e l i v e r y  s y s t e m :  
t h e  a d m i n i s t r a t o r  o r  m a n a g e r  l e v e l  a n d  th e  
d o e r ,  r e s e a r c h e r ,  o r  i m p le m e n t o r  l e v e l .  T h e  
i n d i v id u a l  a t  t h e  a d m i n i s t r a t i v e  o r  m a n a g e r i a l  
l e v e l  m u s t  h a v e  m a n a g e m e n t  s k i l l s .  T h e  m a n a ­
g e r  m u s t  m a n a g e  t h e  p e o p le  a n d  o t h e r  r e s o u r c e s  
in  t h e  p r o j e c t  by  th e  b e s t  p o s s i b l e  m e a n s  to  

m e e t  t h e  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s .  T h e s e  g o a l s  a n d  
o b j e c t i v e s  s h o u ld  b e  w r i t t e n  so  t h a t  t h e y  h a v e  a  
g o o d  a f f e c t  on  th e  t a r g e t  p o p u la t i o n .  F u r t h e r ,  
t h e  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s  s h o u ld  be s t a t e d  in  
p e r f o r m a n c e  t e r m s ,  a n d  e v a l u a t i o n  i n s t r u m e n t s  
s h o u ld  b e  d e v e lo p e d  t h a t  w i l l  m e a s u r e  how  w e l l  
t h e  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s  a r e  a c c o m p l i s h e d .

A  d e l i v e r y  s y s t e m  c o u ld  b e  d e f in e d  a s  t h o s e  
a c t i v i t i e s  a n d  m e th o d o l o g i e s  to  p r o d u c e  a  p r o ­
d u c t  t h a t  c a n  b e  s a l e a b l e  to  o t h e r  s i t u a t i o n s ,  o r  
i t  c a n  b e  d e f in e d  a s  d i r e c t  s e r v i c e s  to  c l i e n t s .
A n  e f f e c t iv e  d e l i v e r y  s y s t e m  i s  w h e r e  t h e r e  i s  
c o m m u n i c a t i o n  f r o m  th e  to p  d o w n  a n d  f r o m  th e  
c l i e n t s  u p .

A n e f f e c t iv e  d e l i v e r y  s y s t e m ,  w h e n  i m p l e ­
m e n t e d ,  a c h i e v e s  t h e  p e r f o r m a n c e  o b j e c t i v e s .
A  d e l i v e r y  s y s t e m ,  in  e f f e c t ,  i s  w h a t  h a p p e n s  
t o  t h e  c l i e n t s  in  t e r m s  o f p e r f o r m a n c e  o b j e c ­
t i v e s .  In  e s s e n c e ,  t h e  e f f e c t iv e  d e l i v e r y  s y s ­
t e m  i s  o n e  t h a t  c a n  d i r e c t l y  r e l a t e  to  th e  
s u c c e s s f u l  a c h i e v e m e n t  o f  t h e  p e r f o r m a n c e  
o b j e c t i v e s .  A d d i t i o n a l ly ,  a n  e v a l u a t i o n  s h o u ld  
d e t e r m i n e  w h e th e r  t h e  d e l i v e r y  s y s t e m  d id , in  
f a c t ,  l e a d  to  a c h i e v e m e n t  o f t h e  p e r f o r m a n c e  
o b j e c t i v e s .
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Q u e s t i o n  tw o : 

R e s p o n d e n t s
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R e s p o n s e s

A d e l i v e r y  s y s t e m  i s  th e  u s e  o f  a l l  h u m a n  
a n d  m a t e r i a l  r e s o u r c e s  to  a c h i e v e  p r e d e t e r ­
m i n e d  p e r f o r m a n c e  o b j e c t i v e s .

A n  e f f e c t iv e  d e l i v e r y  s y s t e m  i s  o n e  t h a t  
w o r k s  o r  d o e s  w h a t  i t  p r o p o s e s  to  d o .

A n  e f f e c t iv e  d e l i v e r y  s y s t e m  i s  a  m e a n s  o r  
m e t h o d  o f  p r o v i d i n g  s e r v i c e s  to  c l i e n t s .  T h e  
d e l i v e r y  s y s t e m  i s  a l s o  a  d i s t i n c t  u n i t  o f 
s e r v i c e  a n d  s h o u ld  b e  s u b j e c t e d  to  a n a l y s i s  
f r o m  w i th o u t  a s  w e l l  a s  w i th in .

A n  e f f e c t iv e  d e l i v e r y  s y s t e m  i s  o n e  in  
w h ic h  th e  p r o j e c t  o b j e c t i v e s  a r e  a t t a i n e d .  T h e  
d e l i v e r y  s y s t e m  m u s t  a l s o  b e  e f f i c i e n t  in  t e r m s  
o f  t i m e  a n d  m o n e y .  F u r t h e r m o r e ,  to  b e  
e f f e c t iv e ,  th e  d e l i v e r y  s y s t e m  m u s t  h e lp  
c h a n g e  c l i e n t s .

A n  e f f e c t iv e  d e l i v e r y  s y s t e m  i s  a  d e l i v e r y  
s y s t e m  t h a t  l e a d s  to  a c h i e v e m e n t  o f th e  
o v e r a l l  o b j e c t i v e s .

W h a t  a r e  th e  e s s e n t i a l  c o m p o n e n ts  o r  p a r t s  o f  a n  
e f f e c t iv e  d e l i v e r y  s y s t e m ?

R e s p o n s e s

A n  e f f e c t iv e  d e l i v e r y  s y s t e m  m u s t  h a v e  th e  
f o l l o w in g  c o m p o n e n ts :  (1) t a r g e t  p o p u la t i o n ,
(2) s p e c i f i c  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s  a d d r e s s i n g  
th e  t a r g e t  p o p u la t i o n ,  (3) o r g a n iz a t i o n a l  
s t r u c t u r e ,  (4 ) m e c h a n i s m  to  a s s u r e  g o o d  
c o m m u n i c a t i o n  ( a d e q u a te  c o m m u n i c a t i o n  i s  
d i r e c t l y  c o r r e l a t e d  to  m e e t i n g  th e  p r o j e c t  
g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s ) ,  (5) e v a l u a t i o n  m e c h a n i s m  
b a s e d  o n  th e  a c h i e v a b l e  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s ,
(6) e f f e c t i v e  s t a f f ,  (7) g a m e  p l a n ,  (8) m e t h o d ­
o l o g i e s  to  a c h i e v e  th e  p r o j e c t  g o a l s  a n d
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R e s p o n s e s

o b j e c t i v e s ,  (9) p e r io d i c  m o n i to r in g  a n d  a s s e s s ­
m e n t  o f  r e s u l t s ,  a n d  (1 0 ) i n v o lv e m e n t  o f  t a r g e t  
p o p u la t i o n  a n d  s t a f f  in  p l a n n in g .

T h e  c o m p o n e n ts  in c lu d e  th e  f o l l o w in g :
1 . g o a l s .

2 . p e r f o r m a n c e  o b j e c t i v e s  ( th e  p e r f o r m a n c e  
o b j e c t i v e s  in c lu d e d :  c o n d i t i o n s ,  a c t i v i t i e s  
a n d  m e a s u r e m e n t ) .

3 . d e l i v e r y  s y s t e m  t h a t  m e e t s  t h e  g o a l s  a n d  
o b j e c t i v e s .

4 .  e v a l u a t i o n  o r  v a l i d a t i o n  p r o c e s s  t h a t  
d e t e r m i n e s  w h e th e r  t h e  d e l i v e r y  s y s t e m  
w a s  e f f e c t iv e  a n d  c a n  b e  t r a n s p o r t e d  to  
o t h e r  s i t u a t i o n s .

5 .  r e c o m m e n d a t i o n s .

T h e  p r o g r a m m in g  i s  t h e  d e s i g n  o r  how  to  
a c c o m p l i s h  t h e  g o a l s .  T h e  e s s e n t i a l  c o m p o ­
n e n t s  i n c l u d e :
1 . a s s e s s i n g  th e  e f f e c t iv e n e s s  o f t h e  d i f f e r e n t  

a c t i v i t i e s .
2 .  e f f e c t i v e  h u m a n  i n t e r a c t i o n  o f p e o p le  a s  th e y  

g o  o n  a n  a d v e n t u r e  t o g e t h e r .
3 .  w r i t i n g  a n d  d e s ig n in g  th e  p r o j e c t  s o  t h a t  

e v e r y t h i n g  f i t s  t o g e t h e r .
4 . s t a f f  e x p e c t a t i o n s  f o r  c l i e n t s .
5 . s t u d e n t  o r  c l i e n t  p e r c e p t i o n s  o f  how  t e a c h e r s  

a n d  o t h e r s  e v a l u a t e  t h e m .
6 . s t u d e n t 's  s e n s e  o f c o n t r o l  in  t h e  s o c i a l  

s y s t e m .
7 . s t u d e n t 's  p e r c e p t i o n  o f  t h e  c o n c e r n  o f  t h e  

t e a c h e r .
8 . s t u d e n t 's  p e r c e p t i o n  o f  t h e  a c a d e m i c  n o r m  

o f  t h e  s c h o o l .

T h e  m o s t  i m p o r t a n t  v a r i a b l e  o r  c o m p o n e n t  
i s  t h e  l e a r n i n g  c l i m a t e  t h a t  e x i s t s .  H ow  th e  
s t u d e n t  f e e l s  a b o u t  t h e  l e a r n i n g  c l i m a t e  d e t e r ­

m i n e s  w h e th e r  o r  n o t  h e  w i l l  l e a r n .
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R e s p o n s e s

T h e  c o m p o n e n ts  i n c l u d e :  (1) s u p p o r t i v e  a n d  
i n s t r u c t i o n a l  m e m b e r s ,  (2 ) p h y s i c a l  i t e m s  s u c h  
a s  f a c i l i t i e s ,  e q u ip m e n t ,  a n d  o t h e r s ,  (3) c u r ­
r i c u l u m .

T h e  c o m p o n e n ts  i n c l u d e :  (1) i d e n t i f i c a t i o n  
o f t h e  p r o b l e m ,  (2) e s t a b l i s h m e n t  o f  n e c e s s a r y  
o u t c o m e s ,  (3) s p e c i f i c a t i o n  o f  g o a l s ,  o b j e c t i v e s ,  
a n d  a c t i v i t i e s  f o r  e a c h  g o a l  a n d  o b j e c t i v e ,
(4 ) m o n e y ,  (5) s t a f f ,  (6) a d m i n i s t r a t i o n  s u p p o r t .

T h e  r e s o u r c e s  u s e d  to  a s s i s t  a  c l i e n t  in  
a c c o m p l i s h i n g  s o m e  p r e d e t e r m i n e d  o u tc o m e  
a r e  t h e  c o m p o n e n ts  a n d  in c l u d e :  (1) a  p la n ;
(2 ) g r a d e  l e v e l  p e r f o r m a n c e  o b j e c t i v e s ;  (3) 
c o n s t a n t  a n d  o n g o in g  e v a l u a t i o n ;  (4 ) r e s e a r c h  
a n a l y s i s  a n d  v a l i d a t i o n ;  (5 ) d i s s e m i n a t i o n  o f 
i n f o r m a t i o n ;  (6) a  m a n a g e m e n t  s y s t e m ;  (7) i n -  
s e r v i c e  a n d  p r e - s e r v i c e  e d u c a t io n .

S p e a k in g  f r o m  th e  p o in t  o f  v ie w  o f t h e  p r o ­
j e c t  m a n a g e r ,  t h e  m a n a g e r  m u s t :  (1) k n o w  
ho w  to  s t a t e  t h e  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s ,  d e s ig n  
t h e  d e l i v e r y  s y s t e m ,  a n d  e f f e c t iv e ly  e v a l u a t e  
t h e  e f f e c t i v e n e s s  o f  t h e  p r o g r a m ;  (2) u s e  s o u n d  
f i s c a l  m a n a g e m e n t ;  (3) p o s s e s s  o r g a n iz a t i o n a l  
a n d  . m a n a g e r i a l  s k i l l s ;  (4) p r o v id e  s t a f f  t r a i n ­
in g ;  (5) i m p le m e n t  i n t e r p e r s o n a l  s k i l l s  a n d  
h u m a n  r e l a t i o n s  p r o g r a m s ;  (6) c o m m u n i c a te  

t h e  n e e d  f o r  p r o j e c t  c h a n g e s  to  t h e  a p p r o p r i a t e  
f u n d in g  s o u r c e  a n d  to p  a d m i n i s t r a t i o n ;  17)  
p o s s e s s  p u b l ic  r e l a t i o n s  a b i l i t y  o r  s k i l l s .

T h e  p a r t s  in  t h e  M ic h ig a n  S ta te  D e p a r t m e n t  
o f  E d u c a t io n  A c c o u n ta b i l i ty  M o d e l  a r e  t h e  
e s s e n t i a l  c o m p o n e n ts  o f  a n  e f f e c t iv e  d e l i v e r y  
s y s t e m .

W h a t t h e  t e a c h e r s  d o  w i th  t h e  c l i e n t s  o r  
s t u d e n t s  a r e  t h e  c o m p o n e n ts .

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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T h e  c o m p o n e n ts  i n c l u d e .  (1) h u m a n  r e ­
s o u r c e s ;  (2 ) m a t e r i a l s  in v o lv e d ;  (3) f i s c a l  
r e s o u r c e s  to  m e e t  c o s t  r e q u i r e m e n t s ;  (4) 
f a c i l i t i e s ;  (5) s u p p o r t  s y s t e m  ( i . e . ,  b o a r d  
o f  e d u c a t io n ,  to p  a d m i n i s t r a t i o n ,  e t c . ) ;
(6) c o m p a t i b l e  p o l i t i c a l  m i l i e u .

T h e  e s s e n t i a l  c o m p o n e n ts  o f a  d e l i v e r y  
s y s t e m  i n c lu d e :  (1) o r g a n iz a t i o n a l  s t r u c t u r e ,  
(2 ) m e th o d o lo g y ,  a n d  (3 ) c o s t  o r  e c o n o m ic  
i m p l i c a t i o n s .

T h e  c o m p o n e n ts  i n c l u d e :  (1) c l e a r l y  s t a t e d  
o b j e c t i v e s ;  (2) s p e c i f i c  t i m e t a b l e ;  (3 ) . m e th o d  
o f  e v a l u a t i o n :  (4) p e o p le  t h a t  c a n  d o  th e  j o b .

T h e  c o m p o n e n ts  i n c l u d e :  (1) s t a f f in g ;
(2 ) f a c i l i t i e s ;  (3) e q u ip m e n t ;  (4) f i n a n c i a l  
r e s o u r c e s .

W h a t i s  t h e  r o l e  o f  a  p r o j e c t  m a n a g e r  in  p l a n n in g  
a n  e f f e c t iv e  d e l i v e r y  s y s t e m ?

F r e q u e n t l y ,  m u c h  o f  t h e  i n i t i a l  a n d  o n g o in g  
p l a n n in g  f o r  a  p r o j e c t  p r e c e d e s  t h e  e n t r y  o f a  
p r o j e c t  m a n a g e r .  I f  t h e  p r o j e c t  m a n a g e r  
c o m e s  in to  t h e  p r o j e c t  s u b s e q u e n t  to  t h e  g o a l s  
a n d  o b j e c t i v e s  b e in g  e s t a b l i s h e d ,  h is  f i r s t  
a c t i v i t y  s h o u ld  b e  to  a s s e s s  t h e  q u a l i t y  a n d  
a c h i e v a b i l i t y  o f  th e  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s .  I f  
t h e  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s  n e e d  to  b e  m o d i f i e d ,  
t h e  p r o j e c t  m a n a g e r  s h o u ld  p r o c e e d  to  m o d i f y  
t h e m .  In  e s s e n c e ,  t h e  m a i n  r o l e  o f  t h e  p r o ­
j e c t  m a n a g e r  in  p la n n in g  i s  to  a s s u r e  t h a t  
q u a l i t y  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s  a r e  d e v e lo p e d .  
A d d i t i o n a l ly ,  he  m u s t  h e lp  d e v e lo p  th e  b a s i c  
p u r p o s e  a n d  s t r a t e g y  n e e d e d  to  m e e t  t h e  
g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s .

R e p ro d u c e d  w ith p e rm iss io n  of th e  co p y rig h t ow ner. F u rth e r  re p ro d u c tio n  p ro h ib ited  w ithou t p erm iss io n .
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P la n n i n g  p e r m e a t e s  a l l  f o u r  c o m p o n e n ts  
i n  t h e  p r o j e c t  m a n a g e m e n t  s y s t e m .  F o r  
e x a m p le ,  i f  a f t e r  o n e  m o n i t o r s  o r  e v a l u a t e s  
t h e  p r o j e c t ,  t h e r e  m a y  b e  a  n e e d  to  r e d e f i n e  
g o a l s .  A s  a  r e s u l t ,  t h e r e  i s  a g a in  a  n e e d  
f o r  p l a n n in g .

E s s e n t i a l l y ,  t h e  p r o j e c t  m a n a g e r  i s  t h e  
c a t a l y s t  f r o m  w h ic h  p l a n n in g  p r o c e e d s .  
A c c o r d in g ly ,  e f f e c t iv e  p r o j e c t  m a n a g e r s  a r e  
t h o s e  t h a t  a r e  c r e a t i v e ,  c a n  o r g a n iz e  t h e i r  
o w n  t h o u g h t s ,  a n d  c a n  h e lp  o r g a n iz e  th e  
th o u g h t s  o f  o th e r  p e o p le .

U s u a l ly  t h e  p r o j e c t  m a n a g e r  i s  n o t  i n v o lv e d  
a t  t h e  b e g in n in g  o f  a  p r o j e c t .  T h e  p r o j e c t  
p r o p o s a l  i s  u s u a l l y  s u b m i t t e d  a n d  a p p r o v e d  
p r e v io u s  t o  t h e  p r o j e c t  m a n a g e r 's  b e in g  h i r e d .  
T h e r e f o r e ,  t h e  p r o j e c t  m a n a g e r  m u s t  id e n t i f y  
a n d  a g r e e  w i th  t h e  p r o j e c t  g o a l s  to  i m p le m e n t  
t h e m  a p p r o p r i a t e l y .

In  a n y  r a t e ,  t h e  p r o j e c t  m a n a g e r  s h o u ld  
d e v e lo p  a c t i v i t i e s  a n d  e s t a b l i s h  t a r g e t  d a t e s  
f o r  a c c o m p l i s h i n g  th e  g o a l s .  A l s o ,  t h e  c l i e n t s  
in v o lv e d  in  t h e  p r o j e c t  s h o u ld  b e  i n v o lv e d  

in  t h e  p l a n n in g .  T h e  c l i e n t s  c o u ld  b e  b u s i n e s s  
p e o p le ,  p a r e n t s ,  o r  s t u d e n t s .  A ls o ,  c o m ­
m u n i ty  r e s o u r c e s  m u s t  b e  u s e d .

I t  t a k e s  a  t o t a l  s c h o o l  s y s t e m  a n d  c o m m u n i ty  
to  o p e r a t e  a  p r o j e c t .  O n e  o f  t h e  p r i m a r y  r o l e s  
o f  t h e  p r o j e c t  m a n a g e r  i s  to  i n v o lv e  o t h e r  
p e o p l e  in  t h e  p l a n n in g .  A c c o r d in g ly ,  t h e  
m a n a g e r 's  f i r s t  s t e p  s h o u ld  b e  t o  m e e t  w i th  
a n y o n e  in  t h e  s c h o o l  s y s t e m  t h a t  c a n  e n h a n c e  
t h e  p r o j e c t  to  d e t e r m i n e  how  th e y  c a n  b e  s u p ­
p o r t i v e .  S u p p o r t  m u s t  b e  m a r s h a l l e d  f o r  t h e  
p r o j e c t  f r o m  w i th in  a n d  w i th o u t  t h e  s c h o o l  
s y s t e m .

L e a d e r s h i p  f o r  a n d  th e  u l t im a te  s u c c e s s  
o f  t h e  p r o j e c t  i s  d e p e n d e n t  m o r e  o n  t h e  p r o j e c t
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m a n a g e r  t h a n  a n y  o t h e r  p e r s o n .  M o r e o v e r ,  
t h e  p r o j e c t  m a n a g e r 's  f r a m e  o f  r e f e r e n c e  
s h o u ld  b e  a n  a c c o u n t a b i l i t y .

5 I t  t a k e s  a  d i f f e r e n t  ty p e  o f  p e r s o n  to  p l a n  
a  p r o j e c t  t h a n  to  im p le m e n t  o n e .  T h e  b e t t e r  
t h e  p r o j e c t  i s  w r i t t e n  in  t e r m s  o f  s p e c i f y in g  
g o a l s ,  o b j e c t i v e s ,  a n d  a c t i v i t i e s ,  t h e  g r e a t e r  
t h e  p r o b a b i l i t y  i t  h a s  o f  b e in g  s u c c e s s f u l .
A l s o ,  t h e  g o a l s ,  o b j e c t i v e s ,  a n d  a c t i v i t i e s  
s h o u ld  b e  m u t u a l l y  a g r e e d  u p o n . L a s t l y ,  i t  
i s  i m p o r t a n t  f o r  t h e  p e r s o n  h i r i n g  a  p r o j e c t  
m a n a g e r  t o  h i r e  t h e  " r i g h t "  t y p e  o f  p e r s o n .

6 T y p i c a l l y ,  p r o j e c t  m a n a g e r s  s p e n d  c o n ­
s i d e r a b l e  t i m e  in  t h e  p r o g r a m m i n g  a n d  i m p l e ­
m e n t i n g  p h a s e s  a n d  l i t t l e  t i m e  in  t h e  p la n n in g  
a n d  c o n t r o l l i n g  p h a s e s .  In  t h e  i d e a l  w o r ld ,  
t h e  p r o j e c t  m a n a g e r  s h o u ld  b e  i n v o lv e d  in
a l l  f o u r  p h a s e s .  T h e  p la n n in g  r e q u i r e s  
s o m e o n e  t h a t  i s  a b l e  to  c o n c e p t u a l i z e  w e l l  
a n d  b e  a b l e  t o  p u t  i d e a s  o n  p a p e r .  F u r t h e r ,  
a  p r o j e c t  m a n a g e r  m u s t  h a v e  a  s u f f i c i e n t  
n u m b e r  o f s k i l l s  in  m a n y  a r e a s  i f  he  i s  g o in g  
t o  h a n d le  a l l  f o u r  p h a s e s  o f  t h e  p r o j e c t  
e f f e c t i v e ly .

7 A  p r o j e c t  m a n a g e r  s h o u ld  b e  a b l e  to  c o n ­
c e p t u a l i z e  a n  i d e a  a n d  d e v e lo p  g o a l s  a n d  
o b j e c t i v e s  in  p e r f o r m a n c e  t e r m s .

8 In  t e r m s  o f  m a n a g e m e n t ,  t h e r e  a r e  m a n a g e ­
m e n t  p r a c t i c e s  t h a t  h a v e  b e e n  p r a c t i c e d  f o r  
y e a r s  t h a t  h a v e  p r o v e n  to  b e  e f f e c t iv e .  T h e  
s i g n i f i c a n t  v a r i a b l e  i s  w h e th e r  o n e  a s  a  
p r o j e c t  m a n a g e r  h a s  t h e  s k i l l s ,  u n d e r s ta n d i n g ,  
a n d  k n o w le d g e  to  e f f e c t iv e ly  u s e  p r o v e n  m a n ­
a g e m e n t  p r a c t i c e s .  F u r t h e r ,  t h e  m a n a g e r 's  
r o l e  f a l l s  s o m e w h e r e  in  t h e  s u p p o r t  s y s t e m .
H e  m u s t  m a n a g e  h i s  r e s o u r c e s ,  b e  s e n s i t i v e
to  t h e  n e e d s  o f  s t a f f ,  a n d  b e  r e a d y  to  h e lp  
f a c i l i t a t e  n e e d e d  c h a n g e s .
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T h e  p r o j e c t  m a n a g e r 's  r o l e  i s  p r i m a r i l y  
a  f a c i l i t a t o r .  T h e  m a n a g e r  s h o u ld  d e f in i t e l y  
b e  i n v o lv e d  in  e s t a b l i s h i n g  g o a l s ,  p o s s i b l y  
u n i l a t e r a l l y .  H o w e v e r ,  a  p r o j e c t  m a n a g e r  
m u s t  r e l y  o n  h is  s t a f f  t o  a s s i s t  h im  in  p l a n ­
n in g .

T h e  p r o j e c t  m a n a g e r  s h o u ld  i m p le m e n t  a  
s y s t e m  of p a r t i c i p a t o r y  m a n a g e m e n t .  H is  
p r i m a r y  r o l e  i s  o n e  o f b e in g  a  f a c i l i t a t o r .

W h e n e v e r  p o s s i b l e ,  t h e  p r o j e c t  m a n a g e r  
s h o u ld  b e  th e  p e r s o n  w h o  w r o te  t h e  p r o p o s a l .  
H e  s h o u ld  b e  i n t im a te ly  in v o lv e d  in  e v e r y  
a s p e c t  o f  t h e  p r o j e c t  a n d  u n d e r s t a n d  i t .

A  d e l i v e r y  s y s t e m  i s  t h e  s u m  t o t a l  o f t h e  
a c t i v i t i e s  o p e r a t i o n a l i z e d  t h r o u g h  p e o p le  to  
r e a c h  t h e  d e s i r e d  o u t c o m e s .  T h e  p r i m a r y  
r o l e  o f  t h e  p r o j e c t  m a n a g e r  in  t h e  d e l i v e r y  
s y s t e m  i s  to  m a n a g e  t h e  o v e r a l l  o p e r a t i o n  
o f  t h e  p r o j e c t .  H e s h o u ld  b e  a n  i n i t i a t o r  of 
t h i n g s .  A ls o ,  h e  m u s t  w o r k  c o o p e r a t i v e l y  w i th  
h i s  s t a f f  to  p l a n  a n d  s u b s e q u e n t l y  i m p le m e n t  
a c t i v i t i e s  to  m e e t  t h e  p r o j e c t  g o a l s .

T h e  b e s t  p r o j e c t s  a r e  t h o s e  w h e r e  t h e  p r o ­
j e c t  m a n a g e r  i n v o lv e s  h is  s t a f f  in  a l l  d e c i s i o n s .  
T h e  p r o j e c t  m a n a g e r  t h a t  h a s  t h e  a t t i t u d e ,
" I 'm  th e  l e a d e r ,  a n d  a l l  y o u  p e o p le  f o l lo w ,  " 

i s  g o in g  to  b e  in  t r o u b l e .  T h e  m a n a g e r ,  on  th e  
o t h e r  h a n d , t h a t  b r i n g s  p e o p le  a lo n g  t o g e t h e r  
w i l l  b e  m o r e  s u c c e s s f u l .  In  e s s e n c e ,  p e o p le  
a r e  t h e  s i g n i f i c a n t  v a r i a b l e  in  a n  e f f e c t iv e  
d e l i v e r y  s y s t e m  a n d  m u s t  b e  c o m m i t te d  to  
t h e  d e l i v e r y  s y s t e m  f o r  i t  to  b e  e f f e c t iv e .
T h e  r o l e  o f  t h e  p r o j e c t  m a n a g e r  s h o u ld  b e  
o n e  o f  c o o r d in a t in g ,  i n i t i a t i n g ,  an d  f a c i l i t a t i n g  
a s  o p p o s e d  to  d i r e c t i n g .

E a c h  p r o j e c t  i s  d i f f e r e n t .  A c c o r d in g ly ,  
t h e  p l a n n in g  s t a g e  s e t s  t h e  d i r e c t i o n  f o r  th e  
p r o j e c t .  I n i t i a l l y ,  t h e  p r o j e c t  m a n a g e r  s h o u ld
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u t i l i z e  c o n f r o n t a t i o n  s k i l l s  w i th  t h e  f u n d in g  
s o u r c e  f o r  f e e d b a c k  o f  g o o d  a n d  b a d  p o i n t s .
In  t h a t  s e n s e ,  t h e  p r o j e c t  m a n a g e r  n e e d s  t o  
b e  a n  a g g r e s s i v e  p e r s o n .  H e  m u s t  b e  a  r i s k  
t a k e r ,  b e  w i l l in g  to  i n v o lv e  o t h e r  p e o p le ,  a n d  
b e  w i l l in g  to  a r r i v e  a t  c o n s e n s u s  t h r o u g h  th e  
i n v o l v e m e n t  o f  o t h e r s .  T o  t h a t  e n d , a n d  a s  
a  r e s u l t ,  p r o j e c t  e f f e c t i v e n e s s  i s  d i r e c t ly -  
a f f e c t e d  by  s t a f f  s u p p o r t i v e n e s s .  A c c o r d ­
in g ly ,  i t  w o u ld  b e  g o o d  f o r  a  p r o j e c t  m a n a g e r  
t o  f r e q u e n t l y  q u e s t io n  w h a t  i s  h a p p e n in g  in  
t h e  p r o j e c t  f r o m  t h e  p o in t  o f v ie w  o f  s e l f ­
r e n e w a l  c o n ta in e d  in  J o h n  G a r d n e r 's  b o o k  
(1 9 6 5 )  o n  th e  s a m e  s u b j e c t .  T h e r e  m u s t  b e  

c o m m u n i c a t i o n  u p  a n d  d o w n  w i th in  t h e  t o t a l  
s y s t e m  t h a t  t h e  p r o j e c t  i s  o p e r a t i n g .  C o m ­
m u n i c a t i o n  i s  n e e d e d  b e tw e e n  s t a f f  m e m b e r s  
a n d  a l s o  in  t h e  i n t e r f a c e s  b e tw e e n  th e  c l i e n t s  
a n d  s t a f f ,  t h e  s t a f f  a n d  m a n a g e r ,  a n d  th e  
m a n a g e r  a n d  s t a f f  to  t h e  to p  a d m i n i s t r a t i o n  
a n d  b o a r d  o f  e d u c a t io n .

T h e  r o l e  o f  t h e  p r o j e c t  m a n a g e r  v a r i e s  
d e p e n d e n t  u p o n  t h e  s i z e ,  s c o p e ,  a n d  ty p e  o f  
p r o j e c t .  F r e q u e n t l y ,  p r o j e c t s  a r e  a l r e a d y  
e s t a b l i s h e d  b e f o r e  a  p r o j e c t  m a n a g e r  i s  h i r e d .  
A t a n y  r a t e ,  t h e  p r o j e c t  m a n a g e r  s h o u ld  h a v e  
a  r o l e  in  p l a n n in g .

T h e  p r o j e c t  m a n a g e r  m u s t  s p e c i f i c a l l y  
d e f in e  t h e  p r o j e c t  c l i e n t s  a n d  d e v e lo p  a  s u p p o r t  
s y s t e m  to  h e lp  m e e t  t h e  o v e r a l l  g o a l s .  I n ­
c l u d e d  in  t h e  s u p p o r t  s h o u ld  b e  s t a f f  t o  h e lp  
a c h i e v e  th e  p r o j e c t  g o a l s .

W h a t i s  t h e  r o l e  o f  a  p r o j e c t  m a n a g e r  in  p r o g r a m ­
m in g  a n  e f f e c t iv e  d e l i v e r y  s y s t e m ?

E s s e n t i a l l y ,  t h e  p r o j e c t  m a n a g e r 's  r o l e  
i s  t o  p r o v i d e  t h e  l e a d e r s h i p  a n d  o r g a n i z a t i o n a l
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a b i l i t y  t o  h e lp  d e v e lo p  th e  m e th o d o lo g y  to  
m e e t  t h e  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s .

I t  i s  t h e  r o l e  o f  t h e  p r o j e c t  m a n a g e r  to  
a s s u r e  t h a t  o p e r a t i o n s  a n d  a c t i v i t i e s  a r e  
e s t a b l i s h e d  to  e f f e c t iv e ly  m e e t  t h e  p r o j e c t  
g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s .  H e s h o u ld  d o  s o m e  
o f  t h e  p r o j e c t  a c t i v i t i e s  h i m s e l f  a n d  s h o u ld  
d e l e g a t e  o t h e r s .

T h e  p r o j e c t  m a n a g e r  s h o u ld  c o o r d in a t e  a n  
e f f o r t  t o  t r a n s l a t e  t h e  p r o j e c t  g o a l s  in to  
c u r r i c u l u m  m o d u l e s  a n d  t a s k s  t h a t  c a n  a s s i s t  
in  a c c o m p l i s h i n g  t h e  g o a l s .  H e s h o u ld  a s s u r e  

t h a t  e v e r y o n e  in v o lv e d  in  t h e  p r o j e c t  u n d e r ­
s t a n d s  t h e  g o a l s  a n d  c u r r i c u l u m  a n d  s h o u ld  
b e  c o n c e r n e d  w i th  c l i e n t  o u t c o m e s .

T h e  p r o j e c t  m a n a g e r  n e e d s  t o  d o  th e  f o l lo w in g :  
(1 ) d e v e lo p  a  c a l e n d a r  o f e v e n t s  a n d  a  w o r k  
f lo w  c h a r t ;  (2) d e v e lo p  th e  p r o g r a m  b a s e d  o n  
th e  g o a l s ,  o b j e c t i v e s ,  a n d  a c c o u n t a b i l i t y  m o d e l ;
(3 ) w o r k  w i th  e a c h  s t a f f  m e m b e r  in  p r e p a r i n g  

th e  c a l e n d a r  o f  e v e n t s .

A  p r o j e c t  m a n a g e r  m u s t  b e  a b l e  to  d e a l  
e f f e c t i v e ly  w i th  o t h e r  p e o p l e .  T h e  ty p e  o f  
p r o j e c t  w o u ld  d i c t a t e  t h e  c h a r a c t e r i s t i c s  
n e e d e d .

T h e  p r o j e c t  m a n a g e r  s h o u ld  lo o k  a t  t h e  
o b j e c t i v e s  a n d  a s s e s s  w h e r e  t h e  p r o j e c t  i s  
a n d  d e f in e  a n d  d e s c r i b e  h o w  th e  p r o j e c t  r e ­
s o u r c e s  n e e d  to  b e  d e v e lo p e d  to  m e e t  t h e  g o a l s  
a n d  o b j e c t i v e s .  O r g a n i z i n g  th e  r e s o u r c e s  a n d  
h i r i n g  t h e  r i g h t  p e o p le  to  g e t  t h e  j o b  d o n e  i s  
a n  i m p o r t a n t  m a n a g e r  f u n c t io n .

F r e q u e n t l y ,  w h e n  a  p r o j e c t  i s  i m p le m e n t e d ,  
i t  i s  fo u n d  th e  o r i g i n a l  p r o j e c t  g o a l s  a n d  p r o ­
g r a m s  w i l l  n o t  f a c i l i t a t e  t h e  m o s t  d e s i r a b l e  
o u t c o m e s .  A s  a  r e s u l t ,  a  p r o j e c t  m a n a g e r
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s h o u ld  c o n t i n u a l l y  f a c i l i t a t e  e f f o r t s  t o  m o d i f y  
a n d  i m p r o v e  th e  p r o j e c t  g o a l s  a n d  p r o g r a m s .

F o r m a t i v e  e v a l u a t i o n  i s  r e q u i r e d  d u r in g  
t h e  p r o g r a m m i n g  p h a s e .  A  p r o j e c t  m a n a g e r  
n e e d s  to  c o n t i n u a l l y  a s s e s s  w h a t  i s  h a p p e n in g  
in  t h e  p r o j e c t  so  t h a t  n e c e s s a r y  m o d i f i c a ­
t i o n s  c a n  b e  m a d e .

T h e  p r o j e c t  m a n a g e r 's  m a in  r o l e  i s  to  
a l l o c a t e  r e s o u r c e s .  H e m u s t  a s s u r e  t h a t  t h e  
s t a f f  h a s  t h e  n e c e s s a r y  r e s o u r c e s  t o  i m p l e ­
m e n t  p r o g r a m s  to  a c h i e v e  th e  p r o j e c t  g o a l s .
A t t h i s  p o in t ,  h e  s h o u ld  b e  i n v o lv e d  in  f o r m a ­
t i v e  e v a l u a t i o n  to  d e t e r m i n e  how  th e  p l a n s  
a r e  b e in g  i m p le m e n t e d .

A  p r o j e c t  m a n a g e r  s h o u ld  f r e q u e n t l y  a s s u m e  
r e s p o n s i b i l i t y  f o r  p r o g r a m m in g  u n i l a t e r a l l y .
H e  s h o u ld  a s s u r e  t h a t  a  t i m e l i n e  i s  e s t a b l i s h e d  
to  i m p le m e n t  p r o g r a m s  to  m e e t  t h e  g o a l s  a n d  
o b j e c t i v e s .  A ls o ,  h e  s h o u ld  t a k e  p r i m a r y  
r e s p o n s i b i l i t y  f o r  d e v e lo p in g  a  b u d g e t .

T h e  p r o j e c t  m a n a g e r  s h o u ld  d e v e lo p  th e  
d e l i v e r y  s y s t e m .  A  c r i t i c a l  e l e m e n t  i s  f o r  
t h e  p r o j e c t  m a n a g e r  to  h a v e  th e  a u t h o r i t y  to  
p r o g r a m  th e  d e l i v e r y  s y s t e m .  H is  i n v o lv e m e n t  
i s  a  c o o r d in a t in g  r o l e .

T h e  s m a l l e r  t h e  p r o j e c t ,  t h e  m o r e  r e s p o n ­
s i b i l i t y  a  p r o j e c t  m a n a g e r  h a s  f o r  a c t u a l l y  
d e v e lo p in g  p r o g r a m s .  T h e  l a r g e r  t h e  p r o j e c t ,  
t h e  m o r e  r e s p o n s i b i l i t y  h e  h a s  in  s u p e r v i s i n g  
a n d  m a n a g in g  th e  w o r k  o f  o t h e r s .

W h a t i s  t h e  r o l e  o f  a  p r o j e c t  m a n a g e r  in  im p le m e n t in g  
a n  e f f e c t iv e  d e l i v e r y  s y s t e m ?

T h e  p r o j e c t  m a n a g e r 's  r o l e  i s  to  p r o v i d e  
l e a d e r s h i p  in  t h e  fo l lo w in g  a r e a s :  p r o b l e m
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s o lv in g ,  c o m m u n i c a t i o n ,  i n - s e r v i c e  e d u c a ­
t i o n ,  e t c .  F u r t h e r ,  t h e  e f f e c t iv e  p r o j e c t  
m a n a g e r  w i l l  a n t i c i p a t e  p r o b l e m s  a n d  n e e d s .
H e  n e e d s  t o  r e s p o n d  q u ic k ly  a n d  d i r e c t l y  to  
p r o b l e m s .  A l s o ,  i t  i s  h i s  r e s p o n s i b i l i t y  to  
l e a d  a n  e f f o r t  to  r e a s s e s s  th e  a c t i v i t i e s  to  
d e t e r m i n e  i f  th e y  a r e  o r  a r e  n o t  o n  t a r g e t .  
P r o b a b l y  th e  t e r m  t h a t  w o u ld  s i g n i f y  t h e  r o l e  
o f  a  p r o j e c t  m a n a g e r  d u r in g  th e  i m p le m e n ­

t a t i o n  p h a s e  i s  i m p l e m e n t o r .

A  p r o j e c t  m a n a g e r  m u s t  a s k  t h e  r i g h t  
q u e s t i o n s  to  g e t  t h e  r i g h t  a n s w e r s .  T h e r e  i s  
a  n e e d  f o r  c o n t in u in g  a s s e s s m e n t  o f  t h e  a c h i e v e ­
m e n t  o f t h e  c l i e n t s  o r  s t u d e n t s  t o  d e t e r m i n e  w h y  
t h e y  a r e  o r  a r e  n o t l e a r n i n g .

A  p r o j e c t  m a n a g e r  s h o u ld  a s s u r e  t h a t  s t a f f  
m e m b e r s  c a r r y  o u t t h e i r  p a r t  o f  t h e  c a l e n d a r  
o f  e v e n t s .

A  p r o j e c t  m a n a g e r  s h o u ld  a s s u r e  t h a t  s t a f f  
h a v e  n e c e s s a r y  r e s o u r c e s .  A t t h i s  p o in t ,  t h e  
p r i m a r y  r o l e  o f th e  p r o j e c t  m a n a g e r  in  d e c i s i o n  
m a k in g  i s  o n e  o f e v a l u a t i o n  a n d  p r o b l e m  s o lv in g .

A p r o j e c t  m a n a g e r  i s  p r i m a r i l y  a  m o n i to r  
a n d  a  f a c i l i t a t o r .

T h e  p r o j e c t  m a n a g e r  s h o u ld  b e  in  t h e  p o s i ­
t i o n  o f  a d v i s i n g  th e  p r o j e c t  s t a f f .  H e s h o u ld  
a l s o  a s s i s t  s t a f f  in  s u c h  w a y s  a s  t h e  f o l lo w in g :
(1 ) w h e r e  to  g e t  h e lp ,  (2) w h e r e  to  g e t  r e s o u r c e  
p e o p l e .

E s s e n t i a l l y ,  t h e  l a r g e r  t h e  p r o j e c t ,  t h e  
l e s s  t i m e  th e  p r o j e c t  m a n a g e r  w i l l  b e  in v o lv e d  
in  im p le m e n t a t i o n .
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W h a t i s  t h e  r o l e  o f  a  p r o j e c t  m a n a g e r  in  c o n t r o l ­
l i n g  a n  e f f e c t iv e  d e l i v e r y  s y s t e m ?

E f f e c t i v e  e v a lu a t io n  i s  e n t e r e d  in to  b y  
a l l  p a r t i e s  a t  a l l  l e v e l s  i n  a n  o r g a n iz a t i o n .  
E s s e n t i a l l y ,  t h e  r o l e  o f  a  p r o j e c t  m a n a g e r  i s  
o n e  o f  c o o r d in a t in g  e v a l u a t i o n  a n d  c o n t r o l ,  
a c t i v i t i e s .  H e m u s t  u n d e r s t a n d  th e  o r i g i n a l  
p r o j e c t  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s  a n d  c o n t i n u a l l y  
a s s e s s  w h e th e r  o r  n o t  t h e  a c t i v i t i e s  a n d  
g o a l s  n e e d  to  b e  m o d i f i e d .  T h e  s i g n i f i c a n t  
p o in t  i s  t h a t  e v a l u a t i o n  i n s t r u m e n t s  s h o u ld  b e  
p r e p a r e d  e a r l y  in  t h e  l i f e  o f  a  p r o j e c t  to  
a s s u r e  t h e i r  b e in g  f u n c t i o n a l .  P a r t  o f  p r o ­
g r a m m i n g ,  t h e n ,  i s  d e t e r m in i n g  t h e  e v a l u ­
a t i o n  m e th o d s  a n d  i n s t r u m e n t s .  P o s s i b l y  
t h e  b e s t  e v a l u a t i o n  o f  a  p r o j e c t  m a n a g e r  i s  
t o  d e t e r m i n e  how  w e l l  he i n i t i a l l y  s t r u c t u r e d  
t h e  p r o j e c t .

A  p r o j e c t  m a n a g e r  m a k e s  p r o v i s i o n s  f o r  
o n g o in g  a s s e s s m e n t  o f t h e  p r o j e c t .  T h e  
e v a l u a t i o n  s h o u ld  b e  d o n e  b y  a n  o u t s id e  s o u r c e .

K e y  q u e s t i o n s  m u s t  b e  a s k e d  r e l a t i v e  to  
w h a t  i s  b e in g  a c c o m p l i s h e d .

T h e  c o n t r o l l i n g  f u n c t io n  i s  a n  e x t e n s i o n  o f  
t h e  im p le m e n t in g  f u n c t i o n .  A  p r o j e c t  m a n a ­
g e r  s h o u ld  i m p le m e n t  o t h e r  c h e c k s  a n d  
b a l a n c e s ,  a n d  n e e d e d  m o d i f i c a t i o n s  s h o u ld  
p e r i o d i c a l l y  b e  i m p le m e n t e d .

A  p r o j e c t  m a n a g e r  m u s t  b e  a l e r t  to  g e t  t h e  
r i g h t  k in d  o f i n p u t s  t o  d e t e r m i n e  i f  t h e  p r o j e c t  
i s  o n  t a r g e t .  C o n t r o l l i n g  i s  l i n k e d  to  t h e  
o t h e r  t h r e e  p h a s e s  o f  t h e  m a n a g e m e n t  s y s t e m .  
In  e s s e n c e ,  a  p r o j e c t  m a n a g e r  m u s t  r e s p o n d  
t o  t h e  i n p u t s .
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C o n t r o l l i n g  s h o u ld  t a k e  p l a c e  c o n t in u a l ly .

A  p r o j e c t  m a n a g e r  m u s t  d e v e lo p  a  s y s t e m  
f o r  a s s e s s m e n t  a n d  e v a l u a t i o n .  H e m u s t  h a v e  
s o m e  k in d  o f  a s s e s s m e n t  i n s t r u m e n t  to  a s s e s s  
s t a n d a r d s  o f  p e r f o r m a n c e .  L a s t l y ,  h e  m u s t  
b e  a s s u r e d  o f r e c e i v i n g  a p p r o p r i a t e  d a t a  
f r o m  w h ic h  to  m a k e  n e c e s s a r y  d e c i s i o n s .

In  e s s e n c e ,  a  p r o j e c t  m a n a g e r 's  r o l e  i s  
c o o r d in a t in g .  H e s h o u ld  b e  in v o lv e d  in  how  

t h e  p r o j e c t  e v a l u a t i o n  d e s i g n  i s  p u t  t o g e t h e r .
H e  s h o u ld  a l s o  b e  i n v o lv e d  in  f a c i l i t a t i n g  th e  
c o r r e c t i o n  o f  d a t a  a n d  a g g r e g a t i n g  t h a t  d a t a .  
L a s t l y ,  he m i g h t  do  th e  n e e d s  a s s e s s m e n t  
h i m s e l f  o r  c o o r d in a t e  t h e  a c t i v i t y .

T h e  p r o j e c t  m a n a g e r  m u s t  b e  in  c o n t r o l  o f 
t h e  p r o j e c t  a t  a l l  t i m e s .  C o n t r o l  i s  to  a s s u r e  

t h a t  a c t i v i t i e s  a n d  e v e n t s  a r e  o n  s c h e d u le .

T h e  p r o j e c t  m a n a g e r  w i l l  n e e d  to  h a v e  
e x p e r t i s e  in  id e n t i f y in g  n e e d e d  e v a l u a t i o n  a n d  
r e s o u r c e s  to  c a r r y  o u t  t h e  e v a l u a t i o n .  L a r g e r  
p r o j e c t s  w i l l  n o r m a l l y  h a v e  s u f f ic ie n t  f u n d s  
s o  t h a t  o u t s id e  e v a l u a t i o n  p e o p le  c a n  b e  s e c u r e d .  
I n  s m a l l e r  p r o j e c t s ,  t h e  p r o j e c t  m a n a g e r  m a y  
n e e d  th e  e x p e r t i s e  in  e v a lu a t io n  h i m s e l f  to  
i m p le m e n t  a n  e v a l u a t i o n  p r o g r a m .

: W h a t i t e m s  s h o u ld  b e  i n c lu d e d  in  t h e  m o n o g r a p h  
t h a t  w o u ld  b e  h e lp f u l  to  a  p r o j e c t  m a n a g e r ?

T h e  i t e m s  o f  i m p o r t a n c e  t h a t  s h o u ld  b e  
h ig h l ig h t e d  i n c l u d e :  (1) a d e q u a te  f u n c t io n in g  
i n  t e r m s  o f i n t e r p e r s o n a l  s k i l l s  ( l i s t e n i n g ,  
r e s p o n d in g ,  e t c .  ); (2) t h e  p r o j e c t  m a n a g e r  
m u s t  b e  c o m m i t te d  t o  t h e  p r o j e c t  a n d  i t s  g o a l s .

T h e  l i s t  s h o u ld  i n c l u d e :
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1 . a c c o u n t a b i l i t y  m o d e l .
2 .  s p e c i f y  o u t c o m e s  in  p e r f o r m a n c e  t e r m s  

b a s e d  o n  q u a l i t y  s t a n d a r d s  a n d  t a r g e t  d a t e s .
3 .  e v a l u a t i o n  p l a n s  t h a t  m a k e  s e n s e .

4 .  e x a m p le s  o f a  c a le n d a .r  o f  e v e n t s  a n d  
a c t i v i t i e s  a n d  f lo w  c h a r t s .

5 .  p l a n n in g  t h a t  a i d s  in  e v e n t u a l l y  c o n t in u in g  
t h e  p r o j e c t  i f  i t  i s  s u c c e s s f u l .

6 . m e t h o d s  o f  i n f o r m i n g  k e y  d e c i s i o n  m a k e r s  
a n d  th e  c o m m u n i ty .

7 .  a d e q u a t e  c o m m u n i c a t i o n  a n d  d i s s e m i n a t i o n  
s y s t e m .

8 . w h e r e  p o s s i b l e ,  g o o d  to  u s e  a  c o n t r o l  
g r o u p  to  c o m p a r e  w i th  t h e  e x p e r i m e n t a l  
g r o u p .

I n c lu d e d  s h o u ld  b e :  (1) c h e c k  l i s t s  t h a t  w o u ld  
i d e n t i f y  b a s i c  p r o b l e m s ;  (2) c h e c k  l i s t s  f o r  
e v a l u a t i o n  p u r p o s e s .

T h e  f o l lo w in g  s h o u ld  b e  i n c l u d e d :  (1) t h e  
p r o j e c t  m a n a g e r  s h o u ld  k n o w  w h y  th e  to p  
a d m i n i s t r a t i o n  a n d  b o a r d  s u p p o r t  t h e  p r o j e c t .
I t  i s  a l s o  n e c e s s a r y  t o  k n o w  how  t h e  p r o j e c t  

g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s  i n t e r f a c e  w i th  t h e  o v e r a l l  
g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s  o f  t h e  o r g a n iz a t i o n .  (2)
T h e  p r o j e c t  m a n a g e r  s h o u ld  b e l i e v e  i n  w h a t  
t h e  p r o j e c t  i s  a t t e m p t i n g  to  d o . (3 ) T h e r e  
i s  a  n e e d  f o r  p l a n s  to  t r a n s f e r  th e  p r o j e c t  
t o  o t h e r  s i t u a t io n s .  (4 ) . M e th o d s  o f  c o m m u n i ­
c a t in g  r e s u l t s  to  to p  a d m i n i s t r a t i o n  a n d  o t h e r s .

T h e  m o n o g r a p h  s h o u ld  b e  w r i t t e n  s o  t h a t  i t  
a d d r e s s e s  i t s e l f  to  t h e  p o p u la t i o n  w h o  h a v e  n o t 
h a d  t r a i n i n g  a s  m a n a g e r s .  A c c o r d in g ly ,  i t  
w o u ld  b e  w r i t t e n  in  a  w a y  t h a t  t h e  p e o p le  w i l l  
u n d e r s t a n d  b a s i c  b u s i n e s s  m a n a g e m e n t  p r a c t i c e s .  
I t  s h o u ld  s p e c i f y  how  a  p r o j e c t  m a n a g e r  s h o u ld  
d e v e lo p  a n  e f f e c t iv e  d e l i v e r y  s y s t e m .  I t  
s h o u ld  a l s o  c o n ta in  t h e  p s y c h o l o g i c a l  i m p l i c a ­
t i o n s  o f  w o r k in g  w i th  s t a f f .  F o r  e x a m p le ,
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t h e r e  m a y  b e  s o m e  r e s e n t m e n t  on  th e  p a r t  
o f  a  b u i ld in g  p r i n c i p a l  i f  a  p r o j e c t  m a n a g e r  
u s e s  s t a f f  o u t o f h i s  b u i ld in g .  A s a  r e s u l t ,  
t h e  m a n a g e r  s h o u ld  b e  a w a r e  o f  t h e  s o c i a l  
c l i m a t e  a s  i t  r e l a t e s  to  h i s  w o r k in g  r e l a ­

t i o n s h i p s  w i th  o t h e r  a d m i n i s t r a t o r s  a n d  
s t a f f .

T h e  m o s t  i m p o r t a n t  i t e m  t h a t  s h o u ld  b e  
i n c lu d e d  i s  a  d e s c r i p t i o n  o f t h e  m a n a g e m e n t  
s k i l l s  n e e d e d  b y  a  p r o j e c t  m a n a g e r .

T h e  b a s i c  i t e m  t h a t  s h o u ld  b e  i n c l u d e d  i s :  
a c c o u n t a b i l i t y  m o d e l  ( th e  p r o j e c t s  t h a t  d o n 't  
h a v e  a c c o u n t a b i l i t y  t i e d  t o  t h e m  a r e  u t i l i z in g  
m o n e y  on  a  r a n d o m  b a s i s  r a t h e r  t h a n  on  a  
d i r e c t e d  b a s i s ) .

A  p r o j e c t  m a n a g e r  m u s t :  (1) b a l a n c e  t h e o r y  
a n d  p r a c t i c e .  F o r  e x a m p le ,  in  t h e  a r e a  o f 
p e r s o n n e l  m a n a g e m e n t ,  g iv e  p r o j e c t  m a n a g e r s  
s o m e  k in d  o f b i b l io g r a p h y ;  (2) p r o v i d e  s o m e  
e x a m p le s  o r  s i m u l a t i o n s  ( m a y b e  p u t  i t  t o ­

g e t h e r  in  t h e  f o r m  o f  a  l o o s e  l e a f  b o o k le t  s o  
t h a t  p e o p le  c a n  d o  w i th  i t  w h a t  t h e y  w a n t ;  (3) 
m a k e  i t  a  s e l f - i n s t r u c t i o n a l  d o c u m e n t ;  (4) 

c a u t io n  th e  p e o p le  t h e  r e a l  w o r ld  m a y  b e  d i f ­
f e r e n t  t h a n  th e  t h e o r y  o r  p r a c t i c e  p r e s c r i b e d  
in  t h e  m o n o g r a p h .  A p r o j e c t  m a n a g e r  c a n  b e ­
c o m e  to o  in v o lv e d  in  e s t a b l i s h e d  t i m e - l i n e s ,  
d e v e lo p in g  b u d g e t s ,  e t c . ,  a n d  l o s e  t h e  r e a l  
i m p o r t a n t  h u m a n  i n t e r a c t i o n  e l e m e n t s  a n d  
n e e d e d  c r e a t i v i t y  e l e m e n t s .

T h e  i t e m s  a  p r o j e c t  m a n a g e r  s h o u ld  i n c lu d e  
a r e :  (1) m a i n t a i n  c o n t r o l  o v e r  h i r i n g  c o m p e ­
t e n t  s t a f f ;  (2) g o o d  r e l a t i o n s h i p  w i th  t h e  p e r s o n  
r e s p o n s i b l e  f o r  t h e  c a s h  f lo w ;  (3 ) b e  a b l e  to  
h a n d le  c o n f r o n t a t i o n  a n d  c o n f l i c t ;  (4) p o s s e s s  
m a n a g e m e n t  s k i l l s ;  (5) t h e r e  m u s t  b e  c o n g r u ­
e n c e  b e tw e e n  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s  o f  t h e
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p r o j e c t  a n d  t h e  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s  o f  t h e  
o r g a n i z a t i o n  s p o n s o r i n g  th e  p r o j e c t .

M o s t  p r o j e c t  m a n a g e r s  a r e  n e w ; a n d , w i th  
t h a t  i n  m in d ,  t h e  fo l lo w in g  t h i n g s  s h o u ld  b e  
i n c l u d e d :  (1) a  l i s t  o f r e s o u r c e s  ( i .  e .  , 
p e o p l e ,  p l a c e s ,  e t c . ) ,  (2) s a m p l e  c o n t r a c t s  
c o n t a in e d  s o  t h a t  p e o p le  c a n  u n d e r s t a n d  how  
to  c o n t r a c t  s e r v i c e s ,  (3) e x a m p le s  of s u c ­
c e s s f u l  p r o j e c t s .

T h e  i m p o r t a n t  i t e m s  f o r  a  p r o j e c t  m a n a g e r  
i n c l u d e :  (1 ) k n o w  how  to  s e t  g o a l s ;  (2) k n o w ­

l e d g e  a b o u t  d e v e l o p m e n t  o f  p e r f o r m a n c e  
o b j e c t i v e s ;  (3) k n o w  how  to  d e v e lo p  r e a l i s t i c  
b u d g e t ;  (4) k n o w  how  to  s e l e c t  c o m p e te n t  s t a f f ;
(5 ) b e  a b l e  to  a n t i c i p a t e  t h e  r e s u l t s  o f  th e  
p r  oj e  c t .

T h e  i m p o r t a n t  i t e m s  i n c l u d e :  (1) a  h a n d ­
b o o k  o n  k e y  c o n t a c t  p e o p le ;  (2) d i s s e m i n a t i o n  
o f  i n f o r m a t i o n  a n d  d i a lo g u e  o p p o r t u n i t i e s  w i th  

p e o p l e  f r o m  o t h e r  p r o j e c t s ;  (3) p r o v i s i o n  f o r  
i n - s e r v i c e .
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