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INTRODUCTION xiv 

L'étude des théories administratives et organisationnelles 

permet de déceler plusieurs questions problématiques concernant soit 

les théories elles-mêmes, soit les éléments considérés au sein de cha­

cune d'elles. 

L'une de ces questions problématiques concerne la structure orga-

nisationnelle line-and-staff. 

Dans une recherche antérieure , qui sert d'instrument comme 

base de départ pour la recherche actuelle, nous avons relevé les défini­

tions des auteurs sur le concept line-and-staff, sur les conflits entre le 

line et le staff et sur les solutions proposées aux conflits décelés. 

C'est alors que le problème du line-and-staff nous est apparu dans 

toute son ambiguïté et que nous avons résolu de poursuivre l'étude commencée 

afin de connaître l'origine du problème et sa vraie nature. 

Peur parvenir à ce but, il nous est apparu essentiel d'utiliser 

une approche méthodologique susceptible de nous objectiver le plus possible 

pour interpréter et juxtaposer les données des auteurs sur le sujet. 

Les phases d'interprétation et de juxtaposition de l'analyse compa-

2 
rative que nous poursuivons sont puisées dans la méthode Bereday et 

3 
réalisées au moyen d'instruments: le modèle de Leavitt (avec quelques 

extensions) et une grille formée avec ce modèle. 

Il ne s'agit pas pour nous d'offrir une nouvelle définition du 

1 Jeanne Reynolds, Description et interprétation du_concept line-and-
staff, de ses conflits et des solutions proposées par les auteurs en~Sdnir.is-
tration et en organisation et pouvant s'appliquer ?n,_é^ication, travail"dë~~ 
recherche présenté à la Faculté d'Education de l'Université d'Ottawa, mars 1971. 

2 George Z.F. Bereday, Comparative :fethod in.Education, Iîolt, 
Rinehart and Winston, Inc., Toronto, 1964, p. 42. 



INTRODUCTION 

concept line-and-staff; de différencier la perception qu'ont les auteurs 

du line-and-staff, de chercher dans quel genre d'organisation on trouve le 

line-and-staff, mais d'ouvrir la voie â d'autres recherches à partir de 

l'identification du problème fondamental qui ressort de l'analyse des 

définitions fournies par les auteurs sur les concepts étudiés. Il s'agit 

aussi d'offrir une méthode, à parfaire sans doute, qui permet de juxtaposer 

des données et de poursuivre d'autres recherches du genre en maintenant une 

approche théorique tout au cours de l'étude sans bifurquer vers une approche 

pratique c'est-à-dire dans une approche cherchant une solution au problème 

plutôt que l'identification du problème lui-même. 

Notre recherche comporte trois chapitres, un résumé et des conclusions, 

une bibliographie annotée et trois appendices. 

Le premier chapitre comprendra l'énoncé du problème et la présentation 

de l'approche méthodologique; le deuxième chapitre sera un exposé de l'in­

terprétation et de la juxtaposition des données des auteurs; le troisième 

chapitre exposera le résultat de la recherche. Un résumé et des conclusions 

tenteront de dégager de cette recherche les résultats les plus tangibles et 

d'offrir des possibilités pour des recherches ultérieures. L'appe'ndice 2 

contiendra la partie de la juxtaposition qui n'est pas mise en détail dans le 

texte et qui peut servir soit à vérifier le cheminement de l'auteur au moyen de 

la méthode, soit à éclairer ceux qui voudraient l'utiliser pour des recherches 

subséquentes. 

3 Harold J. Leavitt, Applied Ori^ani^tionajl^ 
Structural, Technolo^ical and Kupanistic. APPygaches, puisé dans James G. Harch. 
Handbook of Or^anizations, Chapter 27, Rand Mclïally and Company, Chic-^o 1?6C' 
p. 1145. 



CHAPITRE I 

PROBLEME ET APPROCHE METHODOLOGIQUE 

Ce chapitre comprend deux sections. Dans la première, le problème 

est exposé et délimité tandis que dans la seconde section, il y a présen­

tation de la logique opératoire utilisée au cours de cette recherche. 

1. Problème 

Cette première section contient l'énoncé du problème, les questions 

de recherche, le but poursuivi par l'auteur, les .limites de l'étude, les 

"assumptions" sur lesquelles elle est basée et la définition de quelques 

termes. 

Les prises de position variées et parfois contradictoires des 

auteurs concernant la valeur de la structure organisatiormelle 3inc-and-

staff, font ressortir l'acuité des problèmes entre les personnes qui détiennent 

une autorité hiérarchique et celles qui possèdent une autorité de compétence 

laquelle est attribuée aux spécialistes dans une organisation. 

Pour être en mesure de saisir la nature de ces problèmes entre 

le line qui représente habituellement l'autorité adminxstrative et le staff 

(spécialiste) qui représente habituellement l'autorité des idées, il semble 

que s'impose une analyse des diverses positions des auteurs sur le sujet. 

En effet, les auteurs ne semblent pas définir le concept line-and-

staff â partir du même point de vue. Ainsi Mooney (1947) mentionne que 

1 James D. Mooney, The Principles of Orpanization. Harper & Row 
Publishers, New York, 3947, p. 33-47. ~" ' 
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les concepts line et staff doivent être définis en termes psychiques car, 

selon lui, il est impossible de les comprendre en termes qui soient uni-

quement d'organisation, tandis que Wickesberg (1966), part de la néces­

sité d'une distinction entre organisation bureaucratique et organisation 

line-and-staff, ce qui suppose une différence marquée entre line-and-staff 

et line, staff pris isolément. Mais, Lane, Corwin et Monahan (1968) 

affirment que le concept line-and-staff persiste, dans la terminologie, 

bien au-delà de son utilité vu qu'il n'est qu'une définition opérationnelle 

de l'autorité dans une organisation. Ces simples données font ressortir la 

difficulté, pour les étudiants en organisation, de saisir la nature du line-

and-staff et de s'en faire une juste idée. 

Une autre difficulté non moins importante semble venir du fait que 

plusieurs auteurs ont défini les éléments du concept, c'est-à-dire line et 

staff, sans les considérer comme parties d'un tout, c'est-à-dire comme une 

structure line-and-staff. Alors, au lieu d'en démontrer l'interdépendance 

réelle et nécessaire, ils en ont fait ressortir uniquement les affrontements. 

C'est alors que des définitions trop superficielles telles "le line dirige" 

et "le staff conseille", créent des obstacles naturels à la compréhension 

des fonctions line et staff. Quelques auteurs dont Griffiths (1956), 

2 Albert K. Wickesberg, Management Organization. Business Séries, 
Appleton-Century-Crofts, New York, 1966, p. 103-110. 

3 Willard R. Lane, Ronald G. Corwin, W.G. Monahan, Foundations of 
Educational Administration, A Behavioral Analysis. The Macmillan Company 
New York, 1966, Second Printing, 1968, p. 1, 232. 

4 Daniel E. Griffiths, Hurnan Relations in School Administra-Hr,^ 
Appleton-Century-Crofts, Inc., New York, 1956, p. 305-317. ~' 



PROBLEME ET APPROCHE METHODOLOGIQUE 

Haimann 5 (1965), Koontz & O'Donnell 6 (1968^ Drucker 7 (1969) affirment 

que cette incompréhension est à la base du conflit qui se produit dans cette 

structure organisationnelle. 

8 9 / 

Quelques auteurs seulement, dont Follett (1940), Coser (1957), 

Likert 1 0 (1961) et Corwin n (1965) soulignent le rôle positif et nécessaire 

du conflit pour la croissance de l'organisation, tandis que la majorité des 

5 Théo Haimann, Supervisory Management, The Catholic Hospital 
Association, St-Louis, Missouri, 1965, p. 110-118. 

6 Harold Koontz, Cyrill O'Oonnell, Principles of Management, 
An Analysis of Managerial Functions, McGraw-Hill Book Co., New York, 
(1955, 59, 64), Fourth Edition, 1968, p. 291-325. 

7 Peter F. Drucker, The Practice of Management, Harper 
and Brothers, New York, 1954, traduit par le Bureau des Temps 
Elémentaires sous le titre La Pratique de la Direction des Entreprises, 
Les Editions d'Organisation, Paris, 1969, p. 343-353. 

8 Henry C. Metcalf and L. Urwick, Dynamic Administration, 
The Collected Papers of Mary Parker Follett, Harper and Row, New York, 
1940, p. 30. 

9 Lewis A. Coser, Social Conflict and the Theory of Social 
Change, dans The Bobbs-Merrill, reprint séries in the Social Science, 
S-51, 1957, p. 197-207- ~ 

10 Rensis Likert, New Patterns of Management. McGraw-Hill 
Book Company, New York, 1961, p. 185-187-

31 Ronald G. Corwin, Professional Persons in Public Organiza-
tions, dans Educational Administration Quarterly, vol. 1, 1965, (cas de numéro 
livraison de l'automne, p. 1-22. 
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autres auteurs n'en relèvent que les aspects négatifs. Ainsi, entre autres, 

Faber et Shearron "^ (1970) le confinent au niveau d'une autorite mal définie; 

Dalton ̂  (1950), au niveau des personnalités poursuivant des intérêts diffé­

rents; Griffiths ^ (1956), Dubin 1 5 (1968), au niveau de relations mal 

définies. 

De plus, parmi les auteurs qui suggèrent des solutions aux con­

flits, plusieurs semblent proposer pour remplacer le concept line-and-staff, 

une simple modalité d'application de ce concept. Parmi ces auteurs, on re-

16 17 
trouve Fisch (1961) qui suggère le "functional teamwork" et McGregor 

(1960) qui conseille l'équipe de direction. 

A -la suite de ces considérations, il apparaît que les définitions 

des auteurs ne peuvent- pas facilement servir comme telles, pour poursuivre 

une recherche empirique, et que, pour pouvoir les utiliser à cette fin, 

la poursuite d'une analyse plus poussée s'avérerait pertinente. Cependant, 

12 Charles F. Faber, Gilbert F. Shearron, Elémentary School 
Arlm-i p i st rat ion, Holt, Rinehart and Winston, Inc., New York, 1970, 
p. 90-91, 341-342. 

13 Melville Dalton, Conflict Between Staff and Line Managerial 
Offiçers, dans Am£r^can_Sociological Review, n° 15, 1950, p. 342-351. 

14 Daniel Griffiths, Human Relations in School Administration. 
Appleton-Century-Crofts, Inc., New York, 1956, p. 305-317. 

15 Robert Dubin, Human Relations in Administration, with " Readings, 
Prentice-Hall, Inc., Englewocd Cliffs, N.J., (first édition 195lT Third 
Edition 1968, p. 213-214. 

16 Gerald G. Fisch, Line-Staff is absolete. dans Harvard Business Review 
livraison septembre-octobre 1961, reprinted from H B R dans Organizational 
Development Séries, Part 1, p. 11-24. 

17 Douglas McGregor, The Human Side of Enterprise. McGraw-Hill Book 
Company, i960, New York, p. 227-243. 
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les données de Dubno (1966) sont susceptibles, selon l'auteur lui-même, 

de servir de base à la recherche empirique pour la classification des 

activités dans les catégories de types purs, mixtes ou fusionnés, en ce 

qui concerne les activités line et les activités staff. 

Ce sont ces divers aspects du problème qui ont incité le chercheur 

à entreprendre l'analyse d'interprétation et de juxtaposition à partir 

de la description que les auteurs ont fourni sur le concept line-and-staff, 

sur les conflits entre le line et le staff et sur les solutions proposées 

pour les réduire, les résoudre ou les éliminer, description présentée dans 

une recherche antérieure 

Aucune recherche connue à date, compte tenu des limites du cher­

cheur, n'a présenté une telle analyse. 

Les questions de recherche qui ressortent de l'exposé du problème 

pourraient se formuler de la façon suivante: 

I Y a-t-il des différences et des ressemblances dans les dé­
finitions fournies par les auteurs sur le concept line-
and-staff? 

II Y a-t-il des différences et des ressemblances dans les dé­
finitions fournies par les auteurs sur les éléments du 
concept line-and-staff? 

18 Peter Dubno, Line-and-staff Relations, dans Personnel Adminis­
tration, vol. 29, livraison de juillet-août 1966, n° 4, p. 47-50. 

19 Jeanne Reynolds, Description et interprétation du concept 
line-and-staff, de ses conflits et des solutions proposées par les auteurs 
en administration et en organisation, pouvant s'appliquer à l'éducation 
travail de recherche présenté à la Faculté d'Education de l'Université 
d'Ottawa, mars 1971. 
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III Y a-t-il des différences et des ressemblances dans la 
définition des conflits relevés par les auteurs entre 
le line et le staff? 

IV Y a-t-il des différences et des ressemblances entre les 
dimensions et le nombre des conflits relevés par les 
auteurs entre le line et le staff? 

V Y a-t-il des différences et des ressemblances dans la 
définition des solutions proposées par les auteurs, aux 
conflits entre le line et le staff? 

VI Y a-t-il des différences et des ressemblances entre les 
dimensions et le nombre des solutions proposées par les 
auteurs, aux conflits entre le line et le staff? 

Les réponses à ces diverses questions découleront nécessairement de 

l'analyse de l'évidence, basée sur les résultats de la juxtaposition des 

données des auteurs. 

Le bat poursuivi par le chercheur, dans cette étude, est d'abord 

une tentative pour clarifier les différentes perceptions fournies sur le 

concept line-and-staff afin de mettre en évidence les divers aspects relevés, 

les différentes modalités d'application de ce concept et le rôle joué par 

le conflit dans une telle organisation. De plus, le chercheur espère 

pouvoir fournir une base théorique pour la recherche empirique, à partir 

des résultats obtenus au moyen de l'analyse par juxtaposition des données 

recueillies. Ceci pourrait promouvoir des recherches en éducation, pour 

découvrir dans quelle mesure et à quelles conditions une structure orga-

nisationnelle line-and-staff est applicable en éducation, tout comme cer­

taines recherches pourraient faire ressortir les facteurs, qui, fondamen­

talement, sont de nature à favoriser ou à rejeter une telle structure. 

Le problème est déterminé par certaines limites. Ainsi, les 

auteurs retenus sont ceux qui durant une période donnée: de 1911 à 197"' 
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ont traité du concept line-and-staff, soit en le définissant ou en le 

décomposant pour le définir, soit en relevant des conflits entre ces 

éléments ou en proposant des solutions aux conflits. De plus, le terme 

staff est réservé pour le personnel spécialisé et ne désigne aucunement 

le personnel non professionnel dans une organisation formelle.. Enfin, ce 

sont uniquement les phases d'interprétation et de juxtaposition de la mé-

20 
thode de Bereday qui sont retenues dans cette étude. 

Trois auteurs particulièrement ont inspiré la méthode d'attaque 

21 
de ce problème: Likert lorsqu'il affirme que chaque organisation est 

une entreprise humaine qui possède une structure, des processus de com­

munication et de prise de décision ainsi que ce qu'il faut pour exécuter 

ces décisions c'est-à-dire personnel, équipement, techniques, forces moti­

vantes. Ces processus, selon l'auteur, sont interreliés et interdépendants; 

22 
Blau et Scott qui spécifient que les organisations formelles sont déli-

23 
bérément établies en vue d'un but spécifique à atteindre; Leavitt qui 

présente les organisations comme des systèmes complexes dans lesquels 

quatre variables au moins sont interreliées et interdépendantes: but, 

personnel, technologie et structure. 

20 George Z.F. Bereday, Comparative Method in Education. Holt, 
Rinehart and Winston, Inc., Toronto, 1964, p. 42. 

21 Rensis Likert, New Patterns of Management. McGraw-Hill Book 
Company, New York, 1961, p. 178. 

22 Peter M. Blau, W. Richard Scott, Formai Organizations, A. Compara­
tive Apprcach. Chandler Publishing Co., California, 1962^ p. 5. 

23 Harold J. Leavitt, Applied Organizational Change_foJLnpVqstry.: 
Structural, Technological and Humanistic Approaches. puisé dans James G. March, 
Handbook of Organizations. Chaptér 27, Rand LlcNally & Company, Chicago, 1965 
p. 1145. " ' 
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Ces auteurs supportent donc les "assumptions" suivantes que nous 

posons à la base de cette recherche: 

1. Dans toute organisation formelle, on retrouve un but, 
du personnel, une technologie et une structure. 

2. But, personnel, technologie et structure sont quatre 
Variables interreliées et interdépendantes dans toute 
organisation formelle. 

3. Une définition portant sur le but, le personnel, la 
technologie ou la structure d'une organisation formelle, 
doit, si elle est opérationnelle, faire appel à toutes 
ces variables en raison même de leurs interrelations et 
de leurs interdépendances. 

Les définitions qui suivent présentent le sens selon lequel les 

termes définis seront utilisés dans notre étude, selon le point de vue du 

chercheur. 

Analyse: Décomposition de la définition ou des définitions des auteurs 

en leurs éléments pour établir leur rapport avec des variables spécifiques 

dans un modèle, et les reconstituer en un tout sous forme d'ensemble 

factoriel. 

But: Raison d'être d'une organisation formelle, et dont les moyens 

sont subordonnés à la fin. 

Communication: Organisation de la relation formelle entre les émetteurs 

et les récepteurs de façon à favoriser les échanges verbaux ou non verbaux, 

les interrelations et les interactions pour établir l'interdépendance 

entre les personnes, à tous les niveaux de l'organisation, communication 

organisée de façon à recevoir le feedback essentiel à son perfection­

nement, donc reconnaissant officiellement la nécessité de la communica­

tion non formelle. 
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Conflit: Différence d'opinions. Forces opposées par nature parce que 

destinées à se compléter pour produire un effet spécifique comme la 

cathode et l'anode en électricité. Sous son aspect négatif, le conflit 

est considéré comme un mal à enrayer parce que pathologique. 

Dimension: Terme utilisé pour qualifier les variables ou les catégories 

du modèle utilisé dans cette recherche. 

Elément : Parties constituantes de la définition des auteurs. Chacune 

de ces parties réfère à une variable ou à des sous-variables au sein 

du modèle utilisé. 

Ensemble factoriel: Totalité des éléments de la définition présentés 

dans une formule. 

Interprétation: Evaluation des éléments contenus dans une définition 

et classification pertinente au niveau du but, du personnel, de la tech­

nologie ou de la structure: variables du modèle utilisé. 

Juxtaposition : Mise en tableaux des ensembles factoriels, distribution 

dans une grille et extraction des ressemblances et des différences entre 

les définitions fournies par les auteurs. 

Modèle: Figure composée de quatre variables et de sous-variables et 

destinée à classifier les définitions des auteurs sur les concepts 

3ine-and-staff, les conflits et les solutions. 

Personnel: Terme qui réfère aux personnes dans une organisation, 

tant sous leur aspect social qu'individuel, personnes chargées de fonc­

tions spécifiques, dont les techniques, le3 relations et les interactions 

contribuent à atteindre le but organisationnel. 

.Quantité: Ce terme réfère au nombre, sans plus. 
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Solution: Moyens proposés pour réduire les conflits, les éliminer ou les 

utiliser. 

Structure: Organisation des systèmes de communication, d'autorité et de 

division du travail dans une organisation formelle, en vue d'atteindre 

le but poursuivi, au moyen d'un personnel qualifié techniquement pour les 

tâches à accomplir. 

Technologie: Mode d'utilisation de l'équipement et des techniques par un 

personnel qualifié exerçant des fonctions qui peuvent permettre d'atteindre 

les buts de l'organisation formelle. 

L'exposé du problème, des questions de recherche, du but et des 

limites de l'étude, tout comme les "assumptions" et les définitions de 

termes ont été énoncés dans cette première section. La logique opératoire 

est présentée dans ce qui suit et expose l'approche méthodologique utilisée 

pour tenter de résoudre le problème. 

2. Approche méthodologique 

Dans cette section, l'auteur tente de décrire et de justifier les 

instruments et les techniques du processus analytique utilisé pour répondre 

aux questions de recherche et pour atteindre les buts énoncés. 

A la base du processus analytique, on retrouve quatre instruments : 

une recherche antérieure effectuée par l'auteur , le modèle de Leavitt 2^ 

06 
une grille créée d'après ce modèle et la méthode de Bereday . Chacun de 

24 Reynolds' (réf. 19, p. 5). 

25 Leavitt (réf. 23, p. 7), 

26 Bereday (réf. 20, p. 7), 
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instruments possède son utilité propre mais aucun ne peut à lui seul cons­

tituer la base du processus d'analyse: ces instruments sont interreliés. 

Ainsi, le but de la recherche signalée comme premier instrument, 

est de fournir des données essentielles à la réalisation de cette étude. En 

effet, dans cet instrument on retrouve les apports de plus de cent auteurs 

qui définissent le concept line-and-staff, les conflits et les solutions 

qui y sont rattachés. L'interprétation de ces définitions se fait à partir 

de ces descriptions des auteurs. Cet instrument fournit donc le matériel 

à interpréter. 

27 
Le modèle utilisé a été présenté par Leavitt . Il est formé de 

quatre variables retrouvées à la base de toute organisation formelle: but, 

personnel, technologie, structure. L'auteur se sert de ces variables pour 

présenter les diverses approches aux changements dans les organisations. 

La figure 1 représente ce modèle. Cependant, les buts poursuivis, en adop­

tant ce modèle, ont nécessité d'y ajouter quelques extensions et la figure 

2 représente cette adaptation. 

Le but du modèle présenté dans cette figure est de tenter de mettre 

en valeur le point de départ de la définition d'un auteur sur les concepts 

étudiés et de découvrir le cheminement de sa conceptualisation à travers 

l'interprétation de la définition. Voici l'explication du modèle, figure 2. 

Les quatre variables sont numérotées en chiffres arabes: 1, 2, 3, 4. Les 

sous-variables sont identifiées par des lettres minuscules: a, b, c. Les 

divisions des sous-variables sont chiffrées: .1, .2. De plus, des dimen­

sions ou qualités sont attribuées aux variables. Ainsi, la dimension 

rationnelle est reliée au but qui est numéroté lj la dimension humaine qualifie 

27 Leavitt, (réf. 23, p. 7). 
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"Task" 

^ ^ 

Structure 

People (Actors) • 

"Technologie" 

28 Fig.l- Modèle de Leavitt 

28 Leavitt (réf. 23, p. 7), 
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la variable personnel, numérotée 2, laquelle se divise en (a) aspect social 

et (b) aspect individuel; la dimension mécanique est attribuée à la technologie, 

numérotée 3, laquelle se divise en (a) équipement et (b) techniques; enfin 

la dimension organique est appliquée à la variable structure, numérotée 4, la­

quelle se divise en (a) système de communication dont .1 réfère à la commu­

nication formelle et .2 à la communication non formelle, ensuite, (b) système 

d'autorité dont .1 réfère à l'autorité administrative et .2 à l'autorité 

fonctionnelle, et enfin (c) système de division du travail dont .1 réfère 

aux unités de service, .2 aux fonctions, aux rôles, aux tâches ou à la 

spécialisation. 

Parsons et Shils 3 ° (1959), par leur théorie de l'action, ont 

31 
inspiré la division de la variable personnel et Leavitt (19&5) a permis, 

parées données, la division du la variable structure. Quant aux subdivisions 

au sein de cette dernière variable, plusieurs auteurs permettent de les 

32 33 

justifier dont: Taylor (1911) pour l'autorité fonctionnelle, Barnard 

(1938) pour la communication formelle et non formelle, Filley et House 

(1969) pour les unités et les fonctions dans la division du travail. 

30 Talcott Parsons, Edward A. Shils, Toward a General Theory 
of Action, Harvard University Press, Cambridge, Mass., 1959, p. 191-197. 

31 Leavitt (réf. 23, p. 7). 

32 Frederick Winslow Taylor, Scientific Management, Harper & 
Row, Publishers, New York, 1911, p. 50-60. 

33 Chester I. Barnard, The Functions of the Executive, 
Cambridge, Massachusetts, Harvard University Press, Cambridge, Massa­
chusetts, First Printing, 1938.- Eighteenth Printing, 1968, p. ' 96-139. 

34 Alan C. Filley, Robert J. House, Managerial Proccss and 
Organizational Behavior, Scott, Foresman and Company, Glenview, Illinois, 
1969, p. 257-281. 
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Ce modèle contient aussi le code pour l'identification des con­

cepts. Ainsi, le code du line-and-staff est A; celui du line, B; celui 

du staff, C; celui des conflits, D; et celui des solutions E. Ce modèle 

fournit le cadre au sein duquel le matériel interprété sera classifié. 

Contrairement à ce modèle, la grille représentée dans la figure 

3 ne cherche pas à faire découvrir le point de départ de la conceptualisa-

tion des auteurs, mais elle procure un cadre pour la juxtaposition des 

composantes des ensembles factoriels. Cette grille comprend tout le modèle 

pour chacun des concepts line-and-staff, line, staff, conflits et solutions. 

Le signe "plus" (+) indique que l'auteur fait appel dans sa définition, 

à telle variable ou sous-variable. 

35 
La méthode de Bereday constitue le quatrième instrument. Toutefois, 

pour bien saisir l'utilisation de cette méthode dans notre recherche, il 

semble pertinent de présenter la méthode de l'auteur, suivie du mode d'appli­

cation que nous en avons fait. 

Selon Bereday, J l'analyse comparative comprend quatre phases: 

la description qui correspond au recueil des données dans des domaines 

spécifiques; l'interprétation des données recueillies, c'est-à-dire leur 

classification selon des points de vue précis: historique, politique, 

économique ou social; la juxtaposition qui consiste à relever les simili­

tudes et les différences entre ces données, à formuler des critères de 

comparaison et des hypothèses pour amorcer l'analyse comparative; et la 

comparaison simultanée des similitudes et des différences, de laquelle 

ressort le résultat final de l'analyse comparative. 

35 Bereday (réf. 20, p. 7), 

36 Bereday (réf. 20, p. 7)$ 
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Dans cette recherche théorique conceptuelle qui se réclame de la 

37 
méthode de Bereday , la description correspond au recueil des données 

fournies par cent-trente-et-un auteurs sur les concepts étudiés (phase 

réalisée dans une recherche antérieure, tel que spécifié précédemment); 

l'interprétation consiste dans une évaluation des définitions selon les 

quatre variables du modèle utilisé: but, personnel, technologie et struc­

ture, interprétation qui décompose une définition en ses éléments et la 

présente synthétisée dans un ensemble factoriel qui réfère aux variables 

du modèle; la juxtaposition, dans une première étape, groupe les ensembles 

factoriels en tableaux, à la fin de chaque période d'après la présentation 

adoptée dans le deuxième chapitre, tandis que la deuxième étape permet de 

placer les uns à la suite des autres, au sein d'une grille, ces ensembles 

factoriels pour en faire ressortir les similitudes et les différences, 

formuler ensuite des critères de comparaison et des hypothèses pour les 

recherches subséquentes. La phase de comparaison comme telle n'est pas utilisée 

dans cette recherche, ainsi que nous l'avons indiqué en précisant les limites 

de cette étude. 

L'exposé du but et du contenu des quatre instruments, présentés 

comme étant la base du processus analytique, conduit à l'introduction des 

techniques utilisées dans ce processus. Ces techniques constituent les 

étapes de la logique opératoire, de l'approche méthodologique" dans, cette re­

cherche, ou encore du processus analytique, ce sont: la technique de classificati 

des données, la technique de groupement des données et la technique de 

groupement des ensembles factoriels. 

37 Bereday (réf. 20, p. 7), 
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La technique de classification des données a pour but de s i tuer 

au sein du modèle, au niveau des variables, les éléments de la définition 

de l 'un ou l ' au t re concept présentés par les auteurs et interprétés selon 

l 'ordre de présentation de la définition, compte tenu des limites du cher­

cheur pour l ' in terpré ta t ion . 

La technique de groupement des données qui a pour but d'en préparer 

la juxtaposition, révèle à quelles variables réfère, par ordre numérique du 

code, la classif ication des éléments de la définition, ce qui forme l'ensemble 

factoriel équivalent à l ' in terpréta t ion de la définition d'un auteur sur un 

concept. 

L'exemple suivant est de nature à bien faire sa i s i r ces deux 

techniques que la figure 4 i l l u s t r e . 

Si un auteur définit le l ine comme étant "celui qui administre 

et coordonne les act ivi tés du personnel spécialisé en vue de sauvegarder 

les buts de l 'organisation", on découvre que cette définition, par in te r ­

prétation, fa i t appel à deux variables au sein du modèle: la structure 

et le but. Voici le raisonnement qui sous-tend cette interprétation, et 

la technique qui situe les éléments de cette définition interprétée, au 

sein du modèle (suivre sur la figure 4 ) : lorsque l 'auteur définit le l ine comme 

étant celui qui administre et coordonne, i l fa i t appel à la variable s t ruc­

ture qui est numérotée 4. Mais dans cette structure i l f a i t spécifiquement 

appel'à la sous-variable système d 'autori té qui est identifiée b, ainsi qu'à 

la division de cette sous-variable qui réfère à l ' au to r i t é administrative 

numérotée . 1 , et c 'est avec le code du line qui est B que cette classif icat ion 

1 1 
se réa l i se . Ainsi, au niveau de 4b* , i l faut inscrire B . La définition 
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se poursuit en spécifiant que le line coordonne les activités du personnel 

spécialisé. Ces activités relèvent de la division du travail dans la 

2 
structure et se situent au niveau de la fonction donc de 4c' , où il faut 

2 
inscrire B . Enfin, cette définition spécifie que cette coordination se 

fait en vue de sauvegarder les buts de l'organisation, donc au niveau de la 

variable but, il faut inscrire B3. B , B , B3, forment l'ensemble factoriel 

suivant: Line = f(4t>* c* , l). 

Cet ensemble factoriel présente le cheminement de la conceptualisa-

tion de l'auteur retracé dans sa définition, par interprétation guidée 

par les variables du modèle. C'est pourquoi ce modèle est considéré 

comme servant de critère pour la classification des données contenues dans 

la définition. 

Ensuite, ces ensembles factoriels sont groupés et c'est la technique 

de groupement des données qui en permet la réalisation en tableaux d'abord 

et au sein d'une grille ensuite. 

Le but du groupement des ensembles factoriels est de faire saisir 

le point de vue d'où partent les auteurs en définissant leurs concepts et 

de fournir une base de comparaison pour les cheminements des différentes 

définitions. 

La répartition des ensembles factoriels dans la grille a pour but 

de découvrir les points de ressemblances et les différences dans les défi­

nitions fournies par les auteurs sur les concepts éttidiés. La grille est 

considérée comme servant aussi de critère pour découvrir si les définitions 

fournies par les auteurs sont opérationnelles en regard des "assumptions" 

posées à la base de la recherche. 
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La validité des instruments est subjective puisque l'auteur prétend 

pouvoir, non pas mesurer selon l'interprétation statistique attribuée au 

terme, mais classifier de façon la plus objective possible les éléments con­

tenus dans les définitions des auteurs sur les concepts à l'étude. 

Quant à la constance, elle n'a pas été éprouvée. Elle aurait 

pu l'être en demandant à des experts en théories administratives d'inter­

préter et de juxtaposer les mêmes données, selon les mêmes techniques, au 

sein du même modèle et de la même grille. 

Ce chapitre a tenté de présenter le problème concernant l'appli­

cation du concept line-and-staff, les questions de recherche qu'entraînait 

cet exposé, les buts poursuivis, les limites de l'étude, les "assumptions" 

à la base de la recherche, la définition de quelques termes ainsi que l'appro­

che méthodologique pour solutionner le problème. 

Le deuxième chapitre est une application de cette méthode pour 

chacun des auteurs et constitue essentiellement une partie technique 

dans cette recherche. De ce chapitre sortiront les données pour l'analyse 

de l'évidence, la vérification des questions de recherche, la formulation 

des critères de comparaison et éventtiellement des hypothèses de comparaison. 



CHAPITRE II 

INTERPRETATION ET JUXTAPOSITION DES DONNEES 

Ce chapitre est essentiellement analytique. Les définitions selon 

cent-vingt-sept auteurs sont interprétées, classifiées d'après le modèle 

1 de Leavitt ', groupées en ensembles factoriels, exposées dans une figure 

pour chacun des auteurs et présentées ensuite en tableaux à la fin de cha­

cune des sections du chapitre. 

Il y a quatre sections à ce chapitre. Chacune couvre une période 

dont la première s'étend de 1911 à 1949, la seconde de 1950 à 1959, la 

troisième de i960 à 1964 et la quatrième de 1965 à 1971. Cette division 

est arbitraire. 

Les ensembles factoriels préparés en tableaux sont répartis dans 

des grilles constituées avec le modèle utilisé lesquelles sont portées 

en appendice A. De ces tableaux et de ce3 grilles, les ressemblances et 

les différences de conceptualisâtion des auteurs seront extraites, ainsi 

que les autres éléments nécessaires pour répondre aux questions de recherches 

et pour atteindre les buts de cette recherche. 

L'analyse de l'évidence est réservée pour le troisième chapitre. 

Première section 

Les auteurs présentés dans cette section couvrent la période s'é-

tendant de 1911 à 1949 et représentent plus d'une discipline. 

L'interprétation des définitions donnée par los auteurs ne suit pas 

nécessairement un ordre strict, mais cotte interprétation comprend toujours u 

ensemble ou des ensembles factoriels qui sont présentés dans une figure et 

1 Leavitt (réf. 23, p. 7). 
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expliqués. Le nom de l'auteur est mis en évidence avant chaque présenta­

tion. Des liens logiques ne relient pas nécessairement les auteurs entre 

eux, c'est l'ordre chronologique qui prévaut et qui servira plus tard, 

dans l'analyse, à traiter d'une manière logique les divers points de vue 

présentés par les auteurs. 

Taylor, Frederick W. 

Selon Taylor , le chef d'entreprise (2ab) dont la fonction (4c* ) 

de direction (4b ) est étroitement liée à la production (l), doit se faire 

2 
aider dans son travail par des superviseurs (2ab) spécialisés (4c* ) investis 

o 
d'une autorité fonctionnelle (4b* ). L'auteur ne relève pas de conflits 

entre le chef et le personnel spécialisé ou les superviseurs. Toutefois, 

si les chefs de l'entreprise ne considèrent que l'aspect technique et 

mécanique de sa méthode, sans égard à la création et au maintien du climat 

tout comme à la philosophie et à la morale qu'il préconise, il en résultera 

des malaises entre chefs (superviseurs) et travailleurs. Les ensembles 

factoriels présentés dans la figure 5 tentent de traduire la pensée de 

l'auteur. 

Line = f(2ab, 4c*2b*1,l) 

Staff = f(2ab,4c,2b*2) 

Fig. 5 Ensembles factoriels pour les 
données de Taylor 

2 Frederick YJxnslow Taylor, Scient if ic Management. Harpe r & Row, 
Publishers, New York, 1911, p. 50-60» 
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Fayol, Henri 

L'auteur ^ ne parle pas spécifiquement de line mais de séries 

de chefs (2ab) organisés de façon hiérarchique, donc situés au niveau du 

système d'autorité, aspect administratif (4b*1) et qui sont chargés de 

maintenir la communication formelle (4a* ) pour atteindre plus efficacement 

les buts (l) de l'organisation. 

Fayol note aussi que le recours des chefs à un service d'Etat-

Major (staff) consiste dans l'utilisation d'un staff (2ab)' dont la fonc­

tion (4c*2) est de décharger le chef (line) de certaines activités 

dont il doit rendre compte (4a* ) à son chef immédiat. 

L'auteur situe les conflits au niveau des unités de travail (4c* ) 

dans lesquelles le personnel (2ab) agit comme si ces unités étaient une 

fin en soi, ce qui est de nature à provoquer un déplacement de but (l) 

dans l'organisation considérée comme tout. Le conflit, toujours selon 

Fayol, vient aussi de la préoccupation de chacun de mettre sa responsabilité 
o 

personnelle (2ba) à l'abri, dans l'exercice de sa fonction (4c* ), il en 

résulte un manque d'intérêt pour l'organisation, un manque d'initiative 

au travail et aussi un manque de dévouement (2ab). La cause fondamentale 

des conflits est attribuée au manque de coordination chez les dirigeants 

(4b*1,!). 

Voici les solutions envisagées: organiser (3b) des conférences 

pour améliorer la communication (4a* ) entre les chefs; favoriser la 

coordination des buts des diverses unités de service (4b* ,1,4c* ). Il 

est aussi proposé d'autoriser les agents principaux (2ab) qui détiennent 

3 Henri Fayol, Administration industrielle et générale. Extrait 
du Bulletin de la Société de l'Industrie "Minérale (4e livraison de 1916), 
Dunod, Paris, 1966, p. 19-94. 
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2 2 
des fonctions (4c* ) à communiquer entre eux (4a* ) à condition d'en 

rendre compte (4a* ) par la suite à leur chef immédiat (4b* ). Enfin 

l'auteur rappelle la nécessité de posséder les qualités personnelles (2ab) 

2 
indispensables à l'accomplissement de ces fonctions (4c* ). 

La figure 6 présente les ensembles factoriels formés par l'apport 

de l'auteur sur le sujet. 

Line 

Staff 

Conflits 

Solutions 

= 

-

s 

= 

f(2ab,4b*1a*1,l) 

f(2ab,4c*2a*1) 

f(4c,:L,2ab,l) (2ba,4c* 

f(3b,4a*1) (4b*1,l,4c* 

(2ab,4c*2) 

2,2ab) (4b* 

-1) (2ab,4c* 

\D 
2 .2 a a •V x ) 

Fig. 6 Ensembles factoriels pour les données de Fayol 

Kyte, George C. 

La figure 7 démontre comment l'auteur , en exposant l'évolution de 

la supervision scolaire, relève les difficultés auxquelles les dirigeants 

d'un système d'éducation font face et il propose des solutions pour résoudre 

ces problèmes. 

4 George C. Kyte, How to Supervise, Houghton Mifflin Company, 
New York, 1930, p. 1-73. 
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Conflit 

Solutions 

= f(4c,2,2ab,4b,:L) 

.1 .2 .1 .2 
= f(2ab,4b*V ,2ab,l) (4a* c ,2ab) 

(4a* V 1 , 2 4c*2,2ab) 

Fig. 7 Ensembles factoriels pour les données de Kyte 

D'après l'auteur, les conflits proviennent du manque de clarification 

2 ] 
des fonctions (4c* ) par les dirigeants (2ab,4b* ). 

H suggère la subdivision de la supervision et par le fait même, 

1 o 

la création par les dirigeants (2ab,4b* ) de nouvelles fonctions (4c ) 

pour des personnes (2ab) préparées à cet effet, afin de répondre ainsi 

plus efficacement aux buts (l) de l'éducation. 

Cette réalisation nécessite d'une part, une clarification (4a* ) 
2 

des fonctions (4c* ) pour chacune de ces personnes (2ab) et d'autre part, 

la spécification (4a* ) de la nature de l'autorité (4b*1,2 4c*2,2ab) dont 

chacune sera investie de par l'exercice de ses fonctions. 

L'auteur insiste sur cette mise au point afin que les éducateurs 

sachent à qui référer pour exposer leurs problèmes et recevoir ainsi les 

directives qu'ils sont en droit d'attendre de la direction pour mieux rem­

plir leurs tâches. 

Douglas. Harl R. 

5 J£ L'auteur déc r i t l e s conf l i t s en éducation s c o l a i r e e t i l propose 

5 J l a r l R. Douglas, Or^rn^tixmand Administration of Seconda™ 
Schools, Ginn and Company, New York /T%2, p . Tf-gç; *-^«LO£_seçOTaary. 
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des solutions en vue de les réduire. Les ensembles factoriels de la figure 

8 interprètent la pensée de l'auteur. 

Conflit s f(2ab,4c,2,3b, 4b#1,2ab,l) 

Solution = f(2ab,4a,:Lc*2,l) 

I 
Fig. 8 Ensembles factoriels pour les données de 

Douglas 
2 

Selon l'auteur, l'efficacité (2ab,4c* ) en éducation, est mesurée 

(3b) en termes de philosophie économique, ce qui fait négliger, de la 

part de la direction (4b* ), l'évaluation du comportement en termes de 

responsabilités éducationnelles et sociales (2ab) portant ainsi atteinte 

au but (l) de l'éducation. 

Douglas insiste sur l'urgente nécessité de pourvoir les organisa­

tions éducationnelles de personnel compétent, dans la personne d'aviseurs 

1 2 
et de superviseurs qualifiés (2ab,4a* c* ) pour répondre aux besoins et 

aux buts (l) de 1'.éducation. 

Mayo. Elton 

L'auteur situe le problème de l'administration de l'organisation, 

au niveau d'un excès de rationalisation de l'activité humaine. Les données 

6 Elton Mayo, The Human Problems of an Industrial Civilization 
The Viking Press, New York, 1933, p. 173-187-
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de l'auteur sont interprétées en ensembles factoriels dans la figure 9. 

Conflit = f(4c*2,2ab) 

Solution = f(4a*1,2,2ab,4c*2) 

Fig. 9 Ensembles factoriels pour les données 

de Mayo 

L'auteur rappelle, qu'aux Etats-Unis, on est passé trop rapidement, 

par manque de perspicacité et d'intérêt, d'une forme d'organisation sociale 

simple à un mode d'organisation industrielle complexe. D'après Mayo, dans 

ce mode d'organisation, chacun de ceux qui y participent est l'adepte d'une 

économie systématique associée à une logique rigide. Selon l'auteur, c'est 

là une supposition inacceptable et il se base sur cette donnée pour identifier 

les conflits dans une organisation. 

2 

H affirme que la rationalisation outrée du travail (4c* ) ne répond 

pas aux aspirations humaines (2ab). Ce que le travailleur désire c'est, 

selon lui, un mode de vie organisationnelle qui lui permette de vivre en 

relation (4a* * ) avec les autres (2ab) dans l'exercice d'une fonction 
2 

donnée (4c* ) au sein d'une organisation formelle. 

Mayo devient ainsi le précurseur de Drucker qui affirme qu'une 

rationalisation qui empêche l'intégration au niveau de l'action humaine, 

entrave du même coup la productivité dans une organisation. 

7 Peter F. Drucker, The Practice of Management. Harper & 
Brothers, New York, 1954, traduit en français par le Bureau des Temps 
Elémentaires, sous le titre La Pratique de la Direction des Entreprises 
Les Editions d'Organisation, Paris, 1969, P.~343-353. ~~* 
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Tead Ordway, Henry C. Metcalf 

8 
Les auteurs distinguent entre fonction, unité et organisation 

line-and-staff. Les ensembles de la figure 10 interprètent ces distinc­

tions . 

Organisation l i n e -

D.épartement Line 

Département Staff 

Conflit 

Solution 

•and--staff = f (4b* 1c* 1a* 1c* 2* 1 , l ) 

- f(4c*W2,l) 

= f (4c*1a*1c*2) 

= f(4a* 1 ,2ab,4b* 1 ,2ab,4c* 2) 

= f(3b,2ab,4a*1) 

Fig. 10 Ensembles factoriels pour les données de 
Tead et Metcalf 

Selon les auteurs, l'organisation line-and-staff fonctionne au 

moyen d'une hiérarchie définie (4b* ) constituée par des départements line 

1 1 p 

(4c* ) qui utilisent les conseils (4a* ) et les services (4c*- ) fournis par 

les départements staff (4c* ) afin d'atteindre le but organisationnel (l). 

Une fonction, précisent-ils, est composée d'activités, de respon­

sabilités et de devoirs tellement homogènes en soi, qu'elle se situe dans 

une unité de travail pour s'exercer. 

L'ensemble factoriel du line s'interprète comme étant une unité 

organisâtionnelle (4c* ) qui a sa place dans la voie hiérarchique (4b"1), 

8 Ordway Tead and Henry C. Metcalf', Personnel Administration, 
Its Principles and Practice, Third Edition, McGraw-Hill Book Company,' 
Inc., New York, 1933, p. 350-375. 
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et qui possède l'autorité et la responsabilité pour s'acquitter des activités 

(4c*2) qui tendent directement à atteindre les buts organisationnels (l). 

Le département staff, par contre, est une unité organisationnelle 

(4c*1) située à un rang donné dans l'organisation mais dont le rôle con-

siste à aviser (4a ) et à aider le line au moyen de ses activités spé­

cialisées (4c* ). 

Les auteurs suggèrent, avant l'adoption de toute nouvelle politique, 

de tenir des conférences de groupe à caractère représentatif (3b,2ab) pour 

tous les niveaux ainsi qu'une organisation de groupe à chacun de ces niveaux: 

la politique nouvelle est d'abord proposée, discutée, adoptée par les re­

présentants des groupes et ensuite interprétée par ces personnes, dans 

chaque groupe de l'organisation (4a* ). 

Toujours selon les auteurs, si cette procédure est omise il y aura 

perturbation dans les relations (4a* ) entre le personnel (2ab) administratif 

T 2 
(4b* ) et celui (2ab) qui est chargé d'exécuter (4c* ") le travail. 

Gulick, Luther 

o 
L'auteur ne définit pas le line-and-staff mais il parle de sa 

valeur, de ce qui rend nécessaire la division du travail, et de la spéciali­

sation qui découle de cette division. Il souligne la raison de la dichotomie 

entre line et staff. 

9 Luther Gulick, Notes on the Théory of Organization, A mémorandum 
prepared as a Member of the Président's Committee on Administrative 
Management, December, 1936, Revised June, 1937, présenté par Gulick, Luther 
and L. Urwick, dans Papers on the Science^of Administration, Reprints of 
Economie Classics, Augustus M. Kelley, Publishers, New York, 1969, 
p. 31-46. 
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Conflit = f(2ab,4c*2) 

Solution = f(4a*1c*2,3b,4b*1) 

Fig. 11 Ensembles pour les données de 
Gulick 

Le conflit, selon Gulick, est le résultat de l'incompréhension (2ab) 

2 
de ce qu'est un staff et de ce qu'est sa fonction (4c* ) 

Selon l'auteur, la grande valeur de l'organisation line-and-staff 

c'est de favoriser le développement d'une agence de planification indépen­

dante de l'organisation, ce qui fait appel à la communication (4a* ), aux 

services spécialisés requis (4c* ), à une technique pour recourir à ces 

services (3b), et à une autorité administrative qui-décide (4b* ) cette 

procédure de consultation pour l'organisation. Une telle agence ne possède 

pas d'autorité administrative dans une organisation. 

Dans le dilemme qui oppose line et staff, trop peu d'administrateurs, 

selon Gulick, sont conscients d'affronter un problème social et non économique. 

Follett, Mary Parker 

Follett, selon ses éditeurs Metcalf et Urwick , tente de situer 

le lecteur au niveau de la percepti.on des faits afin de lui faire considérer 

le conflit comme une différence d'opinions ou d'intérêts en soi, et non 

10 Henry C. Metcalf and L. Urwick, Dynamic Administration, The 
Collected Papers of Mary Parker Follett, Harper and Row, New York. ^9L0 
p. 30. 
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comme étant bon ou mauvais au départ. Ceci fait appel aux systèmes 

d'orientations des individus (2ab). 

Conflit = f(2ab) 

Solution = f(2ba, 3b) 

Fig. 12 Ensembles factoriels pour 
les données de Follett 

Comme solution au conflit, Follett suggère de l'utiliser si on ne 

peut l'éliminer. Ici encore, l'auteur fait appel aux systèmes de valeurs 

des individus (2ba) mais aussi à la technique (3b) appropriée pour travail­

ler avec le conflit. A cet effet, l'auteur rappelle l'utilisation de la 

friction entre la courroie et la poulie. 

Barnard. Chester I. 

Selon l'auteur , l'exécutif (line) et le spécialiste (staff) 

sont des éléments essentiels et complémentaires dans une organisation. 

L'exécutif coordonne les activités et maintient la communication 

(4b* ,1,4a' ) aidé par les spécialistes qui fournissent leurs conseils (4a*x) 

2 
et leur travail spécialisé (4c* ). La communication non formelle est forme 1-

lement reconnue dans l'organisation préconisée par Barnard (4a*~). 

L'auteur croit que les conflits prennent tous leur origine dans le 

système de valeurs des individus (2ba) face aux exigences de la coopération. 

11 Chester I. Barnard, The Fonctions of the Executive. Cambridge 
Massachusetts, Harvard University Press, Cambridge, Massachusetts, First 
Printing, 1938, Eighteenth Printing, 1968, p. 96-139 et p. 178-179. 
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La seule solution préconisée par Barnard est l'intégration. Les 

données de l'auteur favorisent l'interprétation suivante de ce terme: la 

reconnaissance du principe qui conserve au travail son aspect humain mais 

exige que l'individu l'accomplisse selon les exigences de la coopération, 

ce qui fait appel au respect du but poursuivi (l), aux motivations person-

1 2 
nelles (2ba), à la communication formelle et non formelle (4a* ), à 

l'autorité qui est le caractère de la communication (4b* ) et à l'entr'aide 

dans le travail (4c* * ), 3ab). 

Les ensembles factoriels de la figure 13 sont une interprétation 

des données de Barnard. 

Fonctions 

Line-and-

Line 

Staff 

Conflit 

Solution 

executives et spécialisées = L-S 

staff „/.. .1 -, i .1 i .1 • <i «<-\ 
= i(4b ,1,4a ,/+a c a ) 

= f(4b'1,l,4a*1) 

= f(4a*1c*2a*2) 

= f(2ba) 

= f(l,2ba,4a'1'2b*1c*2*1,3ab) 

Fig. 13 Ensembles factoriels pour les données de 
Barnard 

Roethlisberger, Fritz J. 

12 
L'auteur ne définit pas le line-and-staff mais il affirme que 

12 Fritz J. Roethlisberger, Management and Morale. Cambridge, Mass., 
Harvard University Press, Cambridge, Massachusetts, 1941, p. 156-159. 
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chaque groupe social doit assurer à ses membres non seulement la satisfac­

tion économique mais le maintien de la coopération et il déplore que les 

méthodes organisationnelles soient dirigées vers l'efficacité et non vers 

le maintien de la coopération. 

Roethlisberger affirme aussi que si cet équilibre entre satisfac­

tion économique et maintien de la coopération n'est pas assuré, il en ré­

sultera une source de conflits inévitables, car chaque spécialité évaluera 

la situation totale en termes dictés par sa propre spécialisation. 

Les ensembles factoriels de la figure 14 sont une interprétation 

des données de l'auteur. 

Conflits = f(l,2ba,4a,1,2b,1c'2,3b) (2ab,4c*2,l) 

Solution = f(3b,l,2ab,4c*2a*1,2) 

Fig. 14 Ensembles factoriels pour les données 
de Roethlisberger 

Le conflit provient d'abord du manque d'équilibre entre la satis­

faction économique, qui est reliée au but (l) organisationnel, et le maintien 

de la coopération, qui implique aussi les motivations du personnel (2ba), 

la communication (4a*1*2), l'autorité (4b*1) et l'entr'aide (4c*2,3b). 

S'il n'y a pas d'équilibre entre coopération et satisfaction 

économique, chaque spécialité va évaluer la situation totale en termes 

dictés par sa spécialisation. Ceci signifie que les spécialistes (2ab) par 

leurs fonctions spécialisées (4c* ) peuvent en arriver à déplacer le but de 

l'organisation (l) et à le remplacer par un but spécialisé qui, par nature 
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doit ê t r e ordonné au but ou à l a ra i son d ' ê t r e de l ' o r g a n i s a t i o n . 

Pour assurer l a spontanéi té de la coopération, l ' a u t e u r préconise 

l e t r a v a i l d 'équipe. L ' i n t e rp r é t a t i on suivante es t donnée à ce concept que 

l ' au teu r n ' e x p l i c i t e pas . Le t r a v a i l d'équipe es t une technique (3b) de 

divis ion du t r a v a i l qui met en cause le but poursuivi par l ' équipe ( l ) , l a 
2 

motivation du personnel (2ab) dans l'exécution de son travail (4c* ) et la 

1 2 
communication (4a* * ) qui relie les membres les uns aux autres. 

Urwick, L. 

13 
Selon Urwick , tout type de relation a pour base la communication. 

Que cette relation soit line, staff ou fonctionnelle, elle est localisée 

d'abord au niveau du système de communication. 

Relations Line 

Relations Fonctionnelles 

Relations Staff 

= f^'VW2) 
= f(4a*1*2c*2b*2) 

= f(4a,:L *2c*2,2ab) 

Fig. 15 Ensembles factoriels pour les données de 
Urwick 

La relation exprime la communication formelle (4a* ) établie entre un 

~\ 2 
superordonné (4b* ) (line) et un subordonné (4c* ) staff. L'auteur mentionne 

aussi les relations latérales c'est-à-dire les relations non formelles (4a ) 

13 L. Urwick, The Eléments of Administration, Harper & Roi:, 
Publishers, New York, 1943, p. 67-
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entre les personnes détenant diverses positions (line ou staff). 

La relation fonctionnelle est formelle mais le plus souvent elle 

1 2 
emprunte la voie de la communication non formelle (4a* * ). Cette relation 

2 
permet à celui qui détient une fonction spécialisée (4c* ) d'exercer une 

2 
autorité formelle fonctionnelle (4b* ) dans un département ou dans plusieurs 

départements ou encore sur les personnes qui, dans l'organisation, relèvent 

de sa spécialisation. Ces relations fonctionnelles doivent être harmonisées 

avec les relations line pour éviter la confusion dans les directives données 

au personnel. 

1 2 
Les relations staff (4a* * ) sont celles dans lesquelles les 

2 
spécialistes (4c* ) agissent comme représentants de l'autorité et engagent 

non leur responsabilité personnel!0 mais la responsabilité du chef (2ab). 

Moore, Wilbert E., Melvin M. Tumin 

Les auteurs signalent comme cause de conflits organisâtionnels le 

fait que parfois le spécialiste se sert de ses connaissances spécialisées 

pour sauvegarder son statut social (2ba), statut relié aussi à sa fonction 

2 
(4c* ) au sein de l'organisation. Ce comportement se manifeste en maintenant 

le consommateur de ses talents (l'administrateur) (4b* ) dans l'ignorance 

(4a* ) de ses méthodes (3b). Les ensembles factoriels de la figure 16 

tentent d'interpréter la pensée de l'auteur. 

14 l'/ilbert E. Moore and Ilelvin M. Tumin, Some Furictions_of 
Ignorance, dans American Sociological Review, vol. 14, livraison"de 
décembre 1949, p. 788-789. ' 
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Conflits = f(2ba,4c*2) (4b*1a*1,3b) 

Fig. 16 Ensembles factoriels pour les 
données de Moore et Tumin 

Merton, Robert K. 

La figure 17 présente l'interprétation des données de l'auteur 

en ensembles factoriels. 

15 

Staff = f(2ab,4c*2a*1) 

Conflits = f(4a,:L,2ab,4a*2) (2ab,4c*2,2ab) 

Fig. 17 Ensembles factoriels pour les données de 

Merton 

L'autorité du staff prend sa source dans sa compétence, selon 

l'auteur, et elle est inhérente à sa personne en tant qu'individu et être 

social (2ab). La fonction staff (4c* ) comprend des responsabilités de 

consultation, d'études, de conseils, de suggestion (4a* ) et ne comporte 

pas le droit de commander. 

Dans une structure bureaucratique, mentionne l'auteur au cours 

d'un autre article , les conflits proviennent souvent d'un comportement 

bureaucratique pathologique, comportement identifié comme provenant de 

15 Robert K. Merton, The Machine, The Worker, and The Enginê T» 
dans Science, livraison de janvier 1947, p. 79-81. ' 

16 Bureaucratie.Structure and Personalitj. dans Social Forces vol 
18, livraison de mai i960, p. .564-568" ~ — " > ' 
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relations trop impersonnelles. Alors, si ces relations sont poussées à 

l'extrême, il y a dualité entre la relation formelle, impersonnelle (4a* ) 

2 
et le besoin humain (2ab) d'une interaction non formelle (4a* ). De plus, 

2 
Merton mentionne que la spécialisation, le statut bureaucratique (2ab,4c* ) 

et une éthique professionnelle de responsabilités limitées développent sou­

vent chez le spécialiste l'indifférence aux conséquences de son travail (2ab). 

17 Les données de Mayo sur l'excès de rationalisation, tout comme 

18 
celles de Drucker sur le principe d'intégration dans une action humaine 

et sur les dangers de l'excès de rationalisation, peuvent jeter la lumière 

sur les causes de cette indifférence chez certains spécialistes. 

Mooney, James D. 

19 
L'auteur tente de définir le line-and-staff en termes organisa-

tionnels et en termes psychiques. Les ensembles factoriels de la figure 18 

ressortent de ces données. 

17 Elton Mayo, The Human Problems of an Industrial Civilisation. 
The Viking Press, New York, 1933, i960, p. 173-187. 

18 Peter F. Drucker, The Practice of Management, Harper and 
Brothers, New York, 1954, traduit par le Bureau Temps Elémentaires, sous 
le titre, La Pratique de la Direction des Entreprises, les Editions 
d'Organisation, Paris, 1969, p. 343-353. 

19 James D. Mooney, The Principles of Organization. Harper & Row, 
Publishers, New York, 1947, p. 1, 33-47. 
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En termes d'organisation: 

En termes psychiques: 

Line = f&b* 1) 

Staffs f(4c*
2a#1) 

Line = f(4b*1,2ab,4a*1,2) 

Staff = f (4c*2,2ab,4a,:L*2) 

Fig. 18 Ensembles factoriels pour les données de 
Mooney 

En termes d 'organisa t ion , l ' a u t e u r assigne au l i n e l e commandement 
T p -l 

(4b* ) , e t au s ta f f une fonction (4c* ) de consul ta t ion , de conse i l (4a* ) , 

sans a u t o r i t é pour commander. L 'auteur affirme que ce t t e dé f i n i t i on es t 

t rop simple pour correspondre à l a r é a l i t é et i l t e n t e d 'expl iquer pourquoi 

l e l i ne a besoin d'un s ta f f pour l e c o n s e i l l e r . 

Cette expl ica t ion, selon l ' a u t e u r , doi t ê t r e f a i t e en termes 

psychiques q u ' i l expose a i n s i : l e s t a f f exerce une fonction (4c*'") e t 

son au to r i t é es t l i é e à sa compétence laque l le e s t inhérente à sa personne 

(2ab). De p lus , par fonction, i l doi t communiquer t an t de façon formelle 

(4a* ) que de façon non formelle (4a* " ) . 

S i l e s taff , a i n s i conçu, représente l ' a u t o r i t é des i d é e s , l e l i n e , 

selon l ' a u t e u r , représente l ' a u t o r i t é de l'homme qui commande (4b* 1 ) , e t 

possède une capaci té de leader , ce qui f a i t appel à sa personne (2ab) e t à 
1 2 

la communication (4a* * " ) . 
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Weber, Max 

20 
Le nom de Weber est associé au terme bureaucratie. H semble 

cependant important de noter qu'une organisation bureaucratique et une 

organisation formelle sont deux entités différentes. Ce qui permet d'affir­

mer, comme conséquence de ce fait, qu'il existe une claire distinction entre 

structure bureaucratique et une structure line-and-staff. Ceci n'insinue pas 

que les .deux soient incompatibles dans une même organisation. 

L'identification de ces deux structures ou la reconnaissance de 

ces deux structures comme étant identiques est une première source d'am­

biguïté dans l'étude de la structure organisationnelle line-and-staff. En 

effet, cette identification sert de base au jugement qui fait rejeter la 

structure line-and-staff; elle utilise les arguments" qui s'appliquent à une 

structure bureaucratique ce qui, au départ, fausse la valeur des données 

sur les conflits relevés entre le line et le staff tout comme sur les 

solutions proposées pour réduire ces conflits, les éliminer ou les 

utiliser. 

Weber a tenté d'atténuer le caractère monocratique de l'autorité 

dans une structure bureaucratique, en introduisant le principe de collégia­

lité, et c'est à ce titre que l'auteur est cité dans cette recherche. 

L'auteur fait de la collégialité et de la séparation du pouvoir 

une question de relations sociales spécifiques et de groupes qui ont pour 

fonction de limiter l'autorité. 

20 Max Weber, The Theory of Social and Economie Or^anization 
The Free Press, New York, 1947, p. 392-396. ~ 
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Sous cet angle, l'autorité administrative qui commande et coordonne 

(4b*1,!) accepte la consultation (4a* ) grâce au principe de collégialité. 
p -j 

Le rôle de ce groupe d'aviseurs (4c* ) est de conseiller (4a* ) les dirigeants 

pour leur permettre de prendre des décisions plus éclairées. 

En cas de conflits, la négociation est suggérée. Elle est interprétée 

comme une technique (3b) qui facilite l'échange des idées et favorise les 

discussions (4a* ) afin d'en arriver à des solutions acceptables pour la 

direction et le personnel (staff), c'est-à-dire le personnel de consultation. 

Les ensembles factoriels suivants sont une interprétation des 

données de Weber. 

Line 

Staff 

Solution 

= f(4b*1,l,4a*1) 

= f(4c*2a*1) 

= fOb^a*1) 

Fig. 19 Ensembles factoriels pour 
les données de Weber 

Simon, Herbert A. 

21 
L'auteur est cité en raison de sa théorie sur la prise de décision 

car il n'utilise pas les termes line et staff. Cependant, par interprétation, 

ces données permettent de présenter les ensembles factoriels de la figure 20. 

21 Herbert Simon, Administrative Bghayjnr, Second Edition ; Study 
of Décision Making Processes in_ Administrative Organisation. The ?reè~^^i 
New York, 1965, 1945, 1947, 1957, p. 2-23, 240-243: ' 
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Line-and-Staff = f ( 4 a * 1 , 2 c ' 2 , 2 a b , l ) 

Solution = f ( 4 a * 1 , 2 , 2ab, l ) 

. 

Fig. 20 Ensembles factoriels pour les 
données de Simon 

Selon cette inférence, le line-and-staff se situe au niveau du système 

1 2 
de communication formelle (4a* ) et non formelle (4a* ), au niveau des fonc-

2 
tions ( 4 c ) tant line que staff et au niveau du personnel sous les aspects: 

social et individuel (2ab). Pour atteindre le but organisationnel (l), il 

est nécessaire de recevoir l'apport réel de chacun, c'est-à-dire leur par­

ticipation aux diverses prises de décision pour assurer l'efficacité et 

l'efficience au sein de l'organisation. 

Pour prévenir les conflits, les solutions consistent à faire 

participer les membres du personnel, dans la mesure où leur participation 

1 2 
(4a* * ) rejoint leur zone d'intérêt, éveille leur motivation (2ab) vers 

la poursuite des buts communs (l) reconnus et acceptés. 

L'auteur se signale en élaborant les processus inhérents aux 

mécanismes d'influence et de choix dans une prise de décision. 

Ces données sont d'une grande importance pour les chefs qui veulent 

faire participer le staff à la prise de décision. Elles fournissent aux 

leaders les mécanismes nécessaires pour faire de la participation une r co­

lite concrète au bénéfice de l'individu et de l'organisation. 

Les tableaux qui suivent juxtaposent les ensembles factoriels présentés 

en figure pour chacun des auteurs. Ils permettent de mieux conceptualiser 

l'apport de tous les auteurs et les divers points de vue sous lesquels on 

envisage les concepts pour les définir. 
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T a b l e a u l a 

A u t e u r s 

Taylor, F.Vf. 

Fayol, H. 

Kyte, G.C. 

Douglas, H.R. 

Mayo, E. 

Tead, 0 . , H.C. Metcalf 

Gulick, L. 

Fo l le t t , M.P. 

Syn thèse des ensembles f a c t o r i e l s e x t r a i t s d e s données d e s a u t e u r s s u r l e s c o n c e p t s é t u d i e s . 

L i n e - a n d - s t a f f 

, , .1 . 1 . 1 .2 .1 n 4b c a c , 1 

— 

Line 

2 a b , 4 c ' V 1 , 1 

2 a b , 4 b ' V 1 , 1 

4c b c , 1 

S t a f f 

2ab,4c '2b*2 

2 1 
2ab,4c e 

. . 1 . 1 .2 4c a c 

C o n f l i t s 

4c , : L ,2ab , l 

2ab,4c ' 2 ,2ab 

4 b - 1 , ! 

4c* 2 , 2ab, 4b*1 

2ab ,4c- 2 ,3b ,4V 1 ,2ab , 1 

4 c ' 2 , 2ab 

4 a , 1 , 2 a b , 4 b , 1 , 2 a b , 4 c ' 2 

2ab, 4 c ' 2 

2ab 

S o l u t i o n s 

3 b , 4 a - 1 

4 b - 1 , l , 4 c ' 1 

. . . .2 . 2 , 1 . , 1 
2ab,4c a , b 

2ab, 4 c ' 2 

2ab,4b , : Lc*2 , 2 a b , l 

4 a ' V 2 , 2 a b 

4 a ' V 1 ' 2 c ' 2 , 2 a b 

2 a b , 4 a - 1 c ' 2 , l 

4 a * 1 ' 2 , 2ab, 4 c ' 2 

3b, 2ab, 4 a ' 1 

1 2 1 
4a ' c , 3b, 4 b ' x 

(agence ex té r i eure de 
consult.n-Mrml 

2b , 3b 

Code: référence à la f i g u r e 2 . 
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Tableau i b . -

Au teu r s 

Barnard, C.I. 

Hœthlisberger, F.J. 

Urwick, L. 

î4oore,î/.£}., 

Merton, H.K. 

Mocosy, J.D. 

Ifeber, H. 

Simon, H,A. 

Code: r é f é r e n c e à l a 

Syn thèse des ensembles f a c t o r i e l s e x t r a i t s des données des a u t e u r s s u r l e s c o n c e p t s é t u d i e s . 

L i n e - a n d - s t a f f 

4b* 1 , l ,4a ,W 2a* 2 

Relations fonction­
nelles 

iki termes d'organisa­
tion: 

En termes psychiques 

4 a , : U 2 c - 2 , 2ab, 1 

. .. 
f i gure 2 . 

Line 

4 V 1 , ! , 4a*1 

w W V 2 

4 b ' 1 

4 b - 1 , 2ab, 4 a ' 1 , 2 

4 b ' 1 , 1, 4 a ' 1 

S t a f f 

4a c a 

4a ' 1 , 2 c , 2 ,2ab 

4a ' 1 - 2 c ' 2 b- 2 

a a b ^ c ' V 1 

4c ' 2 a ' 1 

4c*2, 2ab, 4 a ' 1 ' 2 

4c*2
a*1 

C o n f l i t s 

+ 2ba 

l , 2 b a i A a * 1 , V 1 o , 2
f 3 b 

2ab,4c" , 1 

2ba, 4c*2 

4b*1a*1, 3b 

4a*1,2ab, 4a*2 

2ab, 4c*2 , 2ab 

S o l u t i o n s 

l,2ba,4a*1'2b-1c*2*1 ,3a"3 
(intégration) 

3 b , l , 2 a b , 4 c , 2 a , : 1 , 2 

( travai l d»équipa) 

3b, 4a*1 

4a* 1 ' 2 , 2ab, 1 
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Dans cette première section, le point de vue de seize auteurs 

sur les concepts à l'étude a été présenté, au moyen de la phase analy­

tique dite d'interprétation qui a classifié les définitions autour de 

quatre variables. Cette classification a permis de grouper les éléments de 

la définition et de les présenter en ensembles factoriels pour chacun des 

auteurs. 

Les termes qui ressortent au niveau des solutions proposées sont: 

nécessité d'une agence extérieure de consultation au lieu que les staff 

(spécialistes) fassent partie de l'organisation; l'intégration des 

individus au sein de l'organisation basée sur les principes d'efficacité 

et d'efficience; le travail d'équipe regroupant toutes les ressources 

humaines. 

La présentation des tableaux est une synthèse de cette période 

et c'est aussi une phase de juxtaposition qui permet de découvrir l'évo­

lution de la pensée sur la structure organisâtionnelle line-and-staff. 

La deuxième section présente les théoriciens des dix années 

suivantes. 

Deuxième Section 

Cette section comprend vingt-sept auteurs parmi lesquels se trouvent 

des sociologues, des psychologues et des éducateurs en administration com­

merciale, publique ou scolaire. Cette section couvre la période qui s'étend 

de 1950 à 1959. 
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Dalton, Melville 

22 
L'auteur a étudié les sources de conflits entre le line et le 

staff dans les organisations. Il ect à noter que si sa première étude 

po 

date de 1950, son volume paru en 1959 n 'a joute pratiquement r i en à ce 

qui avait é té découvert sur l e sujet en 1950. (Le même auteur es t c i t é 
pi 

plus lo in pour son étude plus récente où i l es t possible de consta ter 

l ' évo lu t ion , de 1950 à 1966, concernant les r e l a t ions entre le l ine e t l e 

s t a f f ) . 

La figure 21 est une interprétation des données de Dalton sur le sujet: 

Line = f(4b,:L,l) 

Staff = f U c ' V 1 ) 

Conflits = f(2ab,4c*2) (2ab,4c*2)(4a,:L,2ab) (2ab,Aa,1c*2) 

Solutions = f(2ab,4c'2)(4c,2b'2,l)(3b,4a,1,2)(2ab) 

Fig. 21 Ensembles factoriels pour les données de Dalton 

Le line a l'autorité pour commander (4b* ) le personnel de production, 

c'est-à-dire directement relié aux buts (l) de l'organisation; le staff a une 

? 1 
fonction (4c*") d'aviseurs (4a' ). 

22 Melville Dalton, Conflict Betwcen Staff and Line Ilanagcrial Office:-? 
dans American Sociological Revicw, vol. 1, no. 15, 1950, p. 342-351. ~ 

23 Melville Dalton, Mgn.vrho Manage, John Wiley & Sons, Inc., New-
York, 1959, Fifth Printing, 1966, p. 71-110. 

24 Melville Dalton, Changing Staff-Line, Relationships, dans Personnel 
Administration, vol. 29, no. 2, livraison de mars-avril 1966, p. 3-48.~ 
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Selon l'auteur, les conflits proviennent de plusieurs sources; 

différences individuelles se rapportant au statut social (2ab, 4c* ); senti­

ment de dévalorisation (2ab) qu'éprouvent les staff dans l'exercice de leurs 

2 1 
fonctions (4c* ); communications difficiles (4a* ) entre les personnalités 

staff et line (2ab); sentiment d'insécurité chez les line qui se sentent 

1 p 
menacés (2ab) par les suggestions du staff (4a* c' ). L'auteur suggère 

les solutions suivantes pour résoudre ces conflits: la revalorisation (2ab) 

2 
de la fonction staff (4c* ); la création d'un corps séparé dont les seules 

fonctions soient la coordination des activités line-staff (4c"D ,l); 

1 2 
l'amélioration (3b) de la communication (4a* " ) pour éliminer toute 

crainte de représailles partisanes entre les deux parties; une meilleure 

préparation collégiale et universitaire pour les carrières sociales (2ab). 

Dubin. Robert 

25 
L'auteur considère que le sentiment de marginalité éprouvé 

par les spécialistes dans une organisation constitue le problème capital 

de ce groupe. Il identifie clairement le conflit entre eux et les dirigeants 

(line) comme un produit de mauvaises relations humaines (4a* * ) et non comme 

découlant d'une position technique ou d'une fonction dans l'organisation. 

La figure 22 exprime cette opinion: 

Conflit = f(4a*1,2) 

Fig . 22 Ensemble f a c t o r i e l pour 
l e s données de Dubin 

25 Robert Dubin, jjumanjtelat ions_. in Administrât ion, j ^ t h j t o a r i rn ^ 
1951, Prent ice-Hal l , I n c . , Englewood Cl i f f s , New Jersey , Third Edi t ion 1§'6B 
p . 213-214. ' 
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Homans, George C. 

26 Homans est un sociologue qui, en 1950, a présenté les résultats 

d'une étude sur les petits groupes. L'auteur cherchait à comprendre le 

problème humain au niveau des groupes afin de dégager les constantes 

qu'il pourrait découvrir dans les comportements. Il a fait porter ses 

recherches sur trois éléments: l'activité, l'interaction et le sentiment. 

C'est ainsi que son étude met en évidence ce qu'il pense du line-and-staff 

dans le langage organisationnel. 

Les ensembles factoriels de la figure 23 se dégagent de ses données: 

Activités 

Relations 

Activités 

Conflit 

Solutions 

Line 

Line 

Staff 

= 

= 

= 

= 

f(4c*2, 1) 

f(4a*W2) 

f (4c*2a*1) 

f(2ab,3b,l,4b#1c*2) 

f(4a'1,3b,l,4b*1) (4a*1,2ab,4c*2) 

(4b*1a*1c*2,l) (3b,2ab,4c*2a,:L) 

(2ab,3ab,l,^*1*2b*1*2c*1*2^ 

(interdépendance par gr. de base) 

Fig. 23 Ensembles factoriels pour les données de Homans. 

Les ensembles s'expliquent ainsi: les activités line (4c ) sont 

reliées aux buts majeurs de l'organisation (l); la communication (4a* ) 

1 P 
entre superordonnés (4b* ) et subordonnés (4c* ) s'appelle relation lins. 

D'autres activités, non centrées sur les buts, sont nécessaires pour atteindre 

26 George C. Homans, The Human Group. Harcourt, Brace & World Inc 
New York, 1950, p. 369-441. " '' 
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p 
les bu ts , ce sont l e s a c t i v i t é s s t a f f (4c* ) , r e l i é e s au l i n e par l a 

communication (4a* ) . 

Les conf l i t s de l ' o rgan i sa t i on étudiée par l ' a u t e u r furent a t t r i ­

bués à l ' i nd i f f é rence des ingénieurs (2ab) pour l a f inance, l e s ventes 

et les besoins des consommateurs e t auss i par l ' hab i tude acquise par l e s 

staff de s ' a t t a r d e r pendant des mois sur l ' a spec t technique (3b) d 'un 

projet qui n ' ava i t qu'une importance théorique mais dont l e r e t a rd de 

présentation au l i ne en t rava i t l ' e f f i c a c i t é dans l ' o r g a n i s a t i o n . Alors , 

le t r a v a i l des ingénieurs nu i sa i t à l ' ob t en t ion des buts de l ' e n t r e p r i s e 

( l ) et opposait en quelque sor te l e s administrateurs (4b* ) e t l e s spéc ia -
2 

l i s t e s (4c* ) au l i e u q u ' i l s puissent se compléter mutuellement dans l a 

poursuite d'un object i f général e t commun. 

Les solut ions proposées par Homans se r e l i e n t aux divers niveaux 

de la communication: l ' a u t e u r demande de f a i r e connaître (4a* ) et de 

d is t r ibuer (3b) l e rapport de son enquête pour mettre en évidence l e but ( l ) 

et les l ignes d ' a u t o r i t é (4b* ) dans l ' o r g a n i s a t i o n . Au niveau des fonctions 

et du personnel: l ' a u t e u r demande de f a i r e connaître (4a* ) aux s p é c i a l i s t e s 
p 

leur s t a t u t (2ab, 4c* ) dans l ' o r g a n i s a t i o n . Au niveau de l ' a u t o r i t é : 

l ' au teur déclare que l es d i r igean ts (4b* ) doivent ê t r e reconnus (4a ) comme 

ayant l ' a u t o r i t é majeure e t comme d i r igeant les a c t i v i t é s (4c* ) r e l i é e s 

aux buts ( l ) . Au niveau de la technologie e t de l a communication: l ' a u t e u r 

suggère l a formation de comités (3b) r e p r é s e n t a t i f s . (-2ab) bien s t ruc tu ré s 
2 "l 

dont la fonction (/»c* ) so i t de présenter des recommandations (4a ) à l a 

d i rec t ion. 
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Homans souhaite l a formation d'un système organisat ionnel dans 

lequel des groupes de base, où i n t e r ac t i on e t sentiment dépendent l ' u n 

de l ' a u t r e , contribuent à créer l ' interdépendance nécessaire au maintien 

et au progrès du système soc i a l (2ab, 3ab, 1, 4a ' ' o ' c* * " ) . 

L'auteur r e jo in t l a pensée de Barnard qui reconnaît l a néces s i t é 

de l 'o rganisa t ion non formelle au se in de tou te organisat ion formelle a f in 

d'assurer l ' i n t é g r i t é et la cohérence du groupe. 

Worthy, James C. 

28 

L'auteur s i t ue la cause des conf l i t s au niveau du manque d ' i n ­

tégrat ion des diverses a c t i v i t é s spécifiques dans une organisat ion e t i l 

s ' interroge sur l ' oppor tun i té d'une spéc i a l i s a t i on poussée à l 'extrême et 

sur la mul t ip l ica t ion excessive des fonct ions . I l a t t r i bue ce t t e confusion 

au mouvement de la d i rec t ion sc i en t i f ique , qui selon Worthy, e s t basée sur 

une fausse conception de la motivation humaine et de l ' o rgan i s a t i on coc ia le . 

Ce point de vue mécanique qui organise l e s e f fo r t s humains, comme un ingénieur 

qui dessine une machine, n ' e s t pas soutenu par Wcrthy e t e s t opposé à 

l ' i n t égra t ion dans une organisat ion. Les données de ce sociologue peuvent 

s 'appliquer à une s t ruc ture organisat ionnel le l ine -and-s ta f f t a n t pour l e s 

confl i ts que pour les so lu t ions . 

27 Chester I . Barnard, The Functions of the rfrcecutives, Harvard 
University Press, Cambridge, I lassachusetts , F i r s t Pr in t ing 1938, 1968, p . 
96-139, p . 176-179. 

28 James C. Worthy, Organizational Structure and Employée. Morale, 
dans American Sociological Review, vo l . 15, l i v r a i s on d ' a v r i l 1950. 
p. 169-179. 
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Les ensembles factoriels de la figure 24 sont inférés des données 

de l'auteur: 

Conflit 

Solution 

= f ( l , 2ab, 3ab, 4a*1*2 b * 1 * 2 c*1*2^ 

- f ( 4 a * 1 , 2 b * 1 * 2 c*1*2 3ab, 2b, 4b* 1 a* 1 , ! ) 

Fig. 24 Ensembles factoriels pour les données de Worthy 

Le manque d'intégration des activités spécifiques relève de toutes 

1 ? 1 2 
les catégories du modèle utilisé dans cette étude (l, 2ab, 3ab, 4a' * ~ b* ' 

1 2 
c* ' ) et identifie la cause des conflits. La solution proposée par l'auteur, 

à savoir que les organisations soient assez souples pour avoir des systèmes 

alternatifs selon les situations, fait appel à la flexibilité de la structure 

1 2 1 2 1 2 
(4a* * b* ' c* ' ), à la technologie (3ab) et au jugement (2b) de ceux qui 

dirigent (4b* ) et conseillent (4a* ), face à telle situation poursuivant 

tel but (1). 

Il semble opportun de référer ici à la mise en garde que fit pré-

29 
cisément Taylor dès l e début, à ce su je t , pour prévenir l e s mauvais 

effets de la d i rec t ion sc i en t i f ique , s i une philosophie e t un climat humains 

n 'é ta ien t p r i s en considérat ion. 

30 
Mayo a auss i rappelé que l ' excès de r a t i o n a l i s a t i o n de l ' a c t i v i t é 

humaine ne répond pas aux asp i ra t ions humaines. 

31 
Barnard a proposé l ' i n t é g r a t i o n comme so lu t ion aux con f l i t s oui 

se présentent dans les organisa t ions . 

29 Taylor (réf . 2, p . 22). 

30 Mayo (réf. 6, p . 26), 

31 Barnard (réf . 11 , p . 31) , 
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32 
Roethlisberger a insisté sur la nécessité d'un équilibre 

entre satisfaction économique et maintien de la coopération dans les or­

ganisations . 

33 

Merton a noté les résul ta ts déconcertants de la spécialisation 

s i l 'éthique professionnelle de responsabilité limitée é ta i t associée à 

un statut bureaucratique r igide. 

Benben, John S. 

L'auteur présente les changements en ce qui concerne l'éducation 

de 1920 à 1950. Le besoin le plus significatif, selon Benben, c'est de cla­

rifier la structure administrative et d'établir clairement les responsabili­

tés dans tous les domaines. Trois des aspects étudiés par l'auteur impliquent 

le line-and-staff: la surintendance scolaire, la gérance et la structure 

administrative. 

Line = f(4c*2 b*1, 1, 2ab) 

Staff = f(4c*2 a*1) 

Fig. 25a Ensembles factoriels pour les 
données de Benben sur la surintendance 

32 Roethlisberger (réf. 12, p. 32), 

33 Merton (réf. 15, 16, p. 36), 

34 John S. Benben, Whither School Administration? dans Administrator's 
NotebookT vol. 1, livraison de janvier, rio. 6, 1953. 
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Il est intéressant de noter la tendance du Ministère de l'Education 

à transférer plus de responsabilités à la surintendance scolaire. Quoique 

2 

cette fonction (4c* ) soit encore ambiguë, elle s'oriente vers la direction 

et la coordination (4b* ,l) des activités majeures du personnel, de la 

finance, du plan scolaire, du curriculum et des relations publiques. 

Celui qui occupe ce poste doit être qualifié (2ab) en conséquence, c'est-

à-dire être un généraliste cultivé capable d'une coordination qui garde 

à l'organisation son équilibre. Il a du personnel pour le seconder: cepen­

dant on précise que ce staff ne devrait pas diriger le surintendant scolaire, 

2 1 
Tnqip le seconder par ses activités (4c* ), par ses conseils ou avis (4a* ). 

Quant à la gérance, le nouveau concept situe le gérant dans une 
o 

position d'assistant du surintendant, donc staff (4c* ' ) , dans une unité 

de service (4c* ) et subordonné à la fin de l'éducation (l), en utilisant 

la technologie la plus au point (3ab) pour en arriver à une gérance efficace 

et des plus modernes. Voici l'ensemble factoriel qui en ressort: 

Staff = f(4c*2*1'l, 3ab) 

Fig. 25b Ensemble factoriel pour les 
données de Benben sur la gérance 

La structure administrative identifiée comme line-and-staff 

est par nature, dit l'auteur, rigide et autocratique parce qu'elle a grandi 

en marge de l'enseignement, se considérant comme une entité en soi. Deux 

aspects de l'organisation scolaire ressortent de cette structure: le contrôle 

et l'enseignement. De ce fait, la réorganisation s'impose. Trois tendances 
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se dessinent: le concept qui envisage l'administration scolaire sous le 

surintendant, celui qui voit l'administration développer une organisation 

-i 2 

staff plus démocratique, et celui où surintendant (4b* ) et staff (4c* ) 

coopèrent (2ab) au moyen de comités (3b) pour étudier (4a* ) et solutionner 

les problèmes reliés aux buts (l) de l'éducation. L'auteur retient la 

dernière suggestion qui décrit le mécanisme qui peut rendre la structure 

administrative plus souple et plus capable de répondre aux besoins de la 

communication. Il deviendrait ainsi possible d'adapter la structure aux 

buts de l'éducation et d'utiliser les ressources humaines selon leurs 

potentialités. L'ensemble factoriel suivant interprète ces données de 

l'auteur: 

Solution s f(4b,:Lc*2, 2ab, 3b, 4a#1,l) 

Fig. 25c Ensemble factoriel des données de Ben­
ben pour la structure administrative line-and-

staff 

or q£ 

Kyte et Douglas , dès 1930 et 1932, ont signalé le besoin de 

staff spécialisé pour décharger les superviseurs et répondre aux besoins 

de l'enseignement. La structure administrative doit s'assouplir, s'humaniser, 

et la clarification de la position de la gérance en éducation démontre que 

la philosophie économique peut perdre du terrain dans le domaine de l'éducation 

et céder la place à une philosophie humaniste. 

35 George C. Kyte, How to Supervise, Houghton, lîifflin Company 
New York, 1930, xv-468 p. 

36 Karl R. Douglas, Organisation.and Administration of Secondary 
Schools. Ginn and Company, New York, 1932, "p. 77-84. " 
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Savage, William W. 

L'auteur expose l e service de consultants en dehors de l ' o r -

38 
ganisation formelle et mentionne le manque d ' i n t é r ê t des éducateurs e t 

des administrateurs pour ce se rv ice . 

La f igure 26 es t une i n t e rp r é t a t i on des données de l ' a u t e u r en 

ensembles f a c t o r i e l s : 

Solutions = f (2ab ,4b* 1 , l , 4a* 1 c ' 2 ) 

(4b*1 ,3b, 4a ' 1 , 2ab ) 

Fig. 26 Ensembles factoriels pour les données 
de Savage 

Les administrateurs désireux d'utiliser les ressources humaines 

(2ab) dans leur direction (4b* ), pour mieux atteindre les objectifs do 

l'éducation (l), doivent recourir aux services externes de consultation 

(4a*'). Ces services doivent être utilisés non seulement par la direction 

2 
mais aussi par les éducateurs spécialisés (4c' ) qui en ont besoin. 

Cette consultation fait appel à l'autorité administrative (4b* ) 

de l'organisation, à la technique (3b) utilisée pour retenir ces services 

(4a* ) et les mettre à la disposition du personnel (2ab). 

37 William W. Savage, My Teachers are not Intorestcd. dans 
Administrât or's Notebook, vol. 1, livraison de novembre 1952, no. 4. 

38 William W. Savage, Making the Kost of the Consultant, dans Adminis-
trator's Notebook, vol. 1, livraison d'octobre 1952, no. 3. " 
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Ferneau, Elmer 

prêter Ferneau 

La présentation des ensembles factoriels suivants tente d ' in ter-

39. 

. . — - • — — - - - • — — • • • . — - — 

Line 

Staff 

Conflit 

Solution 

= f(4b'1,l) 

= f(4a'1 c'2) 

= f(4a,:L, 2ab) 

= f(4b'\ 3b, 4a'1, 1, 4c*2) 

Fig. 27 Ensembles factoriels pour les données 
de Ferneau 

Traditionnellement, le Une possède l ' au to r i t é pour commander au 

personnel en vue du maintien du but de l 'organisation (4b* , l ) . De même, 

traditionnellement, le staff a pour fonction, dans l 'organisation, d 'aider 

le line, soit en le conseillant (4a* ) , soit en le déchargeant de certaines 

activités (4c* ) . Les conflits entre line-and-staff proviennent de r e l a ­

tions humaines (4a* , 2ab) mal comprises. L'auteur présente donc comme 

solutions aux conflits l ' u t i l i s a t ion d'agences extérieures de spécial is tes 

en curriculum dont le statut est attaché aux services spécialisés qu ' i l s 

dispensent et à leur compétence personnelle. Ce spécial iste de l'agence 

extérieure ne fa i t pas partie de l 'organisation. La consultation de ces 

spécialistes fa i t appel à l ' au tor i t é (4b*1) de l 'organisation, à la technique (3b) 

39^ Elmer F. Ferneau, Mîiçh^n^ultant? dans Administrator's Notebook 
l i v r v i i s n n rl 'av-HT 1 QÇ/p . nn A ~* vol. 11, livraison d'avril 1954, no. 8. 
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à utiliser pour entrer en communication (4a* ) avec cette agence, au but (l) 

2 

du curriculum et aux agents d'exécution (4c* ) du curriculum. L'auteur 

établit aussi la différence entre les types de consultants vu la nécessité 

de retenir la catégorie qui peut aider dans le problème en cause. 

Wiles, Kimball 

Wiles assume que la supervision n'existe que pour le perfection­

nement du curriculum et de l'enseignement scolaire. Voici les ensembles 

factoriels qui ressortent de ses données: 

Line 

Staff 

Conflit 

Solution 

* f(4b*\ 1) 

= f(4c*2 a*1, 4c'2, 2ab) 

« f(4a,:L, 2ab) 

= f(4b,:L, 1, 4a*1, c*2, 2ab) 

Fig. 28 Ensembles factoriels pour les données 
de Wiles 

Le principal (line) est responsable (4b* ) de l'ensemble du programme 

et doit respecter les buts (l) de l'organisation; les superviseurs généraux 

et spécialisés sont consultants (4c* ), avisent (4a*"") le principal, ou 
p 

aident (4c* ") les professeurs (2ab), sur demande du principal, pour des 

problêmes spécifiques. 

Les conflits sont généralement des problèmes de relations humaines 

mal définies (4a* ) et non de fonctions ou de techniques, ce qui fait 

40 Kimball Wiles, Supervision for Detter Schools, Englewood Cliffs 
New Jersey, 1950, Third Edition 1967, p. 1-10, 163-177". ' 
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appel tant au système de communication qu'au personnel lui-même (2ab). 

Les solutions proposées sont claires: le surintendant rend le 

principal responsable (4b* ) du développement du curriculum (l) local et, 

pour l'assister, il met à sa disposition des spécialistes (superviseurs) 

1 2 

pour le conseiller (4a* ), l'aider (4c* ) ou, à la demande du principal, 

conseiller les professeurs (2ab) qui sont en difficulté. Il est nécessaire 

de faire connaître aux professeurs les fonctions du superviseur. 

Spears, Harold 

L'auteur souligne que les activités des grands systèmes sco­

laires reflètent le principe économique qui est à la base de la division 

du travail et il mentionne que la spécialisation n'est-que le raffinement 

de l'application de ce principe. Les données de Spears s'identifient aux 

données de Wiles sur la supervision. Les ensembles factoriels et les expli­

cations suivantes ressortent des définitions de l'auteur: 

Line 

Staff 

Conflit 

Solution 

= f(4b*1, 1) 

« f(4a'1 c'2, 2ab) 

» f(l, 2ab, 4c'2) 

* f(2ab, 1, 3ab, Ua c } 

Fig. 29 Ensembles factoriels pour les données de Spears 

41 Harold Spears, Improving the Supervision of InstructionT 
Prentice-Hall, Inc., New York, 1953, p. 20-30. ~ 
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Le principal (line) est responsable (4b* ) de l'ensemble du pro­

gramme et doit respecter les buts (l) de l'organisation; les superviseurs 

généraux et spécialisés sont consultants et avisent (4a* ) le principal ou 

aident (4c* ) les professeurs (2ab), sur demande du principal, pour des 

problèmes spécifiques. 

Les conflits tirent leur origine d'une cause profonde. En effet, 

une philosophie économique est à la base de la division du travail et de 

p 

la spéc ia l i sa t ion ( l , 2ab, 4 c ' ~ ) , ce qui rend d i f f i c i l e s l e s r e l a t i o n s 

humaines basées sur l e respect de la personne e t de ses ressources . La 

solution suivante es t inférée des données de l ' a u t e u r : s i l e s buts de l ' é ­

ducation sont compris, l e s moyens u t i l i s é s pour l e s a t t e indre doivent r e f l é t e r 

non seulement l a poursuite du gain (philosophie économique) mais l e respect 

des valeurs humaines (philosophie humaine). 

Ceci f a i t appel à un personnel capable (2ab) de poursuivre l e s 

buts de l ' admin is t ra t ion ( l ) , à une technologie (3ab) qui ne conditionne 

pas l 'éduqué mais f a i t su rg i r en l u i l ' é v e i l de son p o t e n t i e l , e t à une 
1 2 1 2 1 2 

structure (4a* * b ' * c* * ) qui favorise l ' u t i l i s a t i o n e t l e p l e in 

développement des ressources humaines. 

Drucker, Peter 

i p 
Selon l ' au t eu r , l e d i rec teur e s t responsable du t r a v a i l des 

personnes exerçant des fonctions dans l ' o r g a n i s a t i o n e t i l a a u t o r i t é 
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sur elles pour atteindre les buts organisationnels. 

Les ensembles factoriels de la figure 30 sont une interprétation 

des données de Drucker sur les concepts étudiés. 

Line 

Staff 

Conflit 

Solutions 

= fUa'V2, 2ab, 3b, 4b'1, l) 

= f(4c'2, 2ab) 

= f(4b'1 a'1) 

= f (2ab, 4c'2 b*1) (4C 2 a'1) (3b,- 2ab, 4c'2) 

(4a*1, 2 ab, 4c'2, 3ab) 

Fig. 30 Ensembles factoriels pour les données de Drucker 

Le dirigeant, d'après Drucker, guide (4a* ), identifie les tâches 

(4c* ), évalue les résultats (2ab, 3b) et coordonne les diverses activités 

(4b* , l) pour atteindre le but organisationnel. 

Le staff, identifié comme agent technique par Drucker, exerce des 

activités qui s'enracinent dans ses objectifs professionnels, donc ses 

2 -
activités (4c* ) sont liées à sa personnalité (2ab) qui comprend aussi sa 

formation technique professionnelle. Le directeur se doit de le traiter 

comme un collaborateur: il ne le supervise pas, ni ne le contrôle, mais 

il doit le guider et l'instruire des besoins de l'organisation, en vue 

d'obtenir de lui l'aide désirée. 

Les conflits, quand il y en a, se situent au. niveau de l'exercice 

de l'au-fcorité (4b* ) et de la modalité de la communication (4a"). 

Les solutions résident dans le respect des besoins (2ab) de ces 
p T 

spécialistes (4c* ) par la direction (4b* ) , besoins énonces par Drucker: 
2 i 

c'est un technicien (4c* ) qui doit participer (Aa"1") aux act ivi tés de 
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l'entreprise, mais il doit entrevoir des possibilités d'avancement non 

en changeant de profession mais dans son travail même; il doit recevoir 

une rémunération (3b) qui tienne compte de son statut et de sa compé-

tence (2ab, 4c*"); il doit être reconnu (4a* ) comme professionnel (2ab, 

4c* ) non seulement dans l'organisation mais aussi en dehors, c'est-à-

dire que l'on doit signaler publiquement ce qu'il apporte comme spécialiste, 

au niveau de la technologie (3ab) dans une organisation. 

Drucker présente l'agent technique idéal mais Moore et Tumin 

ainsi que Merton ont relevé les dangers d'utiliser ces agents au sein 

d'une organisation formelle, s'ils sont indifférents aux conséquences de 

leurs activités ou encore s'ils se servent de leurs connaissances spécialisées 

pour préserver uniquement leur statut social. 

Bidxirell, Charles E. 

45 

L'auteur fait ressortir le manque d'habileté des administra­

teurs et des professeurs à faire face aux conflits et aux tensions dans 

une organisation scolaire. Les ensembles factoriels illustrant la pensée 

de Bidwell sont les suivants: 

43 Wilbert E. Moore, and Melvin II. Tumin, Some Functions_of 
Ignorance. dans American Sociological Revievr, vol. 14, livraison de décenbre 
1949, p. 788-789". 

44 Robert K. Merton, The Machine, The Worker, and. The Engineer 
dans Science, livraison de janvier 1947, p. 79-81. 

45 Charles E. Bidwell, Some Causes of Conflict and Tensions 
among Teachers, dans Administrator's Notebook, vol. IV, livraison de 
mars 1956, no. 7. 
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Conflit = f(4a,:L, 2b) 

Solutions = f(4b*1 a'1, 2ab) (2ab, 4a'1 b*1) 

Fig. 31 Ensembles factoriels pour les données de 

Bidwell 

L'étude révèle que le même administrateur cause une tension dans 

un groupe et satisfait l'autre groupe, ce qui met en évidence la déficience 

de la communication (4a* ) et la méconnaissance des différences individuelles 

(2b). L'auteur propose donc à l'administrateur (4b* ) de pratiquer une ap­

proche plus personnelle (4a* , 2ab) auprès des professeurs pour permettre à 

chacun de s'exprimer (2ab, 4a' ) face au point de vue exposé par l'admi­

nistrateur (4b' ). La libre expression de chacun, dans une rencontre avec 

l'administrateur, peut contribuer à réduire les tensions. 

Koontz, Harold, Cyrill 0'Donne11 

Les auteurs , par leurs données, permettent la formation des 

ensembles factoriels suivants: 

Line = f(4b,:L, l) 

Staff = f(4a'1, 2ab, 4c'2) 

Conflit = f(4c*2, 2ab, 4a'1 b*1) 

Solutions = f(3b, 4a*1) (4a*1 b'1 a'2) 

Fig. 32 Ensembles factoriels pour les données 
de Koontz et O'Donnell 

46 Harold Koontz, Cyrill O'Donnell, PrincipJLes of Management 
^ ^ ^ S ^ ^ ^ ^ k ^ t ^ , HcGraw Hill Book Companŷ feTYork, 
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Le line, selon les auteurs, commande (4b* ) et il est relié aux 

processus de production pour atteindre les buts (l); le staff remplit une 

fonction d'aviseurs (4a* ) et en raison de sa spécialisation, il possède une 

2 

autorité de compétence liée à sa personne et à sa fonction (2ab, 4c' ). 

Line et staff ne remplissent pas les mêmes fonctions et le conflit se 

manifeste par un manque de coopération au travail (4c* , 2ab) dû à une re­

lation mal définie (4a* ) et à une incompréhension du système formel 

d'autorité (4b* ). Les auteurs proposent: des techniques (3b) pour faire 

connaître (4a* ) les organigrammes, les tâches, les relations et les buts; 

la reconnaissance (4a* ) par l'administrateur (4b* ) de la nécessité de 

l'organisation non formelle (4a* ) dans l'organisation formelle. 

Allen, Louis A. 

hn 
L'auteur soutient l'idée de Koontz et O'Donnell en affirmant 

que l'identification des fonctions line-and-staff est à la base de la com­

préhension mutuelle qui doit distinguer les deux groupes. Voici les 

ensembles factoriels qui ressortent de l'exposé: 

Line 

Staff 

Solution 

= f(4b*X, 1) 

= f(4c*2 a -1) 

= f(4b#1 c"2, 2ab) 

Fig. 33 Ensembles factoriels pour les 
données de Allen 

47 Louis A. Allen, Personnel Staff and the Line Organisation. 
dans Personnel, vol. 33, livraison de novembre 1956, no, 3. 
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L'auteur a t t r i bue au l i ne l ' a u t o r i t é pour l e s décis ions f i na l e s 

(4b*1) et l a responsab i l i t é de l ' ob t en t i on des buts ( l ) t andis que le 
p T 

staff aide le line par sa fonction (4c* ) et ses avis (4a* ) et il est 

responsable de la qualité des renseignements qu'il fournit. L'auteur ne 

s'attarde pas à la question des conflits, mais l'affirmation citée au début 

est une solution anticipée au problème possible et se formulerait ainsi: 

1 p 
l'identification claire de l'autorité (4b' ) et de ses fonctions (4c* ~) 
auprès du personnel (2ab) est de nature à prévenir les conflits. 

Griffiths, Daniel E. 

I rt 

L'interprétation des données de l 'auteur est présentée dans les 

ensembles factoriels de la figure 34a: 

Line 

Staff 

Conflits 

Solution 

....... .. , . . 

= f(4b'X, 1) 

= f(4ca'2a'1) 

= f(4a'1 b'1 c*2, 2ab) (2ab, 4b'1 c ' V 1 ) (2ab) 

= f(4a,:L b'1 c'2, 3ab, 2ab, 1) 

Fig. 34a Ensembles factoriels pour les données de Griffiths 

Les officiers (line) sont ceux à qui le pouvoir (4b ) a été délégué. 

I ls sont des généralistes en plusieurs domaines et coordonnent les ac t iv i tés 

en vue d'atteindre le but de l 'organisation ( l ) . Un spécial iste est un 

2 T 
expert dans un domaine spécifique (4c* ) et il conseille (4a ). 

48 Daniel E. Griffiths, Human Relations in School_Administ^àtion 
Appleton-Century-Crofts, Inc., New York," 195T, p. 305-315".' ' 
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Les principales causes de conflits proviennent de relations mal 

définies (4a* ) entre l'autorité administrative (4b* ) et l'autorité de 

compétence ou professionnelle (4c* , 2ab), tout comme de l'incompréhension 

(2ab) réelle de la distinction fondamentale entre line (4b* ) et staff 

2 1 
(4c* a* ). La manifestation des conflits se produit lors de rencontres 

et met très souvent en cause les motivations des gens (2ab). 

Les solutions proposées par Griffiths consistent dans l'adoption 

des lignes directrices qu'il formule et qui, selon l'auteur, clarifient 

les responsabilités tant des line que des staff. Ces directives font 

appel à la communication (4a* ), à l'autorité (4b* ) administrative, aux 

2 
fonctions (4c" ), aux techniques (3ab), aux motivations du personnel (2ab) 

et au bit spécifique (l) de l'organisation. 

49 De plus l'auteur , dans un autre volume mentionne que la plus 

grande cause de mécontentement actuel chez les professeurs provient de ce 

que la structure, par sa ligne hiérarchique '(4b* ) freine la créativité des 

individus (2ab). Griffiths cite des auteurs qui abondent dans ce sens. Ce 

que l'auteur déplore, c'est qu'aucune solution ne soit présentée par ces 

critiques pour remplacer les structures rejetées. C'est alors que Griffiths 

propose sa théorie sur la prise de décision. L'auteur croit que la partici-

pation (4a* ) à la prise de décision peut permettre à un individu (2ab) 

de développer ses potentialités et de libérer ses énergies créatrices. Voici 

49 Daniel E. Griffiths, David L. Clark, D. Richard Wynn, 
Laurence lannacone, Organizing Schools for Effective Education, The Interstate 
Printers of Publishers, Inc., Danville, Illinois, U.S.A., "l962, P. 23-60] 
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les ensembles factoriels qui ressortent de ces données: 

Conflit = f(4b,:L, 2ab) 

Solution = f(4a*1,2. 2ab) 

Fig. 34b Ensembles factoriels pour 
les données de Griffiths 

Skosberg, Alfred H. 

L'auteur rejette l'idée que le staff puisse être dirigé par une 

autorité administrative. La figure 35 exprime la pensée de l'auteur en un 

ensemble factoriel: 

Line-and-staff = f(4a" , 2ab, Ub,x c 

Fig. 35 Ensemble factoriel des données de 
Skosberg 

L'auteur considère le line-and-staff comme une théorie de base des 

1 1 2 
relations interpersonnelles (4a* , 2ab, 4b* c' ). 

Collins, Raymond L. 

51 

Les arguments apportés par l'auteur démontrent qu'il confond line-

and-staff et bureaucratie. La figure 36 présente ce'qu'il pense du line-and-

staff: 

50 Alfred H. Skosberg, Administrative Operatlonal Pattsrns. 
Teachers Collège Bureau of Publ., 1950, p. 4. 

51 Raymond L. Collins, Techniques of Administration for Iderrtifvincr 
SÈâ£OSïfeSE§JU^I±_^--MsiSJOÊ..Ïk^_PX^blic,. Education, UnpublisheT~Ed7~D. 
Project Report. Teachers Collège, Coljmbia University, 1946, p. 4-6. 
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Line-and-staff m f(4b*1 a*1) 

Fig. 36 Ensemble factoriel pour les 
données de Collins 

.1% Selon Collins, l'administrateur est la même personne qui fait (4b* ) 

tous les changements et qui les recommande (4a" ) dans une organisation. 

Pittenger, Benjamin F. 

52 
L'auteur mentionne que l'application du concept line-and-staff 

ne stimule pas l'esprit de créativité chez les professeurs. La figure 37, 

par son ensemble factoriel, tente de formuler cette opinion de l'auteur. 

Conflit = f(2ab, 4b*1) 

Fig. 37 Ensemble factoriel 
pour les données de Pittenger 

Ainsi, Pittenger situe le conflit au niveau de l'individu (2ab) 

freiné dans son expression créatrice et au niveau de l'autorité (4b* ) de qui 

dépend le professeur. 

Terry. George R. 

53 
L'auteur définit le line-and-staff en rejoignant la pensée de 

52 Benjamin F. Pittenger, Local Public School Administration, 
McGraw-Hill Company, New York, 1951, p. 52. 

53 George R. Terry, Office Managemenj^and^Contrvjl, Richard D. ' Irwin 
Inc., Homewood, Illinois, Revised Edition, 1956, p. 73-76. ' 
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54 
Koontz et O'Donnell . Voici les ensembles factoriels qui ressortent des 

données de l'auteur: 

Line 

Staff 

Conflict 

Solution 

= f(4b*\ 1) 

= f(4a,:i, 2ab, 4c*2) 

= f(4a'1, 2ab) 

= f(3b, 4a'1, 2ab, 4b'1 c'2) 

Fig. 38 Ensembles factoriels pour les données 
de Terry 

Le line détient le commandement (4b* ) , et les act ivi tés rel iées à 

tout ce qui permet d'atteindre les objectifs ( l) relèvent directement de 

lui ; le staff remplit une fonction d'aviseur (4a' ) et possède une autori té 
p 

de compétence liée à sa fonction et à sa personne (2abj 4c'"). 

Le conflit provient de relations tendues et mal définies (4a* ) 

entre les deux groupes (2ab). La solution proposée par l'auteur, c'est 

la formation (3b) d'un comité pour échanger les idées, étudier les problèmes 

et participer aux décisions (4a* ), comité formé de personnel (2ab) line 

(4b'1) et staff (4c*2). 

54 Harold Koontz, Cyrill O'Donnell (réf. 46, p. 6l), 
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Campbell. Roald, R u s s e l l T. Gregg 

55 
Les auteurs "^ attribuent les conflits entre line-and-staff au 

fait d'un manque de distinction claire entre ces deux concepts. Les en­

sembles factoriels suivants découlent des données recueillies: 

Line 

Staff 

Conflits 

Solutions 

= f(4b,:L, 2ab) 

= f(4c*2, 4a*1, 2ab) 

= f(2ab, 4c'2) (4b*1) (4a'1'2) (l,2ab, 3ab, 4a*1*2 

b'1*2 c*1*2) 

= f(4a,:L b"1, 1) (2ab, 4c*2, l) 

Fig. 39 Ensembles factoriels pour les données de Campbell et Gregg 

Selon les auteurs, les dirigeants (line) recourrent à l'autorité (4b* 

pour influencer le personnel (2ab). Les spécialistes (staff) exercent une 

2 T 

influence dans leurs fonctions (4c* ) par leurs consei ls (4a' ) e t s'imposent 

par leur compétence (2ab). 
p 

Les conf l i t s rencontrés sont l i é s au s t a t u t (2ab, 4c* ) , à l ' exe rc i ce 

1 1 2 
de l ' a u t o r i t é (4b* ) , à la communication (4a* " ) e t à la r e l a t i o n fin-moyens 

(1 , 2ab, 3ab, 4 a ' 1 ' 2 b ' 1 ' 2 c ' 1 ' 2 ) . 

La solution proposée est la participation au développement de l'ad­

ministration scolaire (4a"o* , 1). Cette participation peut contribuer à 

développer l'esprit de responsabilité (2ab) et à susciter des activités 

55 Roald Campbell and Russell T. Gregg, Administrative Behavinv 
Education. Harper &Row, Publishers, New York, 1957, p. 513-526. ~ 
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p 
appropriées (4c* ) pour perfectionner le but (l) de l'éducation. 

Coser, Lewis A. 

56 L'auteur a étudié le conflit social et la théorie du changement 

social. I l considère le conflit social (2ab) comme un élément posit if 

face aux r igidi tés organisationnelles (4b* ) , au progrès technique (3b) 
2 

et à la productivité (4c* , l ) . 

L'aspect positif présenté par l 'auteur au sujet du conflit peut 

être représenté par l'ensemble factoriel suivant: 

Conflit = f(2ab, 4b*1, 3ab, 4c*2, l ) 

Fig. 40 Ensemble factoriel pour les données de Coser 

Selon Coser, le conflit stimule directement les domaines économiques 

et technologiques. 

Getzels, James W. et al 

57 58 
A l'instar de Parsons , Getzels aide à démontrer qu'en entrant 

dans un système social, (organisation formelle), le personnel ou l'individu 

56 Lewis A. Coser, Social Conflict, and The Theory of Social Change-
dans The Bobbs-Merrill, reprint séries in the Social Science, S-51,1957,p.197-207. 

57 Talcott Parsons, Edward A. Shils, Toward A. ,Gencrjl_Theory_of Action 
Harvard University Press, Cambridge, Mass., 1959, p. 191-197- ' 

58 James W. Getzels, James M. Lipham, Roald F. Campbell, Educational 
Administration as A Social Processj,._Th^qrj^Resejrch., Practice, Harper ?~Ro~; 
Publishers, New York, 1968, p. 80. * 
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donne à son geste une s i gn i f i c a t i on qui montre que ce t t e personne, désormais, 

par son a c t i v i t é , ne peut plus ê t r e i s o l é e , mais accepte d ' ê t r e avec d ' a u t r e s 

dans un ou des rô les spéc i f iques . Alors, l o in d'opposer l ' i n d i v i d u et l ' o r ­

ganisation l e schème de Getzels prouve l ' é t r o i t e r e l a t i o n e t l a nécess i t é 

1 2. 1 2 1 2 

d'une interdépendance (2ab, 3ab, 1 4 a ' " V c ) dans une complémenta­

r i t é nécessaire pour a r r i v e r au comportement a t tendu. Toutefois , l e modèle 

aide à s i t u e r , à l o c a l i s e r l e s conf l i t s poss ibles et r ée l s dans une orga­

nisation, en termes de " r e l a t i ons avec". I l faut a lo rs r é f é re r néces sa i ­

rement aux motivations (2ab), aux ap t i tudes , aux capac i tés , face au rô l e 

accepté (4c" ) . Voici comment es t f igurée l ' i n t e r p r é t a t i o n de ces données 

dans la f igure 41* 

Conflit = f(2ab, 4 c ' 2 ) 

Solution » f(2ab, 3ab, 1, 4 a ' 1 , 2 b ' 1 ' 2 c ' 1 ' 2 ) 

(interdépendance) 

Fig. 41 Ensembles f a c t o r i e l s pour l e schème de Getzels 

La nécessité de bien déf in i r l e but d'une organisat ion semble ê t r e une évidence 

tout comme le choix des moyens adéquats pour parvenir à ce t t e f in voulue, 

choisie, déterminée. Ceci exige du personnel un choix du rô le q u ' i l veut 

remplir, q u ' i l es t capable de remplir e t dans lequel i l pourra u t i l i s e r 

ses t a l en t s et avoir l ' oppor tun i t é de l es développer. 
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Congreve. Willard J. 

59 
Congreve , dans une étude sur les relations entre les professeurs 

(staff) et l'administration, découvre que les "staff"* préfèrent comme com­

portement administratif, l'approche formelle (4a ), impersonnelle dans les 

relations humaines avec l'administration, parce qu'elle est plus consis­

tante, plus positive et répond mieux aux besoins professionnels (2ab). 

Leur conception d'un tel line peut se formuler ainsi: 

Line = f(4a'1, 2ab) 

Fig. 42 Ensemble factoriel pour 
les données de Congreve 

Tannenbaum, Robert, Warren Schmidt 

Voici'l'ensemble factoriel qui ressort des données des auteurs 60 

Solution ~ f(4c'2, 2ab, 4b'1, l) 

Fig. 43 Ensemble factoriel pour les 
données de Tannenbaum et Schmidt 

Agir selon les situations: voilà ce qui résume les données des 

59 Willard J. Congreve, Administrative Behayior and. Staff Relations 
dans Administrator's Notebook, vol. VI, livraison d'octobre 1967, no. 2. ' 

60 Robert Tannenbaum et Warren H. Schmidt, Comment choisir un style 
de leadership, dans Harvard Business Revievr, livraison de mars-avril 195c 
p. 3-10, (version française). 
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auteurs sur l e s r e l a t i ons des leaders (d i r igean ts ) avec l eu r s subordonnés 

( s ta f f ) . Agir réfère à des a c t i v i t é s , à des fonctions (4c* ) e t à des 

s i tua t ions , e t f a i t appel au jugement du leader (2ab) qui d é t i e n t l ' a u t o ­

r i t é (4b* ) dans t e l l e s i t u a t i o n spécif ique, poursuivant t e l but ( l ) 

donné. Cette solut ion peut s ' appl iquer à la s t ruc tu re l ine -and-s t a f f . 

Morphet, Edgar, R.L. Johns, T.L. Rel ier 

Les auteurs s ' i n te r rogen t a f in de savoir s i l ' a d m i n i s t r a t i o n 

du personnel pourrai t se développer effectivement, comme s ta f f , dans un 

système éducationnel. C'est l à un aspect important du système d 'éduca­

t ion où l e l ine-and-s ta f f es t directement envisagé. Les ensembles 

factor ie ls suivants r e s so r t en t des données des au teurs : 

Line 

Staff 

Conflits 

Solution 

= f(4b'X, 1, 2ab) 

= f(4c"2 a'1, 2ab) 

= f(2ab, 4c'2) (2ab, 4c'2) (4a'1, 2ab) 

(2ab, 4a'1 c'2) (2ab,4c'2 a'V 2) 

= f(4a,:L, 1, 2ab) 

Fig. 44 Ensembles f a c t o r i e l s pour l e s données de 
Morphet, Johns, Rel ier 

6 l Edgar L. Morphet, Roe L. Johns, Théodore L. Rel ie r , 
Educational Organization and Administration Concepts, Practicqs_and 
Issues, Prent ice-Hal l , I n c . , Englewood Cl i f f s , New Jersey , 1959, 1967 
p. 423-424. 
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Les auteurs affirment que le line a la responsabilité de la prise 

de décision (4b* ) afin d'atteindre les buts (l) de l'organisation, mais 

qu'il doit aussi assurer à tout le personnel (2ab) un juste traitement. 

2 
L'officier staff (pour le personnel) est dans une fonction (4c* ) d'aviseur 

auprès de la direction, et la communication (4a* ) est sa première respon­

sabilité auprès du personnel (2ab). 

Les conflits possibles sont les rivalités entre les officiers line 

et les officiers staff tels que relevés par Dalton dans ses études. 

Selon cet auteur, les conflits proviennent: des différences individuelles 

2 
se rapportant au statut social (2ab, 4c" ); du sentiment qu'éprouvent les 

2 

staff de n'être pas valorisés dans leurs fonctions (2ab, 4c' ); de com­

munications difficiles (4a* , 2ab) entre staff et line; les line se sentent 

-i 2 

menacés (2ab) par les suggestions (4a* ) du personnel staff (4c* ). 

Morphet et les co-auteurs mentionnent aussi comme autre source de 

conflits, la possibilité pour le line de ne pas accorder suffisamment 
p 

d'autonomie (2ab) à cet officier staff dans sa fonction (4c* ) pour lui 
permettre d'être le conseiller des divers groupes du personnel (4a' ) et 

2 
de donner des directives (4b* ) pour ce qui relève de son domaine spécifique. 

Les auteurs proposent une structure de relations définies ( 4 a ) pour 

assurer un équilibre entre le besoin de rationalité de l'organisation pour 

qu'elle atteigne son but (l) et une approche humaine pour traiter avec les 

personnes (2ab). 

62 Dalton (réf. 13, p. 4). 
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Hunt, Harold C , Paul R. Pierce 

Les auteurs notent le danger de la démocratisation de l'ad­

ministration et l'ensemble factoriel suivant ressort de leurs données: 

Conflit - f(2ab, 4b'1a'1) 

Fig. 45 Ensemble factoriel 
pour les données de Hunt et 

Pierce 

Ce danger, les auteurs l'identifient comme une compétition (2ab) 

pour le pouvoir (4b* ) et une détérioration des relations humaines (4a" ). 

La voie est ouverte, selon les auteurs, pour donner libre cours aux riva-

64 
lités si bien décrites par Dalton dans son étude sur les problèmes 

entre le line-and-staff dans les organisations. 

Jucius, Michael J. 

65 
L'auteur relève les caractéristiques, les avantages et les 

inconvénients ou problèmes inhérents à la structure line-and-staff. Voie: 

les ensembles factoriels qui ressortent des données de l'auteur: 

63 Harold C. Hunt, Paul R. Pierce, The Practice of School 
Administration. A Coopérative Professional Enterprise, lloughton Mifflin 
Company, Boston, 1958, p. 339. 

64 Dalton (réf. 13, p. 4) 

65 Michael J. Jucius, Personnel Management, Richard D. Trwin, 
Inc, Homewood, Illinois, 1947, Fourth Edition 1959, p. 88-90. 
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Line 

Staff 

Conflit 

Solution 

= f (4b* 

= f (4c 

= f(4c 

= f (4a' 

2 ) 

JL» ̂  • 

a 

•2*-h 
V1 , 

\ 2ab) 

*2,2ab) j 

3b) 

Fig. 46 Ensembles factoriels pour 
les données de Jucius 

L'auteur identif ie le line au superviseur et mentionne q u ' i l détient 

l 'autori té de sorte que chaque personne n'a affaire qu'à un seul superviseur 
2 1 

(4b* ) . Les départements staff (4c* ) fournissent les services spécialisés 
2 1 

(4c* ) mais n'ont pas d 'autori té administrative. I l s conseillent (4a* ) 

et leur autorité est inhérente à leur personne, à leur compétence person­

nelle (2ab). 

I l arrive fréquemment que le staff dans l 'exercice de ses fonctions 
p i o 

(4c* ) ne conseille pas (4a* ) mais impose ses services, ses conseils (4b* ) 

et c'est alors pour les subordonnés (2ab) une cause de conflit parce qu'ils 

ne savent plus quelles directives suivre. 

A une organisation formelle, l'auteur suggère d'utiliser les services 

de consultation d'une agence extérieure d'experts indépendants de l'orga­

nisation, afin d'éviter ces conflits. Le système de communication formelle 

est indiqué pour la mi.se en oeuvre de cette suggestion, car la consultation 

demandée est formelle et constitue une communication, un échange formel au 

sein de l'organisation (4a* ). Elle fait aussi référence à l'autorité (4b*1) 

http://mi.se
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qui demande cette consultation et utilise les techniques (3b) nécessaires 

pour la réaliser. 

Argyris. Chris 

66 
Le modèle intégré de l'auteur appelé aussi Mix Model présente 

six propriétés essentielles à l'extrémité d'un continuum et six autres pro­

priétés essentielles à l'autre extrémité du continuum. L'auteur a tenté de 

faire ainsi ressortir les propriétés dont la nature est valable pour toute 

organisation dans la vie réelle. Organisation, pour Argyris, signifie 

construction théorique de l'organisation selon le point de vue sous lequel 

il traite ce concept. 

Sa conception de l'organisation implique trois types d'activités: 

réalisation des objectifs, maintien de la structure interne et adaptation 

à l'environnement externe. 

L'auteur situe les conflits qui se présentent dans une organisation 

1 2. 1 ? 1 2 
au niveau de la structure sous tous ses aspects (4a* * D *~C"~* ) et au 

niveau du personnel (2ab) qui ne peut s'adapter à cette structure. La solution 

qu'il propose est son modèle intégré, qui réfère à la structure et au personnel 

sous tous leurs aspects et tente de créer une interdépendance entre les parties 

1 2 1 2 1 2 
en cause (2ab, 4b* * a' * c' ' , 1, 3ab). Cet ensemble factoriel tente 

66 Chris Argyris, Intégrâting the Individual and the Organisation. 
John Wiley and Sons, Inc., New York, 1964, traduit par Claude Lengagne, Participation 
et Organisation, Dunod, Paris, 1970, p. 141-157. : 
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d'exprimer les trois types d'activités cités antérieurement. 
p 

Argyris entrevoit le spécialiste dans un rôle (4c* ) destiné à 

aider (4a* ) les dirigeants (4b* ) par ses conseils (4a* ), ses 

directives: rôle joué dans les situations d'apprentissage en laboratoire, 

où dirigeants et spécialistes se rencontrent. La figure 47 tente de for­

muler des ensembles factoriels sur les conflits et les solutions proposés 

par l'auteur, tout comme sur sa conception du staff. 

Staff 

Conflit 

Solution 

= f(4c'2 a'1 b*1 a'1) 

= f(4a'1,2 b" 1 , 2 c'1'2, 2ab) 

= f(2ab, 4b'1'2 a'1"2 c*1"2, 1, 3ab) 

Fig. 47 Ensembles factoriels pour les données 
d'Argyris 

Le voeu de l'auteur est que les organisations de l'avenir modifient 

leurs structures selon les types de décisions à prendre. 

Cette deuccième période se termine avec Argyris, et couvre dix 

années durant lesquelles les chercheurs ont tenté de solutionner le problème 

provenant d'une structure organisationnelle Line-and-staff. La synthèse 

des ensembles factoriels de cette période est présentée dans les tableaux 

suivants et qui font ressortir les divers points de vue d'où les auteurs 

partent pour traiter le problème. 
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Tableau rPa* •" 

Auteurs 

aoitom, s . 

EaMn, ,. 

HasmHt, Q.C. 

&r&ys J.C. 

Synthèse des ensembles f a c t o r i e l s e x t r a i t s des données des a u t e u r s s u r l e s c o n c e p t s é t u d i é s . 

L i n e - a n d - s t a f f Line 

4b*1, 1 

4c*2 , 1 

4a*VV2 

S t a f f 

4 C V 1 

, .2 . 1 
4c a 

C o n f l i t s 

2ab, 4 c ' 2 

2ab, 4c*2 

4a*1 , 2ab 

2ab, 4a*1c*2 

4 a * 1 ' 2 

2ab, 3b, 1, 4 b * V 2 

l , 2 a b , 3 « b , 4 a , 1 ' V 1 ' 2 e ' 1 ' 2 

(non intégration) 

S o l u t i o n s 

2ab, /+o'2 

4 c ' V , 1 

3b, 4a"1* 

2&b 

4 â * \ 3b, 1, 4 b ' 1 

4 a ' 1 , 2ab, 4 c ' 2 

4 b ' W 2
1 1 

3b, 2ab, 4c* 2a # 1 

2 a b , 3 a b , l , 4 a ' 1 ' V 1 c ' 1 - 2 

(interdépendance ) 

4a*1* 2 b* 1 , 2
c *- L " 2 

Sab .ab^b' 3 ** 1 , ! 
(intégration) 

T 1 

' 

Code: référence à la figure 2. 



79 

Tableau U b . -

Auteurs 

Benben, J.S. 

Savage, '.;..:. 

Ferneau, E. 

Vûlea, K. 

Spears, H. 

Drucker, P. 

Synthèse des ensembles f a c t o r i e l s e x t r a i t s des données des auteurs sur l e s concepts é t u d i é s . 

Line-and-staff 

Surintendance 

Gérance 

Structure administra­
tive 

Line 

4c'2b*1
3 1, 2ab 

4b*1, 1 

4b*1, 1 

4b*1, 1 

4a*V2,2ab,3b,4b'1,: 

Staff 

. .2 .1 4c a 

4c*2 '1 , 1, 3ab 

. .1 .2 4a , c 

4 c * W 2 , 2ab 

4a*V 2 , 2ab 

4c*2, 2ab 

Conf l i t s 

4a*1, 2ab 

4a ' 1 , 2ab 

1, 2ab, 4c*2 

4b e 

So lu t ions i 

4b'1c*2 , Zàb^M"1,! 

2ab,4b ' 1 , l ,4a ' 2 c ' 2 

4b'1 ,3b,4a'1 , l ,4c'2 

agence extérieure de 
planification 

4b*1 , l ,4a*1c'2 , 2ab 

2ab,l,3ab,4a*1*2b'1*2 

c*1*2 

2ab,4c.2b.l 
. .2 .1 4c a 
3b, 2ab, 4c*2 

4a*1,2ab,4c'2, 3ab 

Code: référence à la figure 2. 
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Tableau u c 

Auteurs 

Bidwell, CE. 

Koontz K., 
C. 0»Donuell 

Allen, L.A. 

Griffithe, O.S. 

Skosberg» A.H. 

Collins, H.L. 

Pittenger, E.F. 

Synthèse des ensembles f a c t o r i e l s e x t r a i t s des données des a u t e u r s s u r l e s c o n c e p t s é t u d i e s . 

L i n e - a n d - s t a f f 

4 a ' 1 , 2ab, 4b• 1 c• 2 

4VV 1 

Line 

4b*1 , 1 

4b*1, 1 

4b*1 , 1 

S t a f f 

4a*1, 2ab, 4 c ' 2 

4c*2c-'1 

4 C V 1 

Conf l i t s 

4a*1, 2b 

4c*2 , 2ab, 4 a ' V 1 

4a* W 2 , 2ab 

2ab,4b*1c*2a*1 

2ab 

4b*1, 2ab 

2ab, 4b*1 

S o l u t i o n s 

4b* 1 a' 1 , 2ab 

2ab, 4 a ' 1 b ' 1 

3b, 4 a ' 1 

4 a ' V 1 a ' 2 

4b' V 2 , 2ab 

te'W^ab.aabA 

4 a ' 1 ' 2 , 2ab 

Code: référence à la figure 2. 
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T a b l e a u r i ^ 

Auteurs 

Terry, G.E. 

Canpbell, R. 
E.T. Gregg 

Coser, L.A. 

Getzels, J.W. 
J.I-i. Lipham 
R.F. Campbell 

Congreve, W.J. 

Tannambara, S. , 
./. 3chaddt 

, Y n 1 . h i „ „ „ „ „ « M M « « f a c t o r i e l s e x t r a i t s des données des a u t e u r s s u r l e s c o n c e p t s é t u d i é s ^ 

L i n e - a n d - s t a f f L ine 

4b*1, 1 

4b*1, 2ab 

4a*1, 2ab 

S t a f f 

4a"1, 2ab, 4c ' 2 

4 c ' 2 , a ' 1 , 2ab 

C o n f l i t s 

4a' 1 , 2ab 

2ab, 4c*2 

4 b ' 1 

4 a ' 1 - 2 

l,2ab,3ab,4a* 1 2 b ' ^ c * 1 ' 2 

+ 1 2 2ab,4b* ,3ab,4c' 

So lu t ions 

3b,4a' 1 ,2ab,4b' 1 c ' 2 

4a 'V 1 , 1 
2ab, 4 c ' 2 , 1 

2ab, 4 c ' 2 2* ib J 3ab, l ,4a , 1 , 2 b' 1 * 2 , 
( .1 .2 

(interdépendance) 

; 

. igir aelon l e s 
situations 

Code: référence à la figure 2. 
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Tableau H « . -

Auteurs 

Korîiwrt, i f ; . , 

HS9!t, ÎUCray 

p.zv Pstowe 

Jucius, î i . J . 

Argyria, C. 

Synthèse des ensembles f a c t o r i e l s e x t r a i t s des données d 

L i n e - a n d - s t a f f 

Superviseur 

Line 

4b*1, 1, 2ab 

4b' 2 

S t a f f 

4c*2a'1 , 2ab 

i c ' ^ V 1 , 2ab 

te'WV1 

es a u t e u r s s u r l e s c o n c e p t s é t u d i é s . 

C o n f l i t s 

2ab, 4 c ' 2 

2ab, 4 c ' 2 

4a ' 1 , 2ab 

2ab, 4a* 1c' 2 

2âb, 4 o , 2 a ' V 2 

2ab, 4b ' 1 a ' 1 

4c*2a*Ib ,r-,2ab 

4a* 1 * 2 b* 1 * 2 c' 1 , 2 

2ab 

S o l u t i o n s 

te'1, 1 , 2ab 

4a* V 1 , 3b 

(agence extérieure ds 
consultation) 

i 

2ab,4b'1,2a*:,-V1*2* 
1, 3ab 

(ns&dèle intégré) 

Code: référence à la figure 2 
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Durant les dix dernières années, les auteurs semblent s'attacher 

â identifier les conflits entre le line et le staff. Aucun d'eux ne 

semble mentionner la richesse de cet élément en vue de la croissance orga-

nisationnelle. Tous les efforts semblent tendus vers son élimination. 

Les termes qui ressortent au niveau des solutions proposées sont: 

l'intégration, l'interdépendance, un mécanisme d'adaptation à instaurer, 

agence extérieure de planification et action déterminée par les situations. 

La troisième période couvre cinq ans et comprend un nombre 

d'auteurs aussi considérable que pour la deuxième période. L'intérêt pour 

ce concept line-and-staff est donc soutenu, que ce soit pour le promouvoir 

ou pour travailler à l'éliminer. 

Troisième section 

Cette section présente vingt-neuf auteurs et couvre la période 

s'étendant de i960 â 1964. 

McGregor, Douglas 

67 
L'auteur ne met pas en doute les efforts tentés jusque-là pour 

améliorer les relations humaines dans les entreprises, mais il signale que 

la relation d'interdépendance en ce qui concerne le line-and-staff a été mai 

67 HcGregor, Douglas, The Human Side of Enterprise, HcGraur-
Hill Book Company, i960, New York, x-246p., traduit par J. Ardoino 
et M. Lobrot, La_dimension humaine de l'entreprise, Gauthier-Villars, 
Paris, 1969, p. 28-40, 116-143'. 
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comprise. Voici les ensembles factoriels qui ressortent de ses données: 

Relations 

Théorie X 

Théorie Y 

Line-and-

Line 

Staff 

Conflit 

Solution 

-staff = f(2ab,4c*2a*:iTD*1,l) 

= f(4b*1, 1) 

= f(4c"2a*1) 

= f(2ab,4b*12ab,4b*1c"2a*1) 

= f(3b,4b*1c*1"2a"1,2ab,l) 

Fig. 4S Ensembles factoriels pour les données de McGregor 

L'auteur* met en évidence cette incompréhension en désignant X. Y. 

ses deux théories au moyen des exposants. 

Pour traiter des relations entre le line et le staff, la théorie 

X part du principe d'autorité dans une organisation formelle. Ainsi, on 

confie au line le commandement, le contrôle et l'exécution (4b* , l), 

tandis que l'on attribue au staff une fonction de service (4c* ) et de 

conseil (4a* ). 

Ce que McGregor attaque dans cette théorie qui définit le line 

et le staff, c'est le fondement de la stratégie qui repose sur l'ordre et 

le contrôle, tandis qu'en réalité l'influence des forces des Etats-majors 

(staff) entre en jeu dans cette relation et il n'en est pas tenu compte. 

Les organisations sont des complexes de relations interdépendantes et 

l'interdépendance veut dire que chaque partie, chaque unité peut affecter 

le pouvoir de l'autre dans la réalisation des objectifs poursuivis. Les 

conflits qui découlent de la théorie X sont une lutte pour le pouvoir 

(2ab, 4b* ) et un manque de confiance mutuelle (2ab) entre le line (4b""1") 
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2 1 
et l e s ta f f (4c* a ' ) manifestée par toutes sor tes de r i v a l i t é s . 

1 .1 .2 
L'auteur préconise donc l ' équipe de d i r ec t ion (3b, 4b* c* 

a' , 2ab, l ) , qui re lève de la théor ie Y, pour solutionner ces conf l i t s 

de re la t ions humaines. I l explique que le s ta f f dans l ' équipe de d i r ec t i on 

a pour tâche d 'appor ter l e se rv ice , l ' a i d e spéc i a l i s ée , ce qui l e place 

dans la s i t ua t i on d'un s p é c i a l i s t e v i s - à - v i s de son c l i e n t . Le s p é c i a l i s t e 

peut a lors librement exposer son point de vue selon son optique e t ses 

responsabi l i tés . H fourni t ensui te l e consei l approprié mais i l l a i s s e 

son c l ien t entièrement l i b r e d ' u t i l i s e r ou non ses recommandations. Selon 

McGregor, l a d i rec t ion doi t reconnaî t re l e pr incipe d 'auto-contrôle comme 

principe cen t r a l du contrôle dans l ' o rgan i sa t ion pour l e personnel d i r i ­

geant et s p é c i a l i s é . 

Dans une organisat ion l e s fonctions se dif férencient de p lus ieurs 

façons et pas seulement par la d i s t i n c t i o n t r a d i t i o n n e l l e l ine -and-s ta f f . 

Ainsi, dans une organisat ion, chaque membre (2ab) a en même temps des 

2 1 1 

responsabilités fonctionnelles (4c* "a* ) et hiérarchiques (4b" , 1 ) , c ' e s t -

à-dire staff-l ine s ' i l net ses ressources humaines au service de l 'organisa­

tion, parce q u ' i l a besoin de l ' a ide des autres pour remplir sa fonction, 

la relation line-and-staff, selon HcGregor, est une relation d'interdépen­

dance, et les influences doivent s'exercer dans les deux sens. 

L'équipe de direction qui respecte cette interdépendance prend 

alors une grande importance à chaque niveau de l 'organisation. 
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Hills, R.J. 

L'auteur f a i t r e s s o r t i r , dans un a r t i c l e sur l e s r e l a t i o n s 

s ta f f , ce r ta ins conf l i t s ent re l ' i nd iv idu e t l ' o rgan i sa t ion et i l propose 

comme solut ion un s t y l e de leadersh ip . Les ensembles qui r essor ten t de 

ses données sont : 

Confli ts = f (4c* 2 , 2ab) (2ab, 4c*2) (4c*2 + ,2ab) 

Solution = f (4b , : L , 2ab, 1, 4c*2) 

Fig . 49 Ensembles f ac to r i e l s pour l e s données de Hi l l s 

Selon H i l l s , l e s conf l i t s proviennent de t r o i s sources: du rô l e 

versus personnal i té (4c* , 2ab); d'une différence d'opinions parmi- l e s 

membres en ce qui a t r a i t au rô le (2ab, 4c ' ) ; e t lorsque plus d'un rô l e 

2+ 
(4c* ) est rempli par la même personne (2ab). 

L'auteur mentionne t r o i s s ty l e s de leadership : un s t y l e centré sur 

les demandes de l ' o rgan i sa t i on , un s ty l e centré sur l e s besoins de l ' i n d i ­

vidu et un s ty l e intermédiaire qui considère la s i t ua t i on e t ag i t en con­

séquence. C'est ce t rois ième s ty l e que l ' au t eu r r e t i e n t comme solut ion aux 

conflits re levés . 

Selon ce s t y l e , l e leader (4b* ) t i e n t compte de la s i t u a t i o n (2ab, l ) 
o 

et agit (4c" ) en conséquence. 

* Le signe -x signifie plus d'un rôle pour une même personne. 

68 Hills, R.J., A lloyr Concept of Staff Relations. dans Administratorvs 
Notebook, vol. VIII,livraison de mars i960, no. 7. ~ 
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Pfiffner, John II. et Frank P. Sherwood 

69 Les données des auteurs permettent de présenter les ensembles 

factoriels suivants: 

Line 

Staff 

Conflit 

Solutions 

= f(4c*2b*1, 1) 

= f(4c*2a*1) 

= f(2ab, 1, 4b*1 a*1, 2ab, 3ab) 

= f(4a*1*2b'1*2c*1*2, 2ab, 3ab, l) (4b*1*2, c*2) 

4a*1, 2ab, l) (4b*1, 2ab, 1, 4c*2) 

Fig. 50 Ensembles factoriels pour les données de Pfiffner et 
Sherwood 

2 
Pour les auteurs, les activités (4c* ) line sont celles qui sont 

associées à l'autorité hiérarchique (4b* ) et à la production, c'est-à-dire 

à l'obtention du but organisationnel (l). 

Quant au staff, les auteurs en distinguent trois catégories, mais 

2 ~\ 

leurs fonctions (4c" ) les relient à l'autorité par la communication (4a ) 

et ils n'ont pas d'autorité administrative. 

Les conflits se retrouvent dans une différence de perception (2ab) 

des buts (l) et des situations qui mettent en cause l'autorité (4b* ),la 

valeur de la communication dans le système (4a* ) et les orientations person­

nelles (2ab), tout comme les techniques (3ab). 

69 Pfiffner, John M., et Frank P. Sherwood, Administrative 
Organization. Prentice-Hall, Inc., Englewood Cliffs, New Jersey, i960 
p. 170-189. * 
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Les auteurs suggèrent comme solutions: le modèle intégré d'Argyris 

(4a*1*2b*1'2c*1*2, 2ab, 3ab, l); la décentralisation qui consiste, pour 

l'autorité administrative (4b* ), à déléguer une autorité fonctionnelle 

2 2 » 

(4b* ) au personnel staff pour exercer ses fonctions (4c* ); le modèle de 

Simon qui suggère de faire participer à la prise de décision (4a* ) tous 

ceux (2ab) qui entrent dans une zone d'intérêt, en regard du problème â 

solutionner, pour que les buts (l) de l'organisation soient poursuivis plus 

efficacement; enfin, ils préconisent l'organisation à buts multiples, c'est-

1 2 
à-dire "agir selon les exigences de la situation'' (4b* , 2ab, 1, 4c' ). 

Hencley, Stephen P. 

72 
L'auteur, en présentant une étude sur les modes de conflits entre 

les surintendants scolaires et leurs groupes de référence, justifie l'utili­

sation des ternes "attentes de rôles","conflits de rôles" et "conflits au 

sein du rôle". 

Les implications qui découlent de cette recherche font ressortir 

les types de conflits qui deviennent en quelque sorte les identifications des 

causes de conflits: l'auteur mentionne que cette typologie peut servir de 

70 Chris Argyris, Participation et Organisation, Dunod, Paris, 
1970, p. 145. 

71 Simon (réf. 21, p. 40). 

72 Stephen P. Hencley, 7he_ JlçrrflictsLJ?i^ tc. rI!g^i'_âp]}Pol_^perintendents 
dans Administrator 's Notebook, vo l . VII I , l i v r a i son de mai 196Ô~/"no. 9"] ~ 
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base pour prévenir les conflits entre le surintendant et ses groupes 

de références. 

Les ensembles factoriels suivants ressortent des données de l'au 

teur: 

Conflits = f(2ab) (4a*1) (2ab, 4c*2) (4b*1) 

Solutions = f(2ab) (4a'1) (2ab, 4c'2) (4b'1) 

Fig. 51 Ensembles factoriels pour les données 
de Hencley 

Les groupes de références considèrent le surintendant comme possédant 

plus ou moins d'habileté pour percevoir clairement et de façon juste (2ab); 

pour communiquer efficacement (4a"1"); pour évaluer les ressources humaines 

dont il dispose et pour harmoniser le tout (2ab) afin de travailler (4c* ) 

avec dextérité et ampathie avec les groupes pour prendre des décisions 

logiques (4b* ). 

Comme l'auteur a signalé que sa typologie pouvait servir de base 

à la prévention des conflits, les mènes ensembles seront reproduits comme 

solutions aux conflits par inference: développer ses aptitudes à percevoir 

plus justement (2ab); communiquer efficacement (4a* ); travailler (4c ) nlus 

pertinemment au moyen des ressources humaines (2ab) dont il dispose; prendre 

des décisions (4b* ) plus conformes aux besoins réels. 
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Abbott. Max A. 

73 
Abbott enquête sur le rôle des valeurs et des perceptions 

dans les relations du surintendant scolaire et des professeurs. Il 

découvre que les relations impersonnelles sont vraiment influencées par 

les valeurs inhérentes aux individus et par la façon dont ces valeurs 

sont perçues de part et d'autre. Il note que les implications de ce ré­

sultat concernent l'apprentissage des administrateurs, leur pratique de 

l'administration ainsi que la recherche. L'ensemble factoriel de la figure 

52 tente d'interpréter la pensée de l'auteur. 

Conflit = f(2ab, 4a"1) 

Fig. 52 Ensemble factoriel pour 
les données de Abbott 

Les conflits ne sont alors que le résultat de la perception des 

valeurs des autres (2ab) et de leur signification pour chacun, de sorte que 

leurs relations (4a' ) dans une organisation sont conditionnées au départ par 

cette perception individuelle. 

Stoops, Emery et M.L. Rafferty 

Dans un volume sur les pratiques et sur les courants en administration 

scolaire, les auteurs notent la tendance à retenir les services de 

73 Max A. Abbott, Values and Value-Perceptions in Superintendant 
School Board Relationships, dans Administrator's Notebook, vol, IX, livraison 
de décembre i960, no. 4. 

74 Emery Stoops, II.L. Rafferty, Pjgçj^gs_j!nd_Trends in School 
Administration. Ginn and Company, New York, p. 449. 
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superviseurs pour la coordination de l'enseignement et à les considérer comme 

services "staff". La figure 53 tente de formuler cette fonction staff du 

superviseur. 

Staff = f(4c*2a,:L) 

Fig. 53 Ensemble factoriel 
pour les données de Stoops 

et Rafferty 

2 
Des superviseurs spéciaux ont pour fonction (4c* ) d'assister les 

districts scolaires dans une étendue donnée et dans un domaine précis de 

spécialisation personnelle pour l'étude des problèmes d'enseignement afin 

qu'ils fournissent leurs conseils (4a* ) sur le problème. Ainsi on s'ache­

mine, selon les auteurs, vers une auto-supervision au sein de l'école même, 

pour pouvoir opérer à un niveau semi-autonome, dans l'avenir. 

Likert, Rensis 

7^ La théorie de Likert ' permet de constituer, à partir de-ses 

données, les ensembles factoriels suivants. Pour l'auteur, la théorie nou­

velle qu'il présente perfectionne l'ancienne théorie dite traditionnelle. 

75 Rensis Likert, New Patterns of Ilanafement., McCraw-lIill Book 
Company, New York, 1961, p.' 185-187.""" 
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Théorie 

Line 

Staff 

Conflit 

Solution 

Tradi t ionnel le 

= f (4b* 1 , 1) 

= f (4c* V 1 ) 

= f(2ab, 4b*1) 

= f(nouvelle théorie) 

Fig. 54a. Ensembles factoriels pour 
les données de Likert 

Cette théorie tradit ionnelle attribue au line l ' au to r i t é adminis­

trative (4b* ) et la rend responsable d'atteindre le but (l) organisation-
2 1 

nel; le staff exécute une fonction (4c* ) et ass is te de ses conseils (4a* ) 

le l ine. Les conflits se situent au niveau des personnalités (2ab) 

dans leurs rapports avec l ' au to r i t é (4b* ) . L'auteur présente donc sa 

nouvelle conception de la structure line-and-staff. 

Nouvelle Théorie 

Line-and-staff 

Conflit 

Solution 

= f(4b*1 c ' 2 a ' 1 ) 

=#+ f(2ab, 4 b ' 1 a"1 c*2, 1, 3ab) 

- f(4b*1 c"2 , 1, 4a"1 c ' 1 , 2ab) 

Fig. 54b Ensembles factoriels pour les données de- Likert 

Les niveaux d'organisation présentés par l 'auteur ne sont pas pensés 

en termes de plus ou moins d 'autor i té , mais de coordination (4b ) et de 

fc+signifie posit if . 
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2 
recouvrement au niveau des groupes de travail (4c* ), de sorte que les buts 

(l), les problèmes, les recommandations (4a* ) et les influences dans les 

unités (4c ) convergent vers le groupe (2ab) constitué avec recouvrement 

pour la solution des problèmes. Cette solution est identifiée comme étant 

la nouvelle théorie ou système 4 de Likert. 

La formule line-and-staff explique le recouvrement ainsi: pour 

T 2 
solutionner le même problème on retrouve des line (4b* ) et des staff (4c* ) 

qui échangent (4a* ) en vue d'une solution possible. 

Ce qui est à noter, c'est que le conflit, c'est-à-dire les dif­

férences d'opinions (2ab) entre line (4b* ) dans leurs communications (4a* ) 

avec les staff (4c ), au lieu de demeurer négatives, vont produire le per­

fectionnement des buts (l) et la création de nouvelles techniques (3ab) 

pour arriver à ce perfectionnement. 

Thompson, Victor A. 

76 
Les ensembles factoriels qui ressortent des données de Thompson 

se formulent ainsi: 

Line = f(4b*1, l) 

Staff = f(4c*2 a"1) 

Conflits = f(4a*1, 2ab) (4b*1, 3ab, 4c'2, l) (4C 2, 2ba) (4a,:L,l) (2ab) ; 

Solutions = f(4a'1b'1c*2) (4b,:L,3b, 4c*2) (3b, 4b'1c'2) (2ab,4c*1,2) 

(3b, 4c*2, 2ab, 4a*1, 2ab, 4b*1 c'2) 

Fig. 55 Ensembles factoriels pour les données de V.A. Thompson 

76 Victor A. Thompson, Hodem Organisation. Alfred A. Knopf, Publi-.hers, 
New York, 1961, 1968, 197 -xip., traduit par J. Robert; C^mport^mejnt_Mrj!àucra-
tique et organisation moderne, Editions Hommes et Techniques, Paris, 1966, p".77-99. 
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L 'auteur , dans son étude sur l e comportement bureaucratique e t 

l ' o rganisa t ion moderne, s i t ue le l i n e selon l a conception t r a d i t i o n n e l l e 

comme détenant l ' a u t o r i t é (4b* ) e t la r e sponsab i l i t é des buts ( l ) ; i l 
2 

situe l e s p é c i a l i s t e ( s ta f f ) comme détenant une fonction (4c* ) d ' av i seu r , 

de consultant (4a* ) . 

Thompson résume les causes des conf l i t s en cinq p o i n t s : 1 comme 

un désaccord sur la r é a l i t é de l ' interdépendance (4a* ) e t comme r é su l t an t 

de perceptions d i f férentes d'une même r é a l i t é (2ab); 2 i l mentionne comme 

autre point un écart en t re l ' a u t o r i t é , l e d ro i t de commander e t l a capaci té 

de commander (4b* ) en regard des exigences techniques (3ab) spéc ia l i sées 

(4c* ) r e l i é e s aux buts ( l ) ; 3 i l souligne l ' i n t e r a c t i o n qui en t ra îne la 
o 

violat ion des s t a t u t s ; l e s t a t u t est r e l i é e t à la fonction (4c*~) e t à la 

personne, sous l es aspects individuel et s o c i a l (2ba); 4 i l note l ' i m ­

portance de l ' interdépendance (4a* ) pour r é a l i s e r l e s buts ( l ) de l ' o r g a n i ­

sation: exigence non respectée qui cause des c o n f l i t s ; 5 enf in , i l s i ­

gnale que l es conf l i t s ont pour or igine des valeurs non partagées sans 

aucune conception commune de la r é a l i t é (2ab). 

L 'auteur , dans ses données, semble i d e n t i f i e r le système technolo­

gique â l a spéc i a l i s a t i on . Pour f a c i l i t e r la comparaison des données, 

lorsque l ' a u t e u r ré fère à la technologie , ses données sont auss i notées au 

niveau de la fonction spéc i a l i s ée , au se in du modèle. 

L'auteur suggère comme so lu t ions : de reconnaî t re (4a" ) l ' i n t e r d é ­

pendance ent re le l i n e (4b* , l ) e t l e s t a f f (4c* 2 ) ; de donner aux l i n e (4b* 

des fonctions instrumentales (3b) pour l e s t e n i r en contact avec l a r é a l i t é 
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2 

technique (4c* ) et pour mettre en évidence la nécessité des interdépen­

dances; de repenser le système des salaires (3b) pour en arriver à une 

1 2 
quasi égalité entre line (4b* ) et staff (4c* ) à ce sujet; de repenser 

1 2 
(2ab) la division du travail (4c* * ) pour l'ajuster aux nouvelles exigences 

de la spécialisation; de mettre en branle des processus organisationnels 

2 
(3b) pour établir la coopération (4c* , 2ab) basée sur la reconnaissance 

-i 1 2 
(4a* ) et l'acceptation (2ab) mutuelle de l'interdépendance (4b* c" ). 

Fisch, Gerald G. 

77 L'auteur suggère le remplacement du concept line-and-staff 

qu'il considère comme suranné. Il préconise le travail d'équipe fonctionnel 

(Functional teamwork). 

Voici les ensembles factoriels qui ressortent de ses données: 

Line 

Staff 

Conflit 

Solution 

= f(4b*1, 1) 

= f(4c*2 a'1) 

- f(4c'1'2 a'1) 

= f(4b'2, 2ab, 4c'V1, 3b, l) 

Fig. 56 Ensembles factoriels pour les données 
de Fisch 

77 Gerald G. Fisch, Line-Staff is Absolete, dans Harvard Eusiness 
Review, livraison de septembre-octobre 196l, reprinted fron l'LR dans 
Organizational Development Séries, Part 1, p.11-24. 
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Exprimant la pensée traditionnelle, l'auteur attribue au line le 

commandement (4b* ) et le maintien des buts (l); au staff, il attribue 

2 1 

les activités (4c* ) de support, d'aide, de conseils (4a* ). Il affirme 

qu'un concept qui considère comme groupes de support les fonctions qui sont 

les fonctions-clés des entreprises n'est pas à point. Il relève, au niveau 

1 2 

des divers départements (4c* ) et des fonctions (4c* ), des problèmes de 

relations (4a" ) causés par l'application de ce concept et par la variation 

de ses applications. 
2 

Fisch propose le concept F-T, c'est-à-dire "functional (4b* ) 
2 

teamwork" ou travail d'équipe pour assurer la coopération (2ab, 4c* ) avec 

l'utilisation minimum des comités (4a* ). Comme le travail d'équipe est 

une méthode, une technique de distribution du travail, c'est au niveau 

de la technologie (3b) qu'il faut ici faire appel pour situer cette donnée 

dans un ensemble, tout comme cette méthode réfère au but (l), car tout tra­

vail d'équipe poursuit un objectif. 
Hanlon, J.II. 

78 
L'auteur , à p a r t i r des concepts d ' a u t o r i t é e t de pouvoir, ob t ien t 

comme r é s u l t a t d'une analyse sur l e s comportements du p r inc ipa l , vu par l e s 

professeurs, t r o i s types de d i r i g e a n t s : "ordinant , coordinant, e t non-

ordinant". Le "co-ordinant" es t re tenu dans c e t t e étude en ra i son même de sa 

78 J.II. Hanlon, An_Analysis of Authority and Power in.Administ.r^tion 
The Universi ty of Buffalo, Ed. D., 1961, Univers i ty i ac rof i lms , l a c , ArrTÂrbor 
Michigan, p . 39-57. ' 
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classification au premier rang comme résultat de la recherche de l'auteur. 

La majorité des professeurs a classifié le principal comme "coordinant", 

c'est-à-dire, d'après les données de l'auteur, comme tendant à partager 

son autorité et son pouvoir (4b* ), ce qui met en cause le style de leader­

ship (2ab) au niveau de la solution (4a' ) des problèmes. 

En identifiant le line au principal, l'ensemble factoriel suivant 

ressort des données de Hanlon: 

Line = f(4b,IL, 2ab, 4a*1) 

Fig. 57a Ensemble factoriel pour les 
données de Hanlon 

79 
Le même auteur , en 1968, dans son livre sur l'administration et 

sur l'éducation conduisant à une théorie d'autoactualisation, fournit dans 

son 10 postulat des données dont on peut extraire un ensemble comme solu­

tion aux conflits. L'équilibre, selon l'auteur, entre la spécialisation 

et la généralisation, c'est-à-dire entre un élément de contrôle organisa­

tionnel (4b* ), un élément énergétique (2ab) et un élément de recouvrement 

o 

(4c* ) peut assurer l'actualisation (l) d'une organisation scolaire, c'est-à-

dire l'obtention de ses buts conformément aux exigences du progrès. 

Les conflits proviennent de la divergence d'opinions entre le line 

et le staff (4a'1, 2ab). La figure 57b interprète l'auteur: 

79 J.M. Hanlon, Administration and Education, Toward a Theory of 
Self-Actualization, Wadsworth, Publishing Company, Inc., Belmont, Cali^" 
fornia, 1968, p. 57-87 et p. 189-204. 
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Conflit = f (4a , : L , 2ab) 

Solut ion = f (4b , : L , 2 a b , 4 c ' 2 , l ) 

Fig. 57b Ensembles f a c t o r i e l s pour 
l e s données de Hanlon 

Cunningham, Luvern L. 

80 
L'auteur , en t r a i t a n t du changement dans l e s organisat ions 

scolaires, essaie de démontrer que l e concept de système soc i a l peut ê t r e 

appliqué par une adminis t ra t ion sco la i r e non seulement â la communauté, au 

d i s t r i c t , à une équipe d'enseignement, mais même à une c l a s s e . L 'auteur 

trouve ce concept t r è s puissant , car pour l u i , système s ign i f i e assemblage 

de pa r t i e s , d ' idées i n t e r r e l i é e s , interdépendantes et qui fonctionnent en 

obéissant à un ce r t a in cont rô le . 

L'ensemble f a c t o r i e l de l a f igure 58 r e s so r t des données de l ' a u t e u r . 

Solution = f(2ab, 4c* 2 a*1, 1, 2ab, 4b*1) 

Fig. 58 Ensemble factoriel inféré des données 
de Cunningham 

Ainsi, un système scolaire est -un ensemble de professeurs, d'élèves, 

d'administrateurs et autre personnel (2ab) interreliés et interdépendants 

80 Luvern L. Cunningham, Viewing Change in School Organizations. 
dans Administrator's notebook, vol. XI, livraison de septembre 1962, no. 1. 
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2 1 / \ 

(4c* , 4a* ), avec des buts (l), des idées et des besoins personnels (2ab), 

mais qui tendent à agir en accord avec des formes variées de contrôle (4b* ). 

L'auteur est cité parce que son explication du système social scolaire 

offre une solution aux conflits entre line-and-staff dans les organisations 

scolaires, bien que l'auteur ne présente pas son exposé comme solution, 

puisqu'il se limite à l'analyse des concepts. 

Brown, Alan F. 

81 L'auteur t r a i t e du conflit et du stress dans les relations 

administratives. Les ensembles factoriels des données de Brown sont pré­

sentés dans la figure 59. 

Line-and-

Conflit 

Solution 

-staff = f(2ab, 4c'2, 4a*1) 

=#-f(2ab, 4c'2, 1) 

= f(3ab, 4c'2, 2ab) 

Fig. 59 Ensembles factoriels pour les 
données de Brown 

L'auteur présente le stress comme un facteur motivant pour les pro-
2 

fesseurs (2ab) et compatible avec la supervision (4c* ) dans le sens de 

service spécialisé, d'aide, pour l ' u t i l i s a t i o n des énergies en vue d 'at teindre 

les buts organisationnels ( l ) , sauf bien entendu s i le stress est trop intense. 

81 Alan F. Brown, Çonflict and Stress in AcLninistratiyg_Jl
>ri,iationshir)s 

dans Administrator's Notebook, vol. X, livraison de nars 1962, no. "f. ' ' ' ' 

* + signifie posi t i f 
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De plus, administrateurs (line) et superviseurs (staff) ont la 

responsabilité de découvrir les différences individuelles (2ab) chez les 

membres du personnel pour que, dans leurs fonctions (4c* ), ils sachent 

s'adapter aux besoins individuels et utiliser les énergies des professeurs 

en leur enseignant (4a* ) comment les mettre au service des élèves. L'auteur, 

82 
dans un autre article , signale que les programmes d'entraînement en 

2 

services (3ab) et de supervision les mieux structurés (4c' ) stimulent l'ex­

pression de nouvelles idées (2ab), ce qui est interprété comme solution aux 

conflits possibles. Vue sous cet angle, la supervision contribue à lancer 

des défis plutôt qu'elle n'est une menace ou une cause de perturbation de 

l'émotivité chez les professeurs. 

Lucio, William H. et John D. IIcNeil 

83 Les ensembles factoriels qui ressortent des données des auteurs 

sur les concepts étudiés sont présentés dans la figure 60. 

Line = f(4b , l) 

Staff = f(4c*2a'1, 2ab, 4c"1) 

Conflits = f(2ab, ka'1) (4c*2 b"2) 

Solutions = f(4b,:L, 2ab, 4c'2) (4a'1c*2) 

Fig. 60 Ensembles factoriels pour les données 
de Lucio et IIcNeil 

82 Alan F. Brown, Teaching under Stress, dans The Canadian Adminis­
trât or. vol. 1 livraison de mars 1962, no. 6. 

83 William II. Lucio, John D. I Ici .'cil, Supervision: A_C;/nthesis of 
TJhpught and Action, Second Edition, IIcGraw-Hill Book Company" ÎW' Yorv""~''To.';o> 
1969, P~oT7. ~ ' A?; 
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Selon les auteurs, les line sont ceux qui ont le droit de prendre 

des décisions (4b* ) et d'exercer le contrôle pour atteindre les objectifs (l). 

o 1 

Les staff, par leurs fonctions (4c* ), aident et conseillent (4a* ) les line 

pour faciliter la coordination des activités du personnel (2ab) et pour 

maintenir les services, les départements ou unités (4c* ). Les auteurs 

notent que la première source de conflit provient de la confusion dans la 

définition des termes: les mêmes termes réfèrent à des réalités différentes 

ce qui relève de la perception d'une part (2ab) et de la communication d'au­

tre part (4a* ). La subdivision de la supervision entre les administrateurs 

et les professeurs, et l'acceptation de fonctions administratives par les 

superviseurs (4c' D* ) est une autre source de conflit. 

Les auteurs suggèrent qu'il n'y ait pas de distinction étroite 

ou trop rigide entre l'autorité administrative (4b'"") et l'autorité d'in-
2 

fluence (2ab, 4c' ). D'autre part, ils signalent la nécessité de clari-
1 2 

fier (4a' ) les rôles (4c* ) de supervision des professeurs, des adminis­

trateurs, des consultants pour prévenir le desordre et les conflits car 

ils postulent que le rôle a un lien avec la position et non avec la per­

sonne. 
Reeves, A.U., H.C. Ilelsness, J.E. Çheal 

Les données des auteurs permettent de fournir les ensembles 

factoriels contenus dans la figure 6l: 

84 A.W. Reeves, H.C. Ilelsness, J.E. Cheal, EducatJ.onal^Adninin-
t ration: The Rôle of theTeachor, The MacIIillan Company of Canada ] iriited 
Toronto, Ontario, 1962, p. 30-35- "" ' 



INTERPRETATION ET JUXTAPOSITION DES DOMEES 102 

Line 

Staff 

Conflit 

Solution 

= f(4b*1, 1)' 

= f(4c*2a,:L, 2ab, 4c*1) 

= f(4c*2, 2ab) 

«= f(2ab, 4a*1 b'1 c'2, 1, 3b) 

Fig. 6l Ensembles factoriels pour les don­
nées de Reeves, Melsness, Cheal 

Reeves, Melsness et Cheal s'entendent pour affirmer que le line 

prend les décisions et exerce le contrôle (4b* ) pour atteindre les buts 

2 

de l'organisation (l), tandis que le staff, dans sa fonction (4c* ) aide 

le line, le conseille (4c" ) et facilite la coordination pour les acti­

vités du personnel (2ab) et le maintien des divers es-unit es (4c'"") de 

travail. 

Les auteurs estiment que les conflits peuvent prévenir des admi-
2 

nistrateurs, s'ils reprennent une partie des responsabilités (4c* , 2ab) 

confiées à leurs collaborateurs. 

Pour solutionner les conflits, les auteurs proposent de faire appel 

aux systèmes d'organisations des individus (2ab) puisqu'ils suggèrent l'éta­

blissement dans l'organisation d'un système de valeurs basé sur des prin­

cipes moraux, humanitaires, économiques et démocratiques. N'est-ce pas 

faire directement appel à l'instauration d'une philosophie qui soit à la 

base des activités dans l'organisation, philosophie qui serait connue de 

tout le personnel. Selon les auteurs, ce serait là une base qui permettrait 

d'établir le système de communication (4a* ) entre administrateurs (4b*1) 

et professeurs (4c' ) ainsi qu'une coopération nécessaire pour la bonne 
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entente et la poursuite des objectifs éducationnels (l). Ceci fait impli­

citement appel à des techniques (3b) pour l'établissement de tels systèmes 

de communication et de coopération. 

Blau, Peter, W.R. Scott 

Les ensembles factoriels de la figure 62 interprètent les défini-

tions des auteurs sur le line, le staff, les conflits et les solutions: 

Line = f(4b* , l) 

Staff = f(4c'2 a"1) 

Conflits = f(2ab)(4b,:L, 4a'1)(4b'1c*2,2ab)(4c*2 b,:L,2ab) 

Solution » f(2ab,l,4b#1) 

Fig. 62 Ensembles factoriels pour les données de Blau 

et Scott 

Dans une organisation formelle, l'accent pour les line est placé 

sur la différence des rangs hiérarchiques (4b* ) et ils ont l'autorité for­

melle sur les processus de production (l). L'organisation staff est 

orientée vers la spécialisation (4c" ~) et ses membres agissent comme con­

sultants (4a* ) ou dans la recherche, ceci de façon habituelle. 

Les conflits semblent provenir des différences de préparation, de 

travail différent, et souvent de la poursuite d'intérêts personnels à partir 

de ces différences (2ab). Les dilemmes relevés par les auteurs concernent 

85 Peter I-ï. Blau, "W. Rochard Scott, Formai Organizations 
Chandler Publishing Company, California, 1962, p. 242-254. 



INTERPRETATION ET JUXTAPOSITION DES DONNEES 1°4-

aussi les points suivants: coordination et communication (4b'", 4a' ); 

discipline bureaucratique et expérience professionnelle (4b* , 4c* , 2ab); 

2 "î 
planification par la direction et initiative (4c* b* , 2ab). Quelques 

explications sur chacun de ces dilemmes jetteront de la lumière sur les 

ensembles factoriels fournis dans la figure 62. 

Coordination et communication: des études démontrent que différen­

ciation, direction centralisée et communication restreinte sont nécessaires 

pour une coordination efficace: ce qui semble alors opposer coordination et 

communication. 

Le dilemme fondamental de l'organisation formelle, c'est d'assurer 

une coordination effective et une prise de décision efficace. Le mécanisme 

utilisé pour parvenir à la coordination restreint, semble-t-il, la commu­

nication et empêche la participation réelle à la prise' de décision. 

Discipline bureaucratique et expérience professionnelle: selon les 

86 
auteurs, Weber a omis de d is t inguer les pr incipes qui gouvernent l e s 

ac t iv i tés de l ' o rgan i sa t i on bureaucratique de ceux qui g*csrffment l e s a c t i v i t é s 

des professionnels . Ces deux sé r i e s de pr incipes possèdent des s imi l i tudes 

mais aussi des d i f férences . Les différences touchent l e s normes, l e code 

d 'éthique, l ' a u t o r i t é , l e s décisions en ce qui a t r a i t aux professionnels 

et au personnel adminis t ra t i f . 

P lan i f i ca t ion par la d i rec t ion et i n i t i a t i v e : ce dilemme prend place 

selon les auteurs , entre l ' o r d r e et l a l i b e r t é . 

86 Max Weber, The Theory pf__SpcjLal_aM_gconpnic Organisation • 
t ransla ted by A,II. And ers on and Talcott Parsons, TÏie Free P r e s s " New Yo^k 
1947, x-436 p . ' —> 



INTERPRETATION ET JUXTAPOSITION DES DONNEES 

Les auteurs avancent que des recherches prouvent qu'une organisation 

formelle rationnelle peut être mais n'est pas nécessairement bureaucratique. 

La littérature qui a été l'objet de nos investigations ne semble pas utiliser 

les termes de façon aussi circonspecte, d'où source d'ambiguïté pour com­

prendre vraiment ce qu'est le line-and-staff, sa nature et sa fin. 

Les auteurs mentionnent que les sociétés démocratiques doivent 

constamment poursuivre un double but qui peut servir de solution aux con­

flits: conserver les libertés (2ab) qui permettent la poursuite d'objectifs 

communs (l) et demeurer assez fortes pour survivre (4b* ). Toute organisation 

se doit de rechercher constamment l'équilibre, de le rétablir et de le 

maintenir. 

Hierché, H. 

87 

D'après l'auteur , toute organisation provient d'un dosage d'élé­

ments qu'il identifie comme étant des moyens financiers, techniques et de 

main-d'oeuvre. Alors, il déduit que tout progrès réside dans l'art de les 

doser et de leur donner une structure qui assure à chacun le maximum d'effi­

cacité. L'auteur présente trois types de structure: hiérarchique, fonc­

tionnelle, line-and-staff, et il montre comment s'effectue le passage de l'un 

à l'autre type. Voici les ensembles factoriels qui ressortent des données 

de Hierché sur la structure line-and-staff: 

87 H. Hierché, Les techniques modernes de gestion dej^nj^pyj 
Dunod, Paris, 1962, p. 51-66. " 
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Line-and-

Line 

Staff 

Conflit 

Solution 

•staff = f(4b*1c*2a*1) 

= f(4b , :Lc*2 ,l) 

•= f(4c*2a'1) 

= f (4a ' 1 ) 

= f(3b,4a'1,2ab,4b*1,4c*2*1) 

Fig. 63 Ensembles factoriels pour les données 
de Hierché 

L'auteur explique l'origine de l'expression "staff-line". Cette 

expression vient des Anglo-Saxons et comprend la ligne (line) (4b* ,l), 

les étages (spécialistes divers): (4c' ) et les chaînes (liaisons d'in­

formation): (4a' ). Il attribue à la ligne (line) l'exécution (4b* ) et la 

recherche des résixltats, c'est-à-dire du rendement (4c* ) en regard des 

buts à atteindre (l). A l'étage (staff), il attribue l'étude, la pré-

2 •] 

voyance, la préparation des données (4c* ), les conseils (4a* ) qui 

aident le line dans les prises de décisions. Il ajoute que le fonctionnement 

de cette structure est basé sur l'entente entre line et staff et que ci cette 

entente n'existe pas (4a* ), cette structure devient inefficace. 

L'auteur propose le travail d'équipe comme perfectionnement de la 

structure line-and-rstaff. 

Le travail d'équipe est une méthode (3b) de division du travail 

qui fait appel à la communication (4a' ), au système de valeurs des indi­

vidus (2ab) pour maintenir l'esprit d'équipe, au système d'autorité (4b*1) 

et au système de division du travail pour définir les rôles (4c* ) et struc­

turer des équipes en-unités de travail (4c" ). 
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Knezevich, Stephen J . 

88 
Les ensembles f a c t o r i e l s qui ressor ten t des données de Rnezevich 

sont représentés dans l a f igure 64: 

Line-and-

Line 

Staff 

Conflits 

Solution 

•staff = f(2ab, 4c*2, 1, 4b*1, 4c*2 a'1 b'2) 

= f(2ab, 4c'2, 1, 4b*1) 

= f(4c*2 a*1 b*2) 

= f(3b, 4a*1 c'2, 2ab, 4b'1 c'2, 2ab, 4c*2) 

(2ab, 4c*2, 1, 2b, 4c*2) 

= f(4a*1'2 b'1'2 c'1'2) 

Fig. 64 Ensembles f a c t o r i e l s pour l e s données de Knezevich 

Selon l ' a u t e u r , l e concept l ine-and-s ta f f permet l ' ana lyse d'une 

organisation e t de ses composantes v e r t i c a l e s et hor izonta les car , d i t - i l , 

on ne peut pas a l l e r lo in dans l ' é t u d e d'une organisat ion sans en t re r dans 

ce concept. 

Les officiers line ont la responsabilité (2ab, 4c'") des fonctions 

directement reliées aux buts de l'éducation (l) et ont une autorité 

administrative (4b*. ) tandis que les officiers staff remplissent les fonc-

2 X 
tions (4c* ) de consultants (4a* ) auprès des line et ont une autorité 

2 
fonctionnelle (4b* ). L'auteur reconnaît que cette spécification met en 

évidence la complémentarité des fonctions et non une compétition entre 

ces fonctions: c'est pourquoi l'ensemble line-and-staff est présenté pour 

montrer précisément cette complémentarité. 

88 Stephen J. Knezevich, Administration of Public Education 
Harper & Row, Publishers, New York, 1962, p. 511-539. ' " ' 
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L'auteur s ignale qu'une charte d 'o rganisa t ion montre les r e l a t i o n s 

idéalisées car l ' o rgan i sa t i on non formelle n ' appara î t pas , e t l e s opérat ions 

ne se l imi tent pas aux l ignes d ' i n t e r r e l a t i o n s indiquées sur ce graphique. 

Autre f a i t : l a spéc i a l i s a t i on a créé de nouveaux problèmes non prévus 

par les concepts l ine-and-s taf f ; c ' e s t pourquoi i l s sont remis en cause 

jusqu'à ce que l ' o n puisse l e s remplacer par de nouvelles s t r u c t u r e s . 

L 'auteur applique étape par étape l e concept, e t montre comment 

la complémentarité s ' é t a b l i t entre l i ne et s ta f f dans une organisat ion 

scolaire , i l en montre auss i l e s d i f f i c u l t é s en ra ison de l a s p é c i a l i s a t i o n . 

1 2 
Première d i f f i c u l t é : i l n ' y a pas de normes (3b, 4a ' c* , 2ab) pour é t a b l i r 

la l imite du contrôle a f in qu'un exécutif (4b" ) crée automatiquement l e s 
2 2 

fonctions (4c* ) nécessaires pour répondre à ses responsabi l i t és (2ab, 4c* ) 

Deuxième d i f f i c u l t é : l e perfectionnement de l 'enseignement (2ab), l a 
2 

croissance des s p é c i a l i t é s (4c* ) i n t rodu i t e dans le curriculum augmente la 

complexité ( l ) de l ' o rgan i sa t ion s c o l a i r e . Ceci rend d i f f i c i l e l a d i s t i n c t i o n 
2 

pratique (2b) entre les fonctions (4c" ) l i ne et s ta f f . 

/ 1*2 1 2 1 ? L'auteur suggère une rév i s ion de l a s t ruc tu re (4a* ' b ' * c* ) 

et souhaite l e développement d'une théor i e adminis t ra t ive de l ' éduca t ion . 

Toussaint, Maynard N. 

89 
L'auteur t r a i t e du conf l i t l ine-and-s ta f f , de ses causes e t des 

solutions pour l e s r édu i r e . L ' i n t e rp ré t a t i on de ses données es t présentée 

89 Maynard N. Toussaint, Line-Staff Conflict ; His Causas^grjU-iir^ 
dans Personnel, l i v r a i s o n de mai- juin, 1962, p . 8-21. ~*— , 
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dans les ensembles factoriels de la figure 65. 

Line 

Staff 

Conflits 

Solutions 

f(4c*1 b*1, 1) 

f(4c*2 a*1) 

f(2ab, 4c"2,l,4b"1 c*2a"1)(2ab)(4a*1) 

f(4c'2,l) (4a'1) (4a'V'1)(4c'2)(2ab,4a'1) 

Fig. 65 Ensembles factoriels pour les données de 

Toussaint 

Dans une récente recherche, l 'auteur a découvert que d'une part , 

les théoriciens classif iaient les services (4c' ) de l 'organisation comme 

line, avec une autori té administrative (4b' ) à la t ê te du service, chargée 

de coordonner les act ivi tés pour atteindre les buts (l) et d'autre part , 
2 -1 

ils classifiaient les staff dans une fonction (4c* ) d'aviseurs ( 4 a ) 

des line. En pratique, selon l'auteur, ces relations ne sont pas aussi 

claires et elles sont sources de conflits. 

Une étude poursuivie dans sept compagnies révèle à l'auteur que 

trois raisons majeures sont à l'origine des conflits et relèvent du sys­

tème d'orientation des individus. Il a découvert des responsabilités 

(2ab, 4ct ) et des buts (l) différents entre le line (4b* ) et le staff 

(4c* a" ), ainsi qu'une préparation et des loyautés différentes (2ab); 

d'où relations (4a* ) malsaines comme conséquence. 
L'auteur propose que les membres relient leurs activités à l'orpa-

2 

nisation comme formant un tout (4c* , l ) ; que les staff donnent des conseils 

solides et valables (4a* ) ; qu ' i l s aident à solutionner les problèmes t e l s 

que perçus et exposés par les l ine (4a' b* ) ; et qu ' i l s évitent de jouer 
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à l'expert (4c* ). De plus, qu'il y ait une reconnaissance de la va­

leur mutuelle de l'un et de l'autre groupe comme base pour entamer la dis­

cussion et pour arriver à la solution des problèmes (2ab, 4a* ). 

Misner, Paul J. et al 

90 
Les auteurs spécifient que le concept line-and-staff ne peut 

faire face aux exigences de la croissance actuelle dans l'organisation 

scolaire. L'interprétation de l'auteur sur ce concept est présentée dans 

la figure 66. 

Conflit = f(4a'1'2b'1'2c'1'2) 

Fig. 66 Ensemble factoriel pour 
les données de Misner et al 

Le conflit se situe essentiellement, selon les auteurs, au niveau 

de la structure qui, dans le modèle utilisé pour classifier les données, cor: 

1 2 19 
prend les systèmes de communication (4a* ' ), d'autorité (4b" " ) et de 

1 2 
division de travail (4c' * ). 

Enns, Frederick 

91 Les données de l'auteur font ressortir les ensembles 

factoriels suivants: 

90 Paul J. Misner et al, Elémentary School Administration 
Charles E. Merrill Bpoks, Inc., Columbus, Ohio, 1963, p. 66", 

91 Frederick Enns, Supervision, A Rationale, dans T;ie Canadian 
Administrâtor, vol. II, livraison d'avril 1963, no. 7, 
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Line-and-

Line 

Staff 

Conflit 

Solution 

•staff = f ( 4 c ' 2 b * 1 , l , 4 c , 2 a , : L ) 

= f (4c* 2 b * 1 , 1) 

= f (4c* 2 a*1) 

= f (4a , : L c*2 , 2ab) 

= f (4c* 2 a*1 b*1*2 ,2ab) 

Fig. 67 Ensembles factoriels pour les données 
de Enns 

.2> 1 -u.l"i Enns assigne le line aux tâches (4c* ) et au maintien (4b* ) des 

buts (l) de l'organisation. Le staff a pour fonction (4c' ) d'assister 

les line au moyen d'avis, de consultation (4a* ), de travaux spécialisés. 

Le conflit provient de 1'ambiguïté dans les relations (4a* ) 

o 

par manque de définition précise des responsabilités (4c' ) et il en 

résulte un manque de satisfaction de part et d'autre (2ab). 

L'auteur suggère de ne pas mettre de séparation stricte entre les 

deux fonctions, ce qui permet d'inférer un ensemble factoriel pour le line-
2 1 2 1 

and-staff (4c* b* ", 1, 4c*" a" ). Il suggère aussi de préciser clairement 

la relation entre ces deux éléments, ce qui fait appel à une claire divi-

sion du travail (4c* ), des relations (4a") et de l'autorité (4b* * ) en 

regard du personnel (2ab) line et staff. 

Zaleznik?i Abraham 

92 
L'auteur traite du dilemme humain du leadership, et ses données 

92 Abraham Zaleznik, The Human Dil/rimas. of Leadership, dans Harvard 
Business Review, livraison de juillet-août 19^3, puisé dans Leadership Séries, 
reprints fron HBR, p. 13-20. 
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peuvent s 'appl iquer à tou t leader dans n ' importe quel le s t ruc tu re organisa-

t ionnel le . La f igure 68 t en t e d ' i n t e r p r é t e r l ' a u t e u r . 

Conflits 

Solutions 

= f(2ab, 4c*2) (2ab, 4b* 1 c*2 a*1) 

= f (4b* 1 a*1, 2ab) (2ab,4c*2) (4b*1a*1) 

(2ab, 4c*2 a*1) (4a*1) ( l , 2ab, 4c* 2 a*1) 

(2ab, 4a*1 b ' 1 c*2) 

Fig. 68 Ensembles f ac to r i e l s pour l e s données de Zaleznik 

L'auteur s i t ue les conf l i t s au niveau de l ' émot iv i t é des personnes 

et i l a groupé en deux types les conf l i t s intimes des exécutifs (terme qui 

semble s ign i f i e r les "cadres" dans une organisat ion, donc où l ' o n retrouve 

des l ine et des s t a f f ) . Le premier type de conf l i t e s t l ' a n x i é t é du s t a t u t 

(2ab, 4c ' ) e t l e deuxième, l ' a n x i é t é de compétition (2ab, 4b* c a ) . 

Zaleznik fourni t l e s d i r ec t ives en vue de réduire ou d ' u t i l i s e r 

ces con f l i t s : 

- nécessi té d 'accepter (4b* ) e t de reconnaî t re (4a* ) la d i v e r s i t é des 

motivations (2ab); 

- nécessi té d ' é t a b l i r un vé r i t ab l e sens de l ' i d e n t i t é (2ab, 4c* )d 'où maintien 

(4b* ) de l a constance e t de la cont inu i té dans l es réponses (4a ) • 

- nécessi té de devenir s é l e c t i f (2ab) dans l es a c t i v i t é s (4c ) e t dans l e s 

relat ions ( 4 a ' " ) ; ( f a i re pa r t i c i pe r selon les i n t é r ê t s individuels)* 

- nécessi té d'apprendre â communiquer (4a* ) ; 

- nécessi té de v ivre dans un mode de v ie cyclique, doncadapté aux s i t u a t i o n s 

( l , 2ab, 4c ' a* ) . 
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C'est par la cu l tu re , c ' e s t - à - d i r e par l e développement personnel 

constant de ses connaissances (2ab) a i n s i que par l ' h a b i l e t é à communiquer 

avec les autres (4a* ) , que ce qui e s t suggéré peut devenir r é a l i t é en 

inspirant au leader l e s t y l e d ' a u t o r i t é (4b* ) à u t i l i s e r dans l ' e x e r c i c e 
2 

de ses fonctions (4c* ) . 

Massie, Joseph L. 

93 Au chapitre des fonctions du processus de direction, l'auteur 

établit une comparaison entre les organisations hiérarchiques, fonctionnelles 

et d'état-major. Les ensembles factoriels qui ressortent des données de 

l'auteur sur l'organisation avec état-major (staff) sont présentés dans la 

figure 69. 

Line-and-

Line 

Staff 

Confli ts 

Solution 

•staff = 

= 

= 

= 

S 

f(4b c a ) 

f(4b*1) 

f(4c*2a*1) 

f(4a*1c*2)(4c*2a*1) 

f(4a* :Lb*1*2c*2a*1 ,2ab) 

Fig. 69 Ensembles factoriels pour les données 
de Massie 

Le l i n e , selon l ' a u t e u r , es t i d e n t i f i é à l ' a u t o r i t é hiérarchique (4b* 1 

2 
le staff en est le complément par ses fonctions (4c*~), le staff étant 

93 Joseph L. Massie, Essentials of Management. Prentice-Hall, Inc. 
Englewood Cliffs, New Jersey, 1964, traduit de l'anglais par Jacques Rouxel 
Méthodes actuelles de direction des entreprises, Les Editions de 1'Organisa­
tion, Paris, 1969, p. 76. - - - - -
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consultant (4a* ) et spécialisé n'a aucun pouvoir pour appliquer ses sugges­

tions. En pratique, le même poste peut comporter des rôles hiérarchiques 

(4b*1), fonctionnels (4b*2) et staff (4c*2 a* 1). 

L'auteur relève des avantages certains de cette organisation, mais 

les conflits viennent de la confusion dans les relations (4a* ) entre les 
2 

fonctions (4c* ); ils viennent aussi de la limite du pouvoir des experts 

2 1 (4c* a" ) qui ne peuvent appliquer leurs recommandations. 

Massie reconnaît les limites de la théorie traditionnelle et 

affirme que pour le moment toutefois, aucune théorie n'est apte à la rem­

placer avantageusement. Il faut donc l'utiliser en l'enrichissant de con­

cepts spécifiques, ce qui peut se formuler ainsi: améliorer la communication 

1 1 *5 

(4a* ) et la spécification de la nature de l'autorité peur chacun (4b" ""*" 
2 1 c' a' , 2ab) dans l'exercice de ses fonctions. 

Blake, Robert R., Jane Srygley Mouton 

94 

Les auteurs suggèrent le style 9.9 de leur grille pour le dévelop­

pement harmonieux d'une entreprise. Voici les ensembles qui ressortent de 

leurs données: 

Line-and-staff = f(4b'1,2ab, 4c'2, 4c'2,2b,4a'1) 
,:L, 2ab, 4c'2 

.2 ^ , .lx 
Line = f(4b,:L, 2ab, 4c'2) 

Staff - f(4c , 2b, 4a ,J~) 

Conflit = + f(4a'1) 

Solution = f(4b'1 c'2, 2ab, 3ab, l) 

Fig. 70 Ensembles factoriels pour les données de 
Blake et Mouton 

94 Robert R. Blake, Jane Srygley Mouton, The_Ilma^erial Grid 
Gulf Publishing Company, Houston, Texas, 1964, p. 19-24. ~^ :—' 
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Ce qui ca rac té r i se ce s t y l e , c ' e s t que l ' admin i s t ra teur ( l ine) qui 

détient l ' a u t o r i t é adminis t ra t ive (4b* ) l ' exe rce avec l e s p é c i a l i s t e qu i , l u i , 

possède une a u t o r i t é professionnel le l i é e à sa personne et â sa fonction 
2 

(2ab, 4c ' ) . I l exerce ce t t e au to r i t é par voie de r e l a t ions nettement 

1 1 2 

établie (4a" ) , ce qui dé f in i t l e l ine par l 'ensemble: (4b* , 2ab, 4c ' ) 

et le s taf f par l 'ensemble: (4c*2 , 2b, 4a* 1 ) . 

De ce t t e façon, l e s p é c i a l i s t e entre vraiment dans son r ô l e , e t l e s 

auteurs ont une méthode pour l 'entraînement à un t e l s t y l e . L'entraînement 

peut se f a i r e sur place ou es t d i r ige par un s p é c i a l i s t e venant de l ' e x t é r i e u r , 

ou faisant p a r t i e de l ' o rgan i sa t i on . Ce qui ca rac té r i se le s p é c i a l i s t e , c ' e s t 

le caractère de l ' a u t o r i t é q u ' i l exerce et qui l u i vient de la rigueur de 

son jugement comme s p é c i a l i s t e . Son but es t de provoquer l ' a c t i o n par 

compréhension e t non par décis ion a u t o r i t a i r e . Le conf l i t e s t a i n s i 

prévenu et u t i l i s é au besoin. I l es t c l a i r que dans un t e l rô le le l i n e 

ne l u i donne pas d 'ordre (4b* ) et que l e s taff , par sa fonction spécifique 

(4c* ) e t son s t a t u t (2ab), dé f in i t ses néthodes (3ab) pour maintenir l ' o r ­

ganisation en équi l ibre vers l e but poursuivi ( l ) . Quant aux c o n f l i t s , i l s 

sont prévenus par l ' i n t e r v e n t i o n des s p é c i a l i s t e s qui t i r e n t l e s groupes 

des diverses impasses dans lesquel les i l s se trouvent à un moment ou à 

un autre . I l y a donc un aspect p o s i t i f aux différences d 'opinions (4a*~) 

Wynn, D. Richard 

95 L'auteur ne dé f in i t pas l e concept l ine-and-s ta f f , ne relève 

95 D. Richard Wynn, Organisation of Public Schools, The Center for 
Applied Research i n Education, I n c . , Washington, 1964, p. 96-97. 



INTERPRETATION ET JUXTAPOSITION DES DONNEES 116 

pas de conflits et ne suggère pas de solution mais il se prononce sur le 

concept en affirmant qu'en soi il n'est ni bon ni mauvais et que c'est 

son application qui le rend plus ou moins démocratique. Par ses données, 

l'auteur semble faire appel à la perception des individus et à leur philo­

sophie ou système de valeurs face à la raison d'être d'une organisation et 

aux exigences des relations humaines dans une organisation. L'interprétation 

de ces données est présentée dans la figure 71, sous forme d'ensembles fac­

toriels suivis d'explications. 

I m - !• -fc- • - • — — I • — . — ,!-..•• _•-• ..-. . . • ., - l. • .... .— — ^ . , 1 , . . - ^ . - - • • . - w— , 

Line-and-staff = f(2ab, 4b'1 c'2 a'1) 

Fig. 71 Ensemble factoriel inféré des 
données de Wynn 

Cet ensemble signifie que le concept line-and-staff qui en soi n'est 

ni bon ni mauvais est appliqué selon la perception (2ab) individuelle 

que l'on s'en fait. L'application réfère au' système d'autorité (4b' ), 

2 X 
à la division du travail (4c* ) et â la communication (4a' ). Il va de soi 

que la perception réfère d'abord aux personnes. 

VanZwoll, James A. 

Les ensembles factoriels qui ressortent des définitions de l'auteur 

sont les suivants: 

96 James A. VanZwoll, Schools Personnel Administration. Apolet 
Century-Crofts, New York, 1964, p. 22-28. 
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Line 

Staff 

Conflit 

Solution 

r f (4b 

= f (4c 

= f (4a 

= f (4a 

2 ) 

2a" 

•V 
. 1 

c 

V2) 
V2) 
:-2) 

Fig. 72 Ensembles factoriels pour 
les données de VanZwoll 

L'auteur considère le line comme détenant l'autorité administrative 

i ? 1 
(4b ) et le staff comme ayant pour fonction (4c* ) la consultation (4a' ) 

2 
et l'exercice de l'autorité (4b' ) sur le personnel de son unité. 

Les conflits provenant de distinctions ambiguës (4a' ) entre auto-

rite (4b ) et staff (4c ) seront éliminés si une claire distinction 

1 2 
existe entre les fonctions diverses (4a* c'"). 

Etzioni, Amitai 

97 
Pour bien comprendre l'apport d'Etzioni , il faut partir des 

distinctions qu'il établit parmi les organisations qui utilisent les ser­

vices professionnels. De ces données, des ensembles pour chaque catégorie 

seront présentés. 

A. Organisations dont les buts ne sont pas professionnels mais qui 

utilisent des professionnels parmi leur personnel comme par exemple les 

industries ou l'armée. Voici les ensembles factoriels qui ressortent des 

données de l'auteur: 

97 Amitai Etzioni, Modem Organizations, Prentice-Hall, Inc., 
Englewood Cliffs, New Jersey, 1964, p. 75-94. 
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1ère approche: Line 

Staff 

Conflit 

Solution 

2 approche : Staff 

Conflit 

Solution 

f(4b'1 c'2, 1) 

f(4c'2 a'1) 

f(4b#1 c'2 a'1, 2ab) 

f(4b'1) 

f(4c*2 a"1 b*2) 

fUb*1"2, 2ab) 

f(4b"1) 

Fig. 73a Ensembles factoriels pour les données 

de Etzioni 

Il y a deux approches pour étudier la situation. Dans la première 

approche, le line représente l'autorité administrative et dirige (4b* ) 
2 

les activités (4c* ) reliées au but (l) de l'organisation, tandis que le 
2 

staff n'a pas d'autorité administrative et remplit une fonction (4c* ) 

dans laquelle il conseille (4a* ). 

Les conflits engendrés par cette approche viennent de ce que le line 

ne déléguant pas son autorité (4b* ) devient surchargé et tend à négliger 

2 1 
les conseils des staff (4c* a' ) et les besoins de ces professionnels (2ab). 

L'auteur recommande que dans ces organisations les administrateurs 

aient l'autorité majeure (4b' ) et que les professionnels aient peu ou pas 

d'autorité et soient subordonnés aux administrateurs. 

Dans la deuxième approche, le staff, par sa fonction (4c* ), tout 

en avisant le line (4a* ), donne des ordres directement dans le domaine de 

2 
sa spécialisation (4b* ). Le conflit provient de la division fonctionnelle 
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1 2 

du contrôle (4b" , 4b' ) entre ces deux autorités: les tâches profession­

nelles sont sous le contrôle du staff et les autres tâches, sous le con­

trôle du line. En pratique, des ordres conflictuels sont émis et les 

subordonnés ne savent plus à qui obéir (2ab). Dans ces cas, c'est la décision 

administrative (4b* ) qui tranche la question. 

B. Organisation dont les buts sont professionnels. L'auteur, par 

ses données, permet la formulation des ensembles contenus dans la figure 

73b: 

l ine 

Staff 

Conflit 

Solution 

= f(4c*2 

= rav1, 
•= f ( 1 , 4c 

= f (2ab, 

•1> a ) 

1, 4s 

• 2 ) 

4 b ' 1 , 

^ ) 

D 

Fig. 73b Ensembles faotoriels 
pour les données de Etzioni 

Dans ces organisations, les administrateurs sont en charge des 

2 1 

activités secondaires (4c* ) et conseillent les professionnels (4a* ) tandis 

que les professionnels (staff) détiennent l'autorité administrative (4b ) 

reliée aux buts (l), reçoivent les conseils (4a* ) des administrateurs mais 

sont libres de les suivre ou non. Les conflits sont alors à l'inverse de 

ceux des organisations non professionnelles, dans ce sens que les profes­

sionnels reprochent au line ou administrâteurs d'oublier les buts de l'or­

ganisation et d'être trop centrés sur leurs fonctions. Le conflit se résume 

dans l'oubli du but (l) par les administrateurs (4c* ). 
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Etzioni conseille à ces organisations professionnelles d'avoir comme 

directeur un administrateur professionnellement orienté (2ab) pour diriger 

(4b* ), afin que l'organisation ne soit pas détournée de ses buts (l). 

C. Dans les organisations semi-professionnelles, l'autorité 

administrative est clairement établie. L'administrateur dirige (4b' ) les 

activités en vue d'atteindre le but organisationnel (l) et le staff applique 

2 
ses connaissances dans des fonctions (4c* ) définies et contrôlées. 

Le conflit provient de la manière dont (2ab) les semi-professionnels 

2 
perçoivent leur rôle (4c* ) et de leur désir d'être traités comme des 

professionnels. Etzioni suggère que dans ces organisations les line dé­

tiennent l'autorité administrative (4b* ) et que les staff ne soient que 

des exécutants, ce qui fournit les ensembles factoriels suivants: 

Line 

Staff 

Conflit 

Solution 

= f(4b*1, 1) 

- f(4c*2) 

= f(2ab, 4c*2) 

= f(4b"1) 

Fig. 73c Ensembles factoriels 
pour les données do Etzioni 

En ce qui concerne les organisations de service pour les profes­

sionnels, aucun ensemble ne ressort des données. Il s'agit d'agences ex­

térieures consacrées à la recherche ou à la consultation. 
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Fensch, Edwin A. et Robert E. Wilson 

98 
Les auteurs tentent de solutionner le problème créé par la 

rapide expansion des fonctions du personnel dans l'administration des sys­

tèmes scolaires et mettent en avant la nécessité d'un nouveau concept de 

surintendance scolaire. Ils préconisent l'équipe de direction 

2 2 1 1 
(4c* b* * , 3ab, 2ab, 1, 4a' ) comme solution au problème. Les ensembles 

factoriels suivants ressortent des données de Fensch et Wilson: 

Line 

Conflit 

Solutions 

= f (4b* 1 , 2ab, 1) 

= f ( 4 a # 1 b ' 1 , 3ab, 2ab) 

= f ( 4 c ' 2 b ' 2 * 1 , 3ab, 2ab, 1, 4a*1) 

f ( 4 b ' 2 c*2) (3b, 4c* 2 , 2ab) (4b*1 , 2ab, 3a, 

4c* 2 , 1) (4a*1 , 2ab, 1, 3b, 4a*1*2 b * 1 , 2 

c*1*2) 

Fig. 74 Ensembles factoriels pour les données de Fensch 

et Wilson 

Le devoir du surintendant ou chef de l'équipe de direction est de 

coordonner (4b* ) les talents (2ab) par la poursuite d'un but commun (l). 

Il devra prévenir le conflit qui pourrait venir du manque de communication 

(4a* ) de la lourdeur de la bureaucratisation et d'un contrôle excessif 

(4b* , 3ab) en ce qui concerne le personnel (2ab). 

98 Edwin A. Fensch, Robert E. Wilson, The Superintende^cxTgfTn 
•Organisation and Administration of School Systèmes Central_ Staff. 
Charles Merrill Books, Inc., Columbus, Ohio, 1964, p. 3-239. 
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Les solutions suivantes sont suggérées par les auteurs pour ré­

soudre les conflits. Le surintendant (4b* ) devra déléguer son autorité 

(4b* ) avec la fonction (4c* ); évaluer (3b) le rendement (4c* ) du per­

sonnel (2ab); fournir (4b* ) le personnel (2ab) et le matériel (3a) requis 

pour fonctionner efficacement (4c* ) et atteindre le but (l) organisationnel. 

Il devra aussi faire comprendre (4a* , 2ab) la philosophie (l) ainsi que le 

mode d'opération (3b) du système (4a*1'2 b*1*2 c*1*2) à son personnel. 

Williams, Stanley W. 

99 L'auteur énumère quelques types de staff et les fonctions qui 

leur sont attribuées. Les ensembles factoriels suivants en ressortent: 

Professeurs-» Staff = f(4c*2 a*1) 

Spécialistes-» Staff = f (4c*2a*1,3'ab,2ab) 

Fig* 75 Ensembles factoriels pour les données 
de Williams 

Dans les fonctions spécialisées au sein d'une école secondaire, 

deux variétés de staff (professeurs et spécialistes) remplissent des 

2 i 
fonctions (4c* ) spécialisées. Grâce au système de communication ( 4 a ) 

et aux techniques spécialisées (3ab), les spécialistes entrent en relations 

comme conseillers avec ceux qui sont sous leur direction et ils les con­

sidèrent comme des clients (2ab). 

99 Stanley W. Williams, Educational Administration in Seconria-r---
Schools: Task and Challenge, Holt, Rinehart and Winston, New York 1964 
p. 178-179. 
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Trask, Anne E. 

Dans une étude sur le principal, les professeurs et la supervision, 

l'auteur note certains dilemmes et propose des solutions qui sont pré­

sentées en ensembles factoriels dans la figure 76. 

Conflit 

Solutions 

= f(4c* : 

= f(3b) 

" a* 

(4c 

X ) 

• 2 ) (3b, 4b' "^ab) 

Fig. 76 Ensembles factoriels pour les 
données de Trask 

Selon l'auteur, les conflits proviennent de ce que les rôles 

sont peu ou point définis et de ce que les relations (4a* ) sont déficien­

tes entre principaux et superviseurs, entre superviseurs et professeurs. 

L'auteur présente les suggestions suivantes: que les superviseurs uti­

lisent la méthode (3b) de supervision qui convient à leur spécialisation 

et qui s'accorde avec celle du professeur supervisé; qu'il y ait une re-

2 
définition de la supervision comme fonction (4c* ); que des recherches 

soient faites pour savoir comment enseigner (3b) aux administrateurs (4b ) 

à devenir les leaders de leur staff professionnel (2ab). 

Les tableaux qui suivent présentent les ensembles factoriels des 

cinq dernières années. 

100 Anne E. Trask, Principals, Teachers and Supervision: Pilonnas 
and SolutionsT dans Adninistrator's Notebook,! vol. XIII, livraison de 
décembre 1964, no. 4. 
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Tableau £ H M . -

Auteurs 

iksOn^nFt ù. 

îîlXt», ?..«*. 

EBReOl*>y, 8, F, 

Synthèse des ensembles f a c t o r i e l s e x t r a i t s des données des a u t e u r s s u r l e s c o n c e p t s é t u d i é s . 

L i n e - a n d - s t a f f 

aab^Ac'W1, 1 

(interdépendance) 

Line 

4 b ' 1 , X 

te'V1, 1 

S t a f f 

? 1 
4c* a* 

4e*V1 

C o n f l i t s 

•^^•^afe^'VV1 

4c ' 2 , 2ab 
2ab, 4«*2 

4c*2 *\ 2ab 

2ab,VA*V1,2ab;13ab 

2ab 
4a*1 

2ah, 4c*2 

4b*1 

Solu t ions 

3b4b,ïîB*1*2a*1»2«i)»»*t 
(«Scalpe do d±recU«j) 

4b*1, 2eb, 1, 4c*2 

À3*j- selon le» S5*M*4M» 

4ft*1,V1*2c*1'^î!|Sr*»#3a&A 
4b*1*2c*2. 
4ft,1

> 2ab, 1 
4b*1, 2ab, 1, 4c*3 

2ab 

4 c ' 1 

2ab, 4c*2 

4b*1 

Code: référence à la figure 2. 



Tableau HI**.- Synthèse des ensembles factoriels extraits des données des auteurs sur les concepts 

Auteurs 

Ab&abt-, 2f*A» 

Staef», S , , 

Likart, JL 

théorie w«9«XL9 

acapsoR, V.;.. 

L i n e - a n d - s t a f f 

théorie tradition>-
Belle 

4b*V 2 a , : L 

Line 

4b*1, 1 

4b*1, 1 

S t a f f 

ftc'V1 

4c*2a'1 

4 c * V 1 

C o n f l i t s 

2ab, 4a'1 

2ab, 4b*1 

2ab,4b*VV2 , l ,3ab 

4a*1, 2ab 

4b*1, 3ab, 4c*2, 1 
4c'2 , Zba 

4a*1, 1 
2ab 

Solutions ( 

4b'V2 , l ,4a*V1 ,*r& 
(aatmiXle théorie) 

4 a * W 2 

4b'a3b, 4c*2 

*a»,.4b'1o*2 

2r*b, 4c*1*2, 
3byfc*2,2ab,4a'1,2*b> 

4 b ' V 2 

(iïrt»rddpBjd«J9oe> 

Code: référence à la figure 2. 
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Tableau J U « .- Synthèse des ensembles factoriels extraits des données des auteurs sur les concepts étudiés. 

Auteurs 

ïlseb, O.G. 

ISanlec, #**$* 

Csasstaĵ sBiRj J .L . 

ares®, A»?« 

JtJ. HEÎfeîl 

Saewa, **%, 

4*&* Chetû 

B3JM, P. 
S,3U Scott 

Line-and-staff 

Mncip&Wcœrdiiiant 

2ab, 4 e , V 1 

Line 

4b*1, 1 

4b*1, 2ab, 4a*1 

4b*1, 1 

4V1 , 1 

4b*1, 1 

Staff 

4 C V 1 

te'V^aab^c*1 

4c*2a*1,2ab, 4c*1 

4c*2a*1 

Conf l i t s 

4c'1*2a*1 

4a*1, 2ab 

2ab, 4 c , 2 , l 

Sabota*1 

4c ,2b*2 

4c*2, 2ab 

2ab 
4b*V 1 

4b*1c*2, 3ab 
he'%'\ 2ab 

Solut ions 

4b* 2 , 2ab ,4c*V 1 , ;^ 
(travail d* équipe) 

-W»*1,2ab,4c',2,l 
(auto-aefcualàBatittii) 

3A f 4o 'V 1
f l , 'Mb f W

I 

3ab^c»2,2ab 

4b ,1,2ab,4e'2 

4 a * V 2 

2 a b , 4 a * W 2 A ^ * 

2ab, 1, 4b*1 

Code: référence à la figure 2. 
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Tableau .- Synthèse des ensembles factoriels extraits des données des auteurs sur les concepts étudiés. 

Auteurs 

r.ifflHSfeé, »-.-

g&KMV&Blv > . J . 

"SmmuâMi '%$. 

ï&sasr, t. . et a l 

arasa, ! . 

îal»SB&«&t, A, 

Massie, J .L . 

L i n e - a n d - s t a f f 

4b*1c,2a*1 

2ab,4c*2,l,4b'ac*2 

a*V2 

4 c , V 1 , l , 4 e * V 1 

, , . 1 . 2 .2 . 1 
ko c a 

L i n e 

4b*V 2 , l 

Sab^e*2 ,!^**1 

4 c ' V 1 , l 

4 c*V 1 , l 

4b- 1 

S t a f f 

4 c * V V 2 

4c* V 1 

4 C V 1 

4 C 2 , - 1 

C o n f l i t s 

4a*1 

3b,4a*1c'2,2ab^*1c*2,2*b, 
4c*7 

2 a b , 4 o * 2 , l , 4 b * 1 e * : B * 1 

2&b 

4 a " 1 

4a*1 '2 b ' 1 * 2 o*1,2 

4a*1c*2
! 2àb 

2ab, 4e*2 

S a b ^ ' W 1 

, . 1 . 2 4a c 

4 c , 2 a . l 

1 tl 
S o l u t i o n s sj 

î b ^ ' ^ a a b ^ b ' V ^ 

r . 1 . 2 - . 1 . 2 . 1 . 2 
ta 1 t 

"M 

4c ' 2 , 1 
4a*1 

4 a . V X 

4e* 
•eab^* 1 

4 c ' W 1 * 2 , 2ab 

2ab, 4c*2 

4b*1a*1 

2ab, 4e*2a*1 

4a*1 

1, 2ab, 4e , 2a*1 

2ab. 4a*1b*1c*2 

4a*V : l-2
c*2a'1 ,2ab 

Code: référence à la figure 2. 



Tableau m .- Synthèse des ensembles factoriels extraits des données des auteurs sur les concepts étudiés. 
ua. m 

Auteurs 

B̂OS» 8Ut» 

terteria* <f*4. 

SSl«in»lj 4» 

lus . *ffâ»to 

t41*&*»# a. a. 

Trasifc» A.S, 

L ine -and- s ta f f 

•**1
t2ab(,4c*ac ,2,Sab 

4a*£ 

2ab, 4b* W 1 

Crg. oon-prof. Urro 
approche 

2*u» 
approche 

OTE.prcfessloisnelleB 
Crg. Besd" 

profaseioEnelU» 

Profasacurc 
apédaldjstea 

Line 

4b*1, 2ab, 4c*2 

4 b ' 1 

4b*1»!'2, 1 

4e*2»*1 

4 V 1 , ! 

W\2tà>> 1 

S t a f f 

4c* Z,Zt>M'X 

4 c * W 2 

4C-V1 

4c*2«*V2 

4 b ' \ l , 4 « a 

4e* iV 13rtv2«b 

C o n f l i t s 

4a*1 

4 a * W P 

4b* 1 c 'V 1 , 2ab 

4b*1 ,2 ,2ab 
1,4c'2 

2ab,4c*2 

4a*V1^3ab12ab 

4c* 2a' 1 

S o l u t i o n s 

4fc»V2^3nîs,3«**, 1 

4a*V2 

aab^W»*-1,! 

4J»*1 

^ V - ' - b a b ^ a b , ! , ^ 
{éçuipo da d i r e c t e » ) 

4 b ' V 2 

3b,4c'2 ,2ab 

4b*1 ,2r*,3»,4«-2 ,x 

4a*1,2»b,Vlb,4ft* ,1'l!I* 

1b _2 
4c' -, 
3b. 4b-L.2ab 

Code: référence à la figure 2. 
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Durant ces cinq dernières années l e s théoriciens dans leurs sug­

gestions font ressort ir l e s termes suivants: nécess i té de l'équipe de 

directionj ac t ion engagée selon l e s s i t u a t i o n s ; besoin de recouvrement 

pour assurer l ' in terdépendance et l a coordinat ion; besoin du t r a v a i l 

d'équipe; au to -ac tua l i s a t i on à assure r ; organisa t ion basée-sur un s y s ­

tème de valeurs reconnues e t â base de pr incipes humanitaires , économiques 

et démocratiques; r ev i s ion de l a s t r u c t u r e pour l ' a s s o u p l i r ; u t i l i s a t i o n 

des connaissances dos s p é c i a l i s t e s pour prévenir l e s c o n f l i t s . 

Quatrième s ec t ion 

Cette sec t ion couvre l a période s 'é tendant de 1965 à 1971 e t 

comprend l e s apports de cinquante-cinq auteurs sur l e s concepts à l ' é t u d e . 

Le mode de présen ta t ion es t l e néne que pour l e s t r o i s sec t ions 

précédentes. 

Beaure^ard, Claude 

L 'auteur f a i t r e s s o r t i r ce r ta ins pr inc ipes d i r ec t eu r s oui 

selon l u i , sous-tendent l e Rapport de l a Commission d 'Siquête s u r l ' i H u -

cation au Québec (Zîapport Pa ren t ) . Ce rapport cont ient l e s d i r e c t i v e s qdL, 

appliquées, se ra ien t suscep t ib les de solut ionner l e s problèmes concernant 

l 'éducation dans l a Province de Québec. 

Les pr incipes que Beaurcccrd f a i t r e s s o r t i r por tent sur l a coor­

dination (4b* 1 ) , l a délégat ion du pouvoir (4b* 2 ) , l ' a c t i o n décen t r a l i s ée 

dans Re 
l i v r a i 

101 Claude E-aurc~a:-d, ±2;^l-Zip??SÏ?AJJZL mil ieu _dj-jdvrat**or 
Revue_d^^i7 .^ td£r . ct_ de recherche en •Huca^iç2Û~"vi)lVirio"T"i^s"Ta 

ioon de mars 1965, p . 31-37. "' ~ J ' 
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(4c* b* ), la participation ( 4 a ) le contrôle et l'encadrement (4b* ), 

.1.2 
l'aménagement de l'éducation en fonction des objectifs (2ab, 3ab, 4a 

b' ' c' ***, 1). Tout ceci démontre la nécessité d'une souplesse adminis­

trative pour s'adapter constamment aux exigences d'une réalité mouvante 

et complexe. Les ensembles factoriels de la figure 77 tentent de décrire 

cette action administrative adaptée aux situations. 

Solutions - f(4b*1) (4b*2) (4c*2 b*2) (4a*1) (4b*1) 

(2ab, 3ab, 4a'1'2 b* 1 , 2 c*1'2, l) 

Fig. 77 Ensembles factoriels pour les données de 
Beauregard 

Bennis, Warren G. 

102 
L'interprétation des données de l'auteur permet de présenter 

les ensembles factorieD.3 de la figure 78. 

Line 

Conflit 

Solutions 

= f(4b#1, 1) 

= f(2ab'1) 

= f(l, 4c*2, 3ab) (4a'1*2b'1*2c*1*2) 

(2ab,4a*1,2 c*2, 2ab, 4c*2,2ab) 

Fig. 78 Ensembles factoriels pour Iles données 
ae Bennis 

102 Warren G. Bennis, Or^pnizational Developments and3b^_Fatc_of. 
Bureaucracj. Invi ted address del ivered before the Division of I n d u s t r i a l 
and Business Psychology on September 5th, 1964, t ex t e présenté dans L.L. 
Cummings and TJ.E. Sco t t , fleadings in Qrganizationai Pehavior__andJjurnn 
performance. Irvànn-Dorsey, Limited, Georgeto-.m, Ontario, x-789 p . , 
p. 434-U9. 
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Il est à noter que l'auteur parle de bureaucratie et non de line-

and-staff, c'est pourquoi il n'y a pas d'ensembles factoriels pour le staff. 

Les conflits relevés ainsi que leurs solutions ne sont pas différents 

de plusieurs autres déjà mentionnés dans la structure organisationnelle line-

103 
and-staff, dont Dalton en particulier. 

L'auteur déplore que le terme bureaucratie ne soit compris et même 

défini dans les dictionnaires que sous son aspect négatif. Bennis reconnaît 

la valeur .de la bureaucratie mais il croit qu'elle ne peut survivre à la 

forme d'organisation humaine qui, d'après lui, dominera dans l'avenir. 

Selon l'auteur, la réciprocité et l'adaptabilité: processus sociaux 

utilisés en bureaucratie, ne fonctionnent pas dans les organisations 

où prédominent les besoins individuels sans égard aux besoins organisation­

nels. 

Dans l'organisation traditionnelle (selon l'auteur: dans la bureau­

cratie), le line détient une autorité administrative (4b* ) reliée étroite­

ment aux buts de l'organisation (l). Les conflits majeurs, face à la forme 

dominante de l'organisation qui se dessine, ont pour cause la prédominance 

des besoins individuels, sur les buts d'une organisation (2ab* ) 

Le grand problème relevé par l'auteur est la prolifération des 

termes présentés par paires comme antagonistes par nature. Bennis en 

énumère toute une série et il en extrait un point coramum: tension inévitable 

entre l'individu et l'organisation. A cette lumière, il tente d'exposer ce 

qui caractérisera l'organisation du futur: organisation adaptée aux problèmes 

103 Dalton (réf. 22, p. 45). 
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o 
à solutionner (l), ces problèmes seront traités par des spécialistes (4c* ) 

ce qui permettra un point de rencontre entre les chercheurs au niveau des 

techniques (3ab) qui se compléteront. Les groupes seront conduits organi­

quement plutôt que mécaniquement ce qui met en cause la communication 

1 2 1 
formelle et non formelle (4a* * ), l'autorité administrative (4b* ) et 

2 1 
fonctionnelle (4b* ), les unités de travail (4c* ) et les rôles ou fonctions 

2 1 2 

(4c* ). De plus, le leadership (2ab, 4a' * ) sera assumé par celui qui sera 

le plus apte à solutionner le problème, et la différenciation des fonctions 

(4c* ) sera en accord avec les habiletés et les talents individuels (2ab) 

plutôt qu'avec le statut (4c* , 2ab). 

L'auteur ne fait aucune suggestion directe pour associer les termes 

qui vont par paires et antagonistes. Toutefois, il semble que les solutions 

proposées pourraient résider dans cette association à condition que la 

comnninicatxon soit bien établie et les ressources humaines bien inventoriées. 

Car, organiser selon les problèmes à solutionner; faire appel au personnel 

spécialisé requis pour le problème en cause; conduire organiquement plutôt 

que mécaniquement; différencier selon les habiletés et les talents plutôt 

que par rôle et par rang, n'est-ce pas faire appel aux principes de réci­

procité et d'adaptabilite. Ces principes l'auteur les reconnaît comme ayant 

un grand succès en bureaucratie dans le passé et les considère comme dé­

passés face â la revendication de la considération des besoins humains et à 

la méconnaissance des besoins organisationnels. Ces principes isolés ne 

sont plus efficaces, mais associés à d'autres principes, pourraient-ils 

retrouver leur efficacité? La constatation évidente c'est que le conflit 

n'est pas utilisé pour construire mais pour détruire. Il y a là une valeur 

à récupérer. 



INTERPRETATION ET JUXTAPOSITION DES DONNEES 

I-Iiles. Raymond E. 

L'auteur expose le dilemme des superordonnés et des subor­

donnés, en ce qui concerne l'approche des relations humaines et celle des 

ressources humaines. 

L'élément-clé dans les relations humaines consiste dans le fait 

qu'un individu éprouve le sentiment personnel d'être utile et important 

dans une organisation. Les dirigeants s'efforcent de valoriser le per­

sonnel mais ne favorisent pas nécessairement sa créativité; Au contraire, 

l'élément-clé dans les ressources humaines consiste à favoriser les contri­

butions créatrices aux prises de décision et au contrôle. L'individu se 

sent valorisé non seulement â ses propres yeux mais aussi à ceux de la 

direction, en raison de sa valeur personnelle. 

L'auteur découvre que les superordonnés préfèrent pour eux cette 

approche des ressources humaines afin de mettre en valeur leur potentiel 

auprès de leurs supérieurs mais ils utilisent pour leurs subordonnés 

l'approche des relations humaines. 

Le conflit provient donc d'un besoin (2ab) de valorisation de part 

et d'autre et d'une approche (4a" ) non valorisante pour chacun de la part 

de la direction dont ils relèvent (4b* ). 

La solution â inférer semble être celle-ci: proposer pour tous, 

la pratique (3b) de l'approche (4a* ) des ressources humaines pour permettre 

104 Raymond E. Miles, Human. Relations or Human ItesqurcnH'? 
dans Harvard Business Revievr. livraison de juillet-août 1965, vol. 43 
(pas de numéro), p. 148-163. 
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à chacun de faire valoir et d'utiliser au maximum son potentiel humain 

2 T 

(2ab) dans son travail (4c* ) et recevoir de la direction (4b* ) de la­

quelle il relève l'appréciation à laquelle il a droit. 

La figure 79 tente d'interpréter ces données en ensembles fac­

toriels . 

Conflit = f(2ab, 4a*1 b*1) 

Solution = f(3b,4a*1,2ab,4c*2b*1 

Fig. 79 Ensembles factoriels pour 
les données de lliles 

HcMurry. Robert N. 

105 
L'auteur recommande que les exécutifs soient clairs dans leurs 

communications car, dit-il, il faut du courage aux subordonnés pour accep­

ter la réalité de la participation à une décision, tout comme il en faut aux 

exécutifs pour découvrir par ce moyen la valeur de leurs subordonnés. Ceci 

suppose une communication réelle dans laquelle existe l'échange des idées. 

N'est-ce pas une façon de préconiser la pratique (3b) de l'approche 

(4a* ) des ressources humaines (2ab) dans l'organisation afin de mettre en 

valeur le potentiel humain dont un dirigeant (4b* ") dispose pour atteindre 

105 Robert N. lîcMurry, Clear Communications for Chief Sxecutivp?! 
dans Harvard Business Revievr, livraison de mars-avril 1965, réimprimé 
dans Organizational Development Séries Part_II, Harvard Business Revievr 
p. 11-26. " " ' 
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plus efficacement les objectifs organisationnels (l). La figure 80 tente 

d'interpréter ces données. 

Conflit = f(2ab, 4b'1a*1,2ab) 

Solution = f(3b,4a'1,2ab,4b*1,l) 

Fig. 80 Ensembles factoriels pour 
les données de IM-îurry 

Les conflits proviennent du manque d'habileté (2ab) des exécutifs 

(4b* ) à communiquer (4a* ) de façon à pouvoir saisir la valeur des res­

sources humaines (2ab) dont ils disposent dans l'organisation. 

Daniel, Ronald B. 

L'auteur préconise l'équipe de direction au sommet pour diriger 

efficacement une organisation. La figure SI' tente de présenter la concep-

tualisation de l'auteur sur le line-and-staff. 

Line-and-staff = f(4c'1,2ab,4a'1c'2b'1,l) 

Fig. 81 Ensemble factoriel pour les données 
de Daniel 

Pour Daniel, l'équipe au sommet est une imité (4c* ) dans laquelle 

1 2 
des gens (2ab) communiquent ensemble (4a* ), agissent (4c* ) ou travaillent 

et décident (4b ) en vue d'atteindre plus efficacement les objectifs (l) de 

1* organisation. 

106 D. Ronald Daniel, Team at the Top, dans Harvard Business Revievr 
livraison de mars-avril 1965, réimprimé dans Organizational Develo--jmgnt Séries 
Part II. H.B.R., p. 69-78. " 
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Est-ce là une modalité d'application du concept line-and-staff? 

Dans une équipe ne faut-il pas un leader, des spécialistes et des géné­

ralistes? 

Hunt, Pearson 

107 
L'auteur met en évidence la nécessité de la participation à la 

planification, à tous les niveaux de l'organisation, afin de préparer un 

personnel compétent pour la relève, capable de prévoir, parce qu'il a 

appris à le faire dans l'exercice de chacune de ses fonctions. La figure 

82 représente en ensembles factoriels les données de l'auteur. 

Line 

Staff 

Solution 

= f(4b' 

= f(4a' 

= f(4a' 

1,D 
1 .2v 

c ) 

W \ l > 

Fig. 82 Ensembles factoriels 
pour les données de Hunt 

Le line, selon Hunt, dirige et coordonne les activités (4c* ,1) 

tandis que le staff fait des recommandations (4a* ) selon les prévisions 

o 
de la planification et il exécute (4c* ) une fonction spécifique. 

L'auteur recommande d'intégrer un staff de planification à l'exécutif 

(4a* c* "b* ,1) pour assurer la satisfaction de tout.le personnel. 

107 Pearson,Hunt, Fallacy of the One Big Brain, dans Harvard 
Business Revievr, livraison de juillet-août 1966, dans Organizational 
Development. Séries Part II, H.B.R., p. 123-130. 
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Gibson. R. Olivier, Herold C. Hunt 

108 
Les auteurs affirment qu'à tous les niveaux de l'organisation 

il y a des relations line-and-staff. Ils tentent de définir le concept en 

l'appliquant à la surintendance scolaire. 

La structure line-and-staff, selon eux, s'est avérée utile dans les 

situations où l'accent devait être mis sur la responsabilité,la décision 

et l'action concertée tendant vers un but défini. Cependant, précisent 

les auteurs, la distinction entre line et staff n'est pas simple parce 

qu'il y a plusieurs interprétations données à ces concepts, et c'est là 

une première source de problèmes. 

En parlant de la surintendance scolaire les auteurs expliquent que 

le surintendant (line) (4b'"") délègue l'autorité avec la fonction, au 

? ? 1 

personnel staff (4b* "c*"); il évalue le rendement (4b" ); il fournit le 

matériel (3ab) et le personnel requis (2ab) pour atteindre les buts de 

l'organisation (l), tout comme il fait connaître (4a*' ) la philosophie et 

les systèmes de l'organisation. Il est à noter que cette définition fait 

appel à toutes les variables de la grille et rencontre des solutions pro­

pos ées ant érieurement. 

Les conflits, pour les auteurs, se trouvent au niveau des dif-

férences de statuts, ce qui rend les relations difficiles (2ab,4c"ca'J") 

au niveau des attitudes (2ab) de la direction (4b' ) lorsqu'il y a demande 

de consultation (4a* ). 

108 Olivier R. Gibson, Herold C. Hunt, The„School_,Persorinel 
Adm^ist^ator^ Goughton îlifflin Co., Boston, 1965, p. 147." 
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Les solutions suggérées sont: une planification adéquate (4a* ); 

2 n 
la définition des rôles (4c* "") et la coordination (4b* ,1) afin de réduire 

le besoin de l'exercice formel de l'autorité de faciliter les relations 

(4a* ) entre line et staff. 

La figure 83 expose les ensembles factoriels qui ressortent de 

l'interprétation des auteurs. 

Line-and-e 

Conflits 

Solutions 

taff = f(4b"1. 

= f(2ab, 

= f(4a*1: 

2c'2,4b,:L,3ab,2ab, 

4c*2a*1)(2ab,4b*1a 

> (4c*2)(4b*1,l,4a* 

1,4a 

- 1 ) 

x ) 

- 1 ) 

Fig. 83 Ensembles factoriels pour les données de 
Gibson et Hunt 

IlçCleary, Lloyd E., Stephen P. Hencley 

Les ensembles factoriels qui ressortent des données des auteurs 

sont présentés dans la figure 84. 

109 

Line 

Staff 

= f(4b'1) 

= f(4C2a,:L) 

Solution = f(4a'1b'1,l) 

Fig. 84 Ensembles pour les 
données de IlcCleary et 
Hencley 

109 Lloyd S. IlcCleary, Stephen P. Hencley, Theorctical Lasus of 
Professional Practice, Dodd, îlead c: Co., Toronto, Ontario, 1965, p, 173-]74. 
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Selon les auteurs, le line détient le commandement dans l'organi-

1 2 1 

sation (4b* ) et le staff agit comme expert et consultant (4c* a* ). 

Pour prévenir les conflits, les auteurs conseillent d'expliquer clairement 

la charte d'organisation pour bien faire connaître (4a* ) la ligne d'auto­

rité (4b* ) au sein de l'organisation qui poursuit un but (l) spécifique. 

Ere. Glen G. et Lanore A. Netzer 

Les auteurs traitent des administrateurs scolaires et de 

l'enseignement. Ils considèrent la supervision comme une phase de l'ad­

ministration et donc comme une responsabilité de base du surintendant 

scolaire. Ce surintendant doit déléguer sa responsabilité à des per­

sonnes qualifiées dans la mesure où c'est nécessaire pour le perfec­

tionnement de l'enseignement. Cette responsabilité peut être déléguée 

complètement ou en partie, mais le surintendant garde le pouvoir et 

la prérogative de retirer cette délégation si, selon son jugement, il 

devient nécessaire de le faire. 

Le surintendant doit être le coordonnâteur par excellence (4b" , l). 

La supervision déléguée devient une spécialisation du but poursuivi donc un but 

partiel, et le surintendant délègue son autorité (4b*~) avec la fonction 

(4c* ). Surintendant et superviseurs doivent travailler dans une étroite 

collaboration. Si la relation ou la communication (4a' ) est déficiente, 

il en résultera des conflits. 

110 Glen G. Eye et Lanore A. Netzer, Supervision_of_Jnstrjnr,JKJ Q-J,̂  
JLPhase of Administration, Harper & Rovr, Publibhers, IJovr York, 1965, p.TÔ-3 50. 
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La coordination (4b* ,1) d'un programme de supervision de l'en-

2 

seignement r equ ie r t que l es mult iples composantes d'un s ta f f (4c* ) 

soient d i r igées e t stimulées à t r a v a i l l e r à la poursuite d'un objec t i f 

commun ( l ) . 

Les ensembles f a c t o r i e l s de la f igure 85 t en ten t d ' i n t e r p r é t e r 

les auteurs . 

Surintendant 

Superviseur 

= Line 

= Staff 

Conflit 

Solution 

= f(4b*1,l) 

= f(4b'2c*2) 

= f(4a'1) 

o f(4b'1,l,4c*2,l) 

Fig. 85 Ensembles f a c t o r i e l s pour l e s "données 
de Eye et Netzer 

Haimann, Théo 

Selon Haimann , les concepts line-and-staff sont des caractéristiques 

de relations d'autorité (4a* D' ) et non de fonctions. Le line est l'ultime 

autorité (4b* ) qui dirige le personnel et requiert qu'il se conforme aux 

buts (l), aux politiques, aux décisions. Ce line a besoin d'un staff qui 

o n / 
a pour fonction de l'aider (4c°'~), de le conseiller (4a* ), et qui possède 

2 
une autorité déléguée (4b* ) par le line. 

111 Théo Haimann, Supervispry Management, The Catholic ïlospita] 
Association, St-Louis, Missouri, 1965, p. 110-118. 
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Les conflits sont attribués au manque de compréhension (2ab,4a* ) 

2 
de la nature des deux fonctions (4c* ). L'auteur suggère de déléguer 

2 • p 

l'autorité (4b* ) avec la fonction (4c* ) et d'expliquer au moyen de 

comités, de réunions, les relations (4a* ) véritables entre line et staff 

dans une organisation. 

Les ensembles factoriels de la figure 86 sont une interprétation 

de ces données. 

Line-and-

Line 

Staff 

Conflit 

Solution 

-staff = f(4a'1b'1) 

= îïkbml,î) 

= f(4c'2a'1b'2) 

= f(2ab, 4a'V2) 

= f(4b'2c'2a,:L) 

Fig. 86 Ensembles factoriels pour les 
données de Haimann 

Dubno, Peter 

112 L'auteur dés i re développer une conceptual isat ion théorique 

du comportement l ine -and-s ta f f , e t par la s u i t e , i l dés i re in t rodui re un 

programme pour va l ide r ce t t e conceptual isa t ion. 

Comme r é s u l t a t de sa recherche, i l présente un modèle de courbes 

hypothétiques démontrant comment se r é p a r t i t l ' a u t o r i t é , t e l l e que perçue 

face aux divers départements dans une organisa t ion . I l c l a s s i f i e l e 

112 Peter Dubno, Ambiguity in Line-and-3taff_P^3^ipns, dans 
Personnel Administrat ion, v o l . 29", l i v r a i son de j u i l l e t - a o û t 1966, 
no. 4, p. 47-50. 
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pourcentage des a c t i v i t é s opérat ionnel les en t r o i s ca tégor ies . Ces c a t é ­

gories sont clairement expliquées en regard du concept l ine -and-s ta f f e t 

se r épar t i s sen t a i n s i : a c t i v i t é s mixtes , a c t i v i t é s l ine (pures) et a c ­

t i v i t é s fusionnées. Voici comment ces catégories peuvent ê t r e représentées 

en ensembles f a c t o r i e l s . 

a. a c t i v i t é s mixtes 

Line-and-staff 

Conflit 

Solution 

= f(4c'2b"1*2a"1) 

= f(4c*2b*1*2a*1) 

= f(4a,:L,2ab) 

Fig . 87a Ensembles f a c t o r i e l s pour l e s 
données de Dubno (catégorie a) 

Le modèle mixte ré fère aux a c t i v i t é s l i n e - s t a f f (4c* D" ' a* ) 

qui demeurent d i s t i n c t e s mais qui. peuvent ê t r e remplies t an tô t par des 

l ine et t an tô t par des s t a f f : ces a c t i v i t é s sont interchangeables . Le 

2 1 2 1 
conflit es t dû à l ' i n t e r f é r e n c e dans les fonctions (4c* b* ' à*' ) . La 

solution es t une so lu t ion de compromis, c ' e s t - à - d i r e d 'entente et de con-
2 

c i l i a t ion (4a"", 2ab). 

b. pour les activités pures 

Line r f(4b" ,1) 

Staff = f(4c'2a'1) 

Fig. 87b Ensembles factoriels 
pour les données de Dubno 
(catégorie b) 
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L'auteur mentionne que dans ce t t e catégorie la tâche assignée 

au l ine consis te à prendre l es décisions (4b* ) directement r e l i é e s à 

l 'obtent ion des buts généraux de l ' o rgan i sa t i on ( l ) tandis que l e s ta f f 
2 1 

a pour fonction (4c* ) d ' av i se r (4a* ) l e l i n e . Ces fonctions sont 

d is t inc tes et séparées . 

c . a c t i v i t é s fusionnées 

Line-and-

Conflit 

-staff ir. 

= 

f (4b ' 

f(4a* 

1.2 c 

b 
• 2 ) 

Fig . 87c Ensembles f a c t o r i e l s pour 
l e s données de Dubno (catégorie c) 

L 'auteur ne découvre pas de d i s t i n c t i o n entre les fonctions l i ne 

1 2 2 1 

et staff (4b* " c* ) . I l en r é su l t e des conf l i t s de r e l a t ions (4a* ) 

dûs à des fonctions e t à une a u t o r i t é non dé f in i e s . 

L'auteur dés i re a t t i r e r l ' a t t e n t i o n ' s u r l a d i s t i n c t i o n é t ab l i e 

entre a c t i v i t é s mixtes e t a c t i v i t é s fusionnées. I l considère que ce t t e 

d is t inc t ion es t de nature à réduire l 'ambiguï té en cernant le problème de 

plus près . 

Le quest ionnaire préparé par l ' a u t e u r e s t un instrument qui peut 

servir dans des recherches empiriques pour v é r i f i e r l e modèle présenté 

dans sa t h é o r i e . 
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Efferson. C.A. 

113 
L'auteur se porte à la défense du concept line-and-staff, 

et l'interprétation de ses données permet de présenter les ensembles 

factoriels de la figure 88. 

Line-and-staff 

Solution 

= f (4a':H)*1,l,4c*1'2) 

= f(4a"1b*1 , l ,4c*1*2) 

Fig. 88 Ensembles factoriels pour les 
données de Efferson 

L'organisation, selon Efferson, a pour base un point clair et 

unique: c'est la relation (4a* ) au line chargé de coordonner (4b' ,1) 

les parties de l'organisation (4c' ) et les activités (4c* ) pour les 

maintenir dans une voie comprehensive et dirigée vers le but de l'organi­

sation, ce qui est assuré par la coordination. 

Si cette définition fournie par l'auteur est appliquée, elle pré­

vient les conflits et peut servir de solution aux problèmes des organi­

sations entre le line et le staff. C'est pourquoi l'ensemble factoriel est 

mentionné aussi comme solution, par inference venant de la définition. 

Campbell, Roald F., John E. Corbally, John A. Ramseyer 

L'interprétation des données de ces auteurs est transposée dans 

les ensembles factoriels de la figure 89. 

113 CA. Efferson, TsJM^Ï^S^LJ^JLJM^-^^ÈSSiDSS^j dans Per­
sonnel, vol. 43, livraison de juillet-août 1966, (pas de numéro), p. 9-Ï57~ 

114 Roald F. Campbell, John E. Corbally, John A. Ramseyer, Intro­
duction to Educational Admnisi^rati^qn, Allyn and Bacon, Inc., Boston "966 Th-irr3 

Edition 1968, p. 217-257- " ; 
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Line 

Staff 

Conflit 

Solutions 

= f(4b'\l) 

= fO+c'V1) 

= f(4a*X) 

= f(2ab, 4b'1a'1c'2,l)(4b'1,2ab*1) 

(2ab,4c*2,l) (4a*1c*2b'1,2ab) 

(4a*1) 

Fig. 89 Ensembles factoriels pour les données de 
Campbell, Corbally, Ramseyer 

Les auteurs mentionnent ceci: la charte organisationnelle démontre 

que les professeurs (staff) sont responsables devant le principal pour les 
2 % 

élèves dont i l s ont la charge, ce qui les situe dans une fonction (4c* ) 

et en communication (4a* ) avec la direction. Le principal détient l ' au ­

tori té line (4b* ) qui le re l ie au but de l 'éducation ( l ) . L'organisation 

line-and-staff est décrite par les chartes d'organisation qui identifient 

la ligne d 'autori té et la relat ion fonctionnelle, mais toutes les relat ions 

ne peuvent pas être notées sur une charte, d'où nécessité de les expliquer 

(4a*' ) pour prévenir ou réduire les confl i ts . 

Les auteurs font plusieurs congestions pour régler les conflits 

de communication. I l s préconisent que le leader, par autori té l u i venant 

du groupe (2ab,4b" ) , soit le guide (4a* ) des professeurs (4c"~) dans la 

poursuite du but ( l ) . I l s rappellent que l ' au to r i t é légale (4b ) ne peut 

ignorer la philosophie de l 'éducation (2ab) laquelle est rel ice étroitement 

au but de l 'éducation ( l ) . I l s relèvent la négligence des professeurs à 

revendiquer ce type d 'autori té dans l 'exercice de leurs fonctions (2ab 4 c ' 2 l). 
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En préconisant l ' u t i l i s a t i o n de tou tes les ressources humaines en éducation, 

1 2 
les auteurs suggèrent l a pa r t i c ipa t i on des professeurs (4a* c* ) aux p r i s e s 

de décisions (4b* ) , dans l es domaines qui rejoignent leurs motivations 

(2ab) profess ionnel les . Enfin, i l s e r a i t nécessaire d 'expl iquer (4a* ") 

la charte de l ' o r g a n i s a t i o n . 

Wilson, Robert E. 

Les données de Wilson 115 mettent en évidence les points faibles 

2 

pour la position staff dans une organisation: fonctions mal définies (4c* ) 

relations ambiguës (4a* ), sélectionnai faite (2ab). 

Le personnel staff doit exercer une fonction (4c ; d'aide, de con­

seil (4a* ) auprès des dirigeants, mais ces fonctions doivent être bien 

déterminées et le personnel doit être qualifié pour les remplir 

(/ib*
1c'2a*1,2ab). 

Les ensembles factoriels de la figure 90 tentent une interprétation 

de ces données. 

Staff 

Conflit 

Solution 

= f(4c*2a*1) 

= f(4c'2a'1,2ab) 

r f(4b'1c'2a"1,2ab) 

Fig. 90 Ensembles factoriels pour les 
données de '.,ilcon 

115 Robert S. Wilson, Sducetional Administration. Charles E. 
Merrill Books, Inc., Columbus, Ohïo7l966~, pV802-809. 
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Burton, William H., Léo J . Brueckner 

Les auteurs i den t i f i en t l ' o rgan i sa t i on l ine-and-s ta f f comme un 

mécanisme des t iné à f a c i l i t e r la coopération humaine dans les en t r ep r i se s 

complexes. Ce mécanisme e s t - i l appliqué de façon m i l i t a i r e , avec l e manque 

de f l e x i b i l i t é des organisat ions i n d u s t r i e l l e s , ou en regard de l ' éduca t ion , 

voilà la question q u ' i l faut se poser, selon l es au teurs . 

Appliqué aux systèmes s c o l a i r e s , l e l ine-and-s ta f f , selon l es 

auteurs, pose la question des f ins poursuivies: l 'armée e t les i ndus t r i e s 

cherchent l ' e f f i c a c i t é e t t r a v a i l l e n t sur des produits s tandardisés t and i s 

que les écoles ou systèmes sco la i r e s tou t en assurant l ' e f f i c a c i t é doivent 

vei l ler à l i b é r e r l ' e s p r i t de c r é a t i v i t é chez leur personnel, parce que 

leurs processus ne sont pas s tandardisés en ra ison môme de la f in poursuivie 

qui est l e développement du personnel et le perfectionnement d'une c i v i l i ­

sation. En éducation, l e l i n e comprend les sur in tendants , l e s principaux, 

les chefs de départements et tou t aut re personne qui a reçu l ' a u t o r i t é du 

chef du système. Les o f f i c i e r s s t a f f sont chargés de départements (4c" ) 

2 1 
fournissant les renseignements techniques (4c* 3b) e t les consei ls (4a* ) 

aux off ic iers l i n e . Les o f f i c i e r s l i ne d i r igent l e programme sco l a i r e 

(4b" 1 , ! ) . 

Les conf l i t s proviennent de l ' a p p l i c a t i o n du mécanisme l ine -and-

staff, ce qui met en cause l e personnel (2ab), l ' a u t o r i t é nécess i tée (4b* b ' 2 ) 
2 

par la s i t ua t i on ( l ) , l e s a c t i v i t é s en t repr i ses (4c* ") e t la communication 

1 2 
instaurée (4a* ) . En éducation, .La s tandard isa t ion n ' e s t pas poss ib le 

116 William H. Burton, Léo J . Brueckner, Supexy^ ip j^A_Soç ia l 
Rroçess, Appleton-Cent-ory-Crofts, I n c . , New York, 1955, Third Edi t ion 1^66 New Y 
p. 100-106. ' ' 
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en raison même du but poursuivi qui est le développement de la personna­

lité d'une civilisation. 

Les solutions auxquelles les auteurs font appel réfèrent à la 

structure et au personnel: élimination de toute rigidité (2ab), coordina­

tion bien faite (4b* ,1 ), et libération des activités créatrices par la 

2 

coopération (2ab,4c* ,1). 

L'interprétation des données des auteurs est présentée dans les 

ensembles factoriels de la figure 91. 

Line = f(4b,:L,l) 

Staff = f(4c*1*2,3b,4a*1) 

Conflit = f(2ab, 4b*1*2, l,4c*2a*1,2)_ 

Solutions = f(2ab) (4b*1,!) (2ab,4c"2,l) 

Fig. 91 Ensembles factoriels pour les données 
de Burton et Brueckner 

McGregor, Dougla s 

117 
L'auteur affirme que l e s s t r a t é g i e s adminis t ra t ives ac tue l l e s 

ne sont pas à point pour d i r i g e r et pour contrôler les a c t i v i t é s p rofes ­

sionnelles e t même pour l e s u t i l i s e r pleinement dans une organisa t ion. 

I l propose donc que l e s d i rec teurs (4b* ) reconnaissent e t acceptent 

(4a' 2b) chez l e s professionnels (4c' ") l ' au to -éva lua t ion , l ' au to - con t rô l e (2b) 

117 Douglas McGregor, Leadership and Motivation, Essays_of_TVirr-iag 

McGregor, edi ted by Warren Bennis e t C. McGregor, The M.T.T.Press 
Massachussetts, 1966, p . 338-241. ' 
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et l'utilisation de leurs ressources humaines sur cette base. Il cite 

118 
le plan Scanlon comme modèle pour réussir à créer des relations 

positives entre le line et le staff. Dans ce Plan on trouve un mode de 

vie organisationnelle et une grande collaboration (4a"D " c' ,2ab). 

119 
Dans The Professional Manager, McGregor propose d'instaurer 

l'équipe de direction ce qui, dans une organisation, fait appel à une 

technique (3b) de division du travail et à un mode de coopération où 

l'interdépendance favorise la communication (4a* ), l'exercice d'un leader­

ship adapté aux situations (2ab), l'usage d'un langage commun, la maîtrise 

des tâches (4c* ) et le perfectionnement des comportements (2ab). 

La difficulté provient de l'ignorance (2ab) des dirigeants (4b* ) 

pour conduire une organisation ayant dans ses rangs un haut pourcentage 

de gens dont la première contribution est non pas l'effort manuel mais 

intellectuel et créateur (4c* 2ab). Ces spécialistes désirent que leurs 

talents soient utilisés, reconnus, et ils veulent avoir des occasions de 

se développer dans l'organisation, tout en demeurant dans leurs spécialités 

(2b,4c* ). Leurs désirs ne peuvent être satisfaits précisément pour la 

raison citée plus haut à savoir que les dirigeants ne savent pas comment 

manoeuvrer avec les spécialistes. 

Les ensembles factoriels de la figure 92 sont une interprétation 

des positions de l'auteur. 

118 Douglas McGregor, p. 114-145. 

119 Douglas McGregor, The Professional Manager. Edited by C. McGregor 
et Bennis, McGraw-Hill Co., Toronto, Ontario, 1967, p. 187-197. 
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Conflits 

Solutions 

= f(2b,4b,:Lc*2,2ab)(2b,4c*2) 

= f(4b*1a*1,2b,4c*22b) 

(4a*1b*:L*2c*2,2ab) 

(3b,4a'1,2ab,4c'2,2ab) 

Fig. 92 Ensembles factoriels pour les 
données de McGregor 

Corwin, Ronald G. 

120 
L'auteur t e n t e de donner au conf l i t un sens p o s i t i f . I l affirme 

que l 'hypothèse "individu versus organisa t ion" a contribué â rendre obscures 

les études sur l e s con f l i t s o rganisa t ionnels . L'auteur f a i t du conf l i t une 

fonction (4c* ) de défense des valeurs e t d 'é tabl issement de compromis (2ab) . 

I l le considère comme un carac tère de "chacks and balances", capable de 

maintenir l ' é q u i l i b r e ent re l e but poursuivi ( l ) e t les moyens u t i l i s é s 

pour y parvenir au se in d'une organisat ion formelle (2ab,3ab,4a* " D' *"c* ), 

Cette i n t e rp ré t a t i on peut ê t r e représentée par l e s ensembles f a c t o r i e l s de l a 

figure 93. 

Confli ts = f (4c* 2 , 2 a b ) ( l , 2 a b , 3 a b , 4 a ' 1 , 2 b * 1 ' 2 c ' 1 * 2 ) 

Fig. 93 Ensembles factoriels pour les données de 
Corwin 

120 Ronald G. Corwin, Professional Persons in PjtolLcjDrj^anizations 
dans Educational Administration Quarterly, vo l . 1,1965, p . 1-22. "~ ~' 

s ignif ie p o s i t i f 
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Lane. W.R., R.G. Corwin. W.G. Monahan 

121 
Selon les auteurs , le concept line-and-staff persiste dans 

la terminologie administrative bien au-delà de son utilité. Pour eux, 

c'est simplement la conceptualisation d'une définition opérationnelle de 

l'autorité dans les organisations (2ab, 4b' ). 

Cependant les mêmes auteurs définissent le staff comme un spécialiste 

• 2 N 
(4c* ) chargé d'aviser et de suggérer en vue de perfectionner le travail. Le 

•i 

line comme celui qui est chargé du commandement (4b* ) et du maintien du but 

organisationnel (l). 

Plusieurs conflits proviennent des rivalités et des ambitions démesurées 

entre line et staff (2ab). Toutefois, les auteurs soulignent le rôle naturel que 

devrait jouer le conflit dans les organisations. Ils déplorent que si peu de 

littérature soit disponible sur le sujet mais ils préconisent que soient inclus 

1 1 ? 

dans le processus administratif (4a* D* c'") les stratégies (3b) qui favorise­

raient l'utilisation des conflits dans les groupes (2ab). 

Les ensembles factoriels de la figure 94 tentent de reproduire ces 

interprétations des définitions des auteurs. 

Line-and-

Line 

Staff 

Conflit 

Solution 

• 

-staff = f(2ab, 4b*1) 

= f(4b*1,!) 

= f(4c*2a'1) 

= f(2ab) 

= f(4a*1b'1c*2,3b, 2ab) 

Fig. 94 Ensembles factoriels pour les données de 
Lane, Corvrin, Monahan 

Willard R. Lane, Ronald G. Corvrin. William G. Monahan, Foundation* 
o£ Educational Administration^A Behavioral Analysis, The IIacn£llar~C^mpan1 
New York, 1966, Second Printing, 1968, p. 6, 232. 

"Company, 
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Wickesberg, Albert K. 

122 
L'auteur d is t ingue entre organisat ion bureaucratique et organx-

sation l ine -and-s ta f f . Les organisat ions qui possèdent des un i t é s ou s e r ­

vices de consul ta t ion sont c l a s s i f i é e s comme étant des organisat ions à 

structure l ine-and-s ta f f . 

Pour l ' a u t e u r , l e l i ne es t directement r e l i é aux services (4c* ) 

de production ( l ) e t possède l ' a u t o r i t é formelle (4b* ) ; le s ta f f es t r e l i é 

1 ? " "I 

aux services (4c* ) d ' a s s i s t ance et de consul ta t ion (4c* a* ) e t l e spéc ia ­

l i s t e peut avoi r , sur l e s personnes de sa s p é c i a l i t é , une a u t o r i t é fonc-
2 o 

t ionnelle (4b* ) . Les conf l i t s se retrouvent au niveau des rô les (4c* ) 

et de l a communication (4a* ) . L'auteur propose de former (3b) des comités 

pour permettre l a communication (4a" ) entre le personnel détenant des 

fonctions (4c° ) ; i l suggère l e "task force" q u ' i l considère comme un méca­

nisme organisat ionnel ayant pour but d'accomplir ce qui e s t é t a b l i ou 
2 

déterminé en termes de produits ou de services à fournir (4c* ,1); et il 
conseille aussi le "matrix opérations" qu'il peut définir comme étant un 

2 

projet à réaliser (3b,4c' ). 

Les ensembles factoriels qui ressortent des données de l'auteur sont 

présentés dans la figure 95. 

Line 

Staff 

Conflit 

Solutions 

= f(4c*1,l,4b*1) 

= f(4c*1,2a'1b*2) 

= f(4c*2a*1) 

= f(3b,4a*V2)(4c ,2,l)(3b,4c •2) 

Fig, 95 Ensembles factoriels pour les données 
de Wickesberg 

122 Albert K. Wickesberg, Imanagement Organisation. Business Ser-.es 
Appleton-Century-Crofts, New York, 1966, p, 103-110. ~ " s 

http://Ser-.es
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Hills, Jean R. 

L'auteur est cité dans cette recherche parce qu'il affirme 

que dans une organisation l'impact d'une variable agit sur les autres varia­

bles. Il prend comme exemple la solidarité. 

Comme conséquence de cette affirmation on peut comprendre que dans 

une organisation le facteur le plus important se trouve au niveau de l'élé­

ment humain et que les structures en elles-mêmes ne sont ni bonnes ni 

mauvaises, ne sont ni rigides ni souples, mais elles prennent la forme 

que ceux qui la dirigent veulent bien lui donner. 

Kimbrough, Ralph B., Eugène A. Todd 

1 ?A 
Les auteurs "^^ ne parlent pas de la structure- line-and-staff, 

mais du pur type d'organisation bureaucratique. Ils ne font aucune allu­

sion au line-and-staff. Cependant, ils s'interrogent pour savoir comment 

une structure bureaucratique pourrait permettre l'introduction de changements 

en éducation. Ils se demandent si d'autres structures pourraient.assurer 

la coordination des expériences des étudiants et comment des éducateurs 

pourraient s'organiser pour atteindre leurs objectifs. Les auteurs signalent 

que des forces sociales exercent une grande influence sur les buts, le carac­

tère et l'orientation de l'éducation américaine;et que ces forces exercent 

des pressions sur les administrateurs scolaires et sur les superviseurs 

123 R.J. Hills, The Concept of System, CASEA. (The Center for the 
Advanced Study of Educational Administration), University of Orepon Oregon 
1967, p. 4-17. ' -

124 Ralph B. Kimbrough, Eugène A. Todd, Bureau^atic_p^arrization 
and Educational Change, dans Educational Leadership, vol. 25, livraison de 
décembre 1967, no. 3, V. 220-224. 
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quand il s'agit d'opérer des changements. 

Ces données, présentées par les auteurs, permettent d'inférer que 

pour eux structure bureaucratique, organisation formelle, et structure 

line-and-staff sont une même chose. 

Aucun ensemble factoriel n'est formé d'après ces données en raison 

de ce manque d'identification. Ils sont cités cependant pour appuyer cette 

réalité de la non distinction entre structure bureaucratique, line-and-staff 

et organisation formelle, du moins pour ces auteurs. 

Wade, L.L. 

125 L'auteur présente un nouveau modèle pour les professionnels, 

dans les organisations, afin de remplacer les structures bureaucratiques 

des organisations formelles. 

Wade ne distingue pas entre organisation bureaucratique et organi­

sation formelle. L'auteur prétend que son modèle peut s'appliquer aux 

écoles, aux académies, aux hôpitaux, aux firmes légales, aux institutions 

de recherche et aux agences de bien-être social. Selon l'auteur, la liberté 

professionnelle augmente ou du moins ne restreint pas la productivité dans 

une organisation et il préconise le maximum de liberté personnelle, l'auto­

nomie professionnelle complète mais compatible avec la productivité deman­

dée 'par l'organisation pour sa clientèle. 

125 L.L. Wade, Professionals in Organisations: A Neoteric Mode! 
dans Human Organisation, vol. 26, livraison Spring-Summer, Nos 1/2, 1967~, 

P. 40-47. 
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I l e s t in té ressan t de s ' a t t a r d e r aux conditions in ternes que 

l 'auteur réclame pour favor iser l ' a p p l i c a t i o n de son modèle e t qui sont 

interprétées comme des solut ions aux c o n f l i t s . 

I l réclame donc: l 'autonomie pour la p r i se de décision (2ab,4a* , l ) ; 

1 1 2 
l'absence de règlements généraux (4b* ,1,4a" c* ,2ab, 3ab); l ' absence d ' au -

1 2 
to r i t ê hiérarchique (4b* ) ; e t pas d 'hyperprofessionnal isat ion (4c* ) ; l a 
présence dans l ' o rgan i sa t i on d'un système d ' ac t ion s t ruc tu ré de façon 

1 1 2 2 

rat ionnelle (4b* a" c* , l , 2 b , 3 a b ) ; une profess ionnal i sa t ion modérée (4c* ) ; • 

des i n t e r r e l a t i o n s personnelles af fect ives parmi l es professionnels de 

l 'organisat ion, entre eux et l eurs c l i en t s (2ab, 4a ' c* ) ; l e maté r ie l de 

soutien également r é p a r t i dans tou te l ' o rgan i sa t i on parmi l es profess ion­

nels (3ab, 4b* ) ; l e non conformisme entre l e s membres de la profession 

au sein de l ' o rgan i sa t ion (2ab); congruence du rô le chez l es professionnels 

de l ' o rgan isa t ion (absence de con t ra in te : 4c ' , 2ab); évaluation pour 
P 

s ta tut , s a l a i r e , sanct ions , par des col lègues, s i nécessaire (2ab,4c* ) . 

L 'auteur f a i t appel à la r a t i o n a l i t é et semble la n i e r ; à la 

nécessité de l a s t ruc tu re tou t en la r e j e t a n t . I l semble bien que l ' ambi ­

guïté commence là où on ne f a i t pas clairement la d i s t i n c t i o n ent re une 

organisation formelle e t une organisat ion bureaucrat ique. 
1?6 

Etzioni recommande fortement de f a i r e appel à une personne 

professionnellement or ientée e t non à un professionnel ou à un adiainistrateur 

sans formation spéc ia le , pour d i r i ge r efficacement une organisat ion profes ­

sionnelle e t cec i af in de ne pas détourner une organisat ion de sa ra i son d ' ê t r e . 

126 Etzioni (réf . 97, p . 117). 
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Les ensembles factoriels de la figure 96 tentent d'interpréter 

les données de Wade. 

Aspects négatifs 

(2ab,4a,:L,l) 

(4b*1,l,4a*1c*2, 

(4b*1) 

(4c*2) 

Solutions 

2ab,3ab) 

f 

Aspects positifs 

(4b*1a*1c*2,l,2b,3ab) 

(4c*2) 

(2ab,4a,:Lc*2) • 

(3ab,4b*1) 

(2ab) 

(4c*2,2ab) 

(2ab,4c*2) 

Fig. 96 Ensembles factoriels pour les données de Wade 

Anderson, James G. 

Les ensembles factoriels de la figure 97 ressortent de l'interpré-

127 
tation des données de l'auteur 

Line 

Conflit 

Solution 

f=(4b'1, 1,4c 

f=(2ab,4c' 

f=(l,4c*2£ 

2b': 

rV 

2) 

>.1N 

c ) 

Fig. 97 Ensembles pour les don­
nées de .Anderson 

127 James G. Anderson, The_J^_a^hex"„Bm^a^ 
dans Educational Administration Quart erly, vol. III, 1967, p. 291-3007"'* 



INTERPRETATION ET JUXTAPOSITION DES DOMEES 

Selon Anderson, la s t ruc tu re d ' a u t o r i t é (4b* ) dans une organisa­

tion est étroitement associée à la poursui te des buts ( l ) e t au rendement 
2 

que l 'on at tend des individus (4c* ) . 

Selon l ' a u t e u r ces données, appliquées à l ' éduca t ion , pourraient 

signifier que l e but ( l ) sera plus sûrement a t t e i n t s i l e rô le profess ion-
2 i 2 

nel (4c* ) es t reconnu, (4a* ) e t s i les professionnels ont l ' a u t o r i t é (4b* 
2 

requise pour poursuivre leur but éducationnel à t r ave r s leur rô l e (4c* ) 

d'éducateur, p lu tô t que tou t so i t accompli par la d i r ec t ion . 

I c i se pose l e problème de deux bases d i f férentes d ' a u t o r i t é : 

professionnelle versus bureaucrat ique. Comment conc i l i e r les dés i r s 

légitimes du professeur qui s ' a t t end d 'avoir plus d ' a u t o r i t é et de responsa­

b i l i t é (2ab, 4c* D ) avec l es exigences du contrôle (4b* ) c e n t r a l i s é dans 

la bureaucratie. Pour a t t e ind re ce t t e f in , l e s professeurs se tournent 

vers leurs associa t ions profess ionnel les mais l ' a u t e u r c ro i t q u ' i l s perdent 

alors leur i d e n t i t é professionnel le et renoncent a i n s i à leur a u t o r i t é 

professionnelle en voulant la sauver. 

Hrynyk, N.P. e t E. Miklos 

128 

Les auteurs t en t en t de déf in i r le professionnalisme. Selon 

eux, c ' es t une cons te l l a t ion de croyances, d ' a t t i t u d e s , d ' o r i en t a t ions chez 

les membres (2ab) d'une profession spécifique inhérentes aux a c t i v i t é s (4c*2 

128 N.P. Hrynyk e t E. Miklos, Profcssional Rôle C^en^^or iR_gf 
jAdministrators, dans The Canadien Adninis t ra tor , vol . VI, no. 6, l iv ra i son 
de mars 1957, "p. 21-25. 
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qu ' i l s accomplissent. L'analyse des auteurs l eur a permis de découvrir cinq 

dimensions à ce concept: connaissance, se rv ice , organisa t ion, collègue 

et autonomie. I l s ont découvert qu'une haute o r i en t a t ion profess ionnel le 

se carac tér i se par des a t t i t u d e s pos i t ives dans tou tes ces dimensions. 

Donc, l e groupe es t professionnel dans la mesure où l e s membres sont a i n s i 

orientés. Le processus qui permet d 'y parvenir e s t l ' a c q u i s i t i o n de l ' i d é o ­

logie et du système de croyances, en l 'occurence, du professeur, on d i t a lo r s 

que c ' es t l a p rofess ionna l i sa t ion . 

L'ensemble f a c t o r i a l de la f igure 98 es t une i n t e r p r é t a t i o n des 

auteurs. 

Staff u f(2ab,4c* ) professionnalisme 

Fig . 98 Ensemble f a c t o r i e l pour l e s données 
de Hrynyk et Miklos. 

I l semble r e s s o r t i r de cet apport des auteurs une cer ta ine évidence 

sur la nécess i té pour un groupe d 'adhérer à des valeurs communes. Le 

problème rés ide dans l ' i d e n t i f i c a t i o n du système de valeurs de ceux qui 

groupent l e s professionnels et leur imposent leur schème de va l eu r s . 

Melcher, Robert D. 

129 
L'auteur présente une technique qui a pour but d ' a ider à 

c la r i f ie r l e s rô les e t l e s r e l a t i o n s dans une organisa t ion. I l a codé à 

129 Robert D. Melcher, Rôles and Relationships : Clarifyinp- the 
Manager's JobT dans Personnel, vo l . 44, no. 1, l i v r a i s on de j a nv i e r -
février 1957, p . 33-42. 
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cet e f fe t , t o u t e s l e s fonct ions . C'est une technique (3b) qui aide à d é ­

terminer ce qu'une charte organisa t ionnel le ne peut p résen ter . Le t r a v a i l 
2 1 

et les rôles sont décrits (4c* ) a insi que les relations (4a* ) de chaque 

rôle. L'auteur affirme que l 'applicat ion de cette technique a contribué 

a perfectionner les communications avec la direction, entre le personnel et 

entre les groupes. 

L'ensemble factor ie l qui su i t , dans la figure 99, est une interpré­

tation de cette technique. 

Solution - f (3b ,4c ' 2 a ' 1 ) 

Fig. 99 Ensemble factoriel pour 
les données de Melcher 

Cette technique considérée comme un guide comprend les grandes lignes 

suivantes: le tableau est composé de plusieurs colonnes dont l'une, en ver­

ticale, représente les fonctions codées, et les autres lignes en horizontale, 

notent les diverses positions. Vis-à-vis de chacune des fonctions le code 

de la relation apparaît: A « responsabilités générales; B = responsabilités 

opératoires; C = responsabilités spécifiques; D = doit être consulté; 

E = peut être consulté; F = doit être averti et G = doit approuver. 

Marrow, Alfred J., Davis G. Bovrers, Stanley E. Seashore 

130 
Les auteurs , à la suite d'une heureuse expérience dans la fusion 

de deux compagnies, tentent de démontrer comment la participation est un 

130 Alfred J. Marrow, Davis G. Bowers, Stanley E. Seashore, 
Management by Participation, Harper &Rovr, New York, 1967, p. 251-256: 
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élément indispensable dans l a d i r e c t i o n . I l s préconisent la transformation 

du s taff (4c* ) en une équipe d'hommes (2ab) qui , avec leurs techniques spé ­

cifiques (3ab) t r a v a i l l e n t en col laborat ion (4a* ) avec la d i rec t ion (4b* ) 

dans la poursui te des ob jec t i f s ( l ) de l ' o r g a n i s a t i o n . 

De ce f a i t , tous l e s conf l i t s ne sont pas éliminés, mais i l s sont 

atténués par ce t t e r é a l i t é vécue de l ' in terdépendance. 

L ' i n t e r p r é t a t i o n des auteurs permet la formulation des ensembles 

factoriels- de l a f igure 100. 

Solution = f (4c* 2 ,2ab,3ab,4a* 1 b* 1 , l ) 

Fig. 100 Ensemble factoriel pour les 
données de Marrow, Bowers, Seashore 

Golembiewski, Robert T. 

131 

L'auteur t e n t e de développer un modèle de r e l a t i ons l ine -and-

staff en vue de pius d ' e f f i c a c i t é pour la d i r ec t ion . I l présente d'abord 

t ro i s modèles de r e l a t i o n s l ine -and-s ta f f : l e concept Colleague, l e concept 

Alter Ego et l e concept Neutral In fe r io r Instrument. 

Pour chacun de ces modèles l e s r e l a t i ons sont présentées mais l 'auteivr 

adopte l e modèle Colleague. Ce modèle permet une act ion plus efficace de la 

part de la d i r ec t i on . De p lus , i l peut ê t r e r e j e t é empiriquement ou 

perfectionné. 

131 Robert T. Golembiewski, Crganizing Men and Power^-^^at t^vi^of 
Behavior and Line-Staff Models, Rand Mcïlally & Company, Chicago, 1967~ 
P. 3-31. 
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A. The Colleague Model 

Selon Golembiewski, trois modes de comportement peuvent se développer 

sous ce modèle dont l'un implique une autorité formelle du staff, indépen­

dante et parfois supérieure à celle du line. Leurs relations se déterminent 

entre eux, ce qui nécessite une négociation de la situation pour bien dé­

finir la relation, ce que le line-and-staff traditionnel ne permet pas. 

2 
Le staff peut, dans un mode de comportement, être subordonné (4c* ) 

tandis que le line commande (4b* ) ; dans un autre mode de comportement le 

staff peut être dominant (4b* ) et il commande, tandis que le line est 

2 
subordonné (4c* ); dans le troisième mode, il y a consensus sur les acti-

2. 1 2 
vités de rôles (4c* D* C* ), la relation se détermine selon la situation 

en cause et par négociation. Selon l'auteur, ce mode est supérieur aux 

autres déjà mentionnés. 

L'interprétation de ce modèle est présenté dans la figure 101a. 

Staff - f (4c* 2) 

11 
Line = f(4b*1) 

(4b*1) 

îl 
(4c*2) 

(4c*2b*1c*2) 

(consensus) 

(4c*2b*1c*2) 

Fig. 101a Ensembles factoriels pour les données de 
Golembiewski (Colleague Model) 

B- The Alter Ego Model 

Dans ce modèle, le staff agit au nom de son chef et prend les 

décisions pour le chef (4c* D*~) et ce dernier demeure toujours le respon­

sable de la décision, de par son autorité suprême (4b* ). Ce second concept 

selon Golembiewski, implique l'indétermination. 
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Voici les ensembles factoriels qui sont une interprétation de 

l'auteur. 

Line = fUb*1) 

Staff = f(4c,2b*2) 

Fig . 101b Ensembles f ac to r i e l s 
pour l e s données de Golembiewski 

(Alter Ego Model) 

C. The Neutral and In fe r io r Instrument Model 

Dans ce concept, l e s t a f f es t en dehors des l ignes de commande, 

1 2 1 

i l est aviseur (4a* c ' ) tandis que l e l ine commande (4b* ) . Voici les 

ensembles f a c t o r i e l s qui r essor ten t de ce t t e conceptual isat ion de l ' a u ­

teur. 

Staff = f(4a*1c*2) 

Line = f(4b*1) 

Fig. 101c Ensembles factoriels 
pour les données de Golembiewski 
(N.I.I.) 

Leavitt, Harold J. 

132 
La communication est définie par l'auteur ' comme étant les 

efforts réunis de plusieurs personnes pour satisfaire des besoins mutuels. 

132 Harold J. Leavitt, Applied OrgarJ zational Change_i^InnViBtr^; 
Structural, Technological and Humanistic Apprc?ches, puisé dans James"~G~ 
Karch, Handbook of Organisations, Chapter 27, Rand McNally & Company, 
Chicago, 1965, p. 1144 à 1170. 
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C'est l ' o u t i l de base de l a r e l a t i o n , autant pour r e c u e i l l i r des 

renseignements que pour inf luencer . Cette influence e s t u t i l i s é e pour 

promouvoir des changements e t f a c i l i t e r l ' a d a p t a t i o n con t inue l l e . 

Leavi t t vo i t l a so lu t ion des problèmes selon t r o i s approches : 

s tructurale ( 4 a ' 1 * 2 b * 1 ' 2 c * 1 * 2 ) , technique (3ab), humaine (2ab). L'approche 

choisie dépend de l a s i t u a t i o n e t de l a perception de ceux qui ont à s o l u ­

tionner le problème. 

L ' i n t e r p r é t a t i o n de l ' a u t e u r es t présentée dans la f igure 102. 

Solutions = f(4a*1*2b*1*2c*1*2)(3ab)(2ab) 

Fig. 102 Ensembles factoriels pour les 
données de Leavitt 

Selon Leavitt, la structure organisationnelle ne se limite pas à la 

charte d'organisation car la professionnalisation et les nouvelles connais­

sances tendent à réduire la signification de l'autorité et à augmenter la 

valeur de la communication et du rôle dans une organisation. La structure 

est facile â manipuler et à changer, affirme l'auteur, et elle devrait être 

assez souple pour répondre aux exigences des situations. 

Ready, R.D. 

133 
L'auteur présente les dilemmes du personnel au travail, ce qui 

comprend administrateurs et personnel. Ces dilemmes se classent soit en 

psychologie, en sociologie, en économique ou en technologie d'après la 

133 R.D. Ready, The Administrator's Job Issues and Dilemmes 
McGraw-Hill Book Company, New York, 1967, p. 1-12?" ~~' 
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présentation de l'auteur. Une tentative est faite pour former des ensembles 

factoriels pour chacune des catégories de ces dilemmes. 

A. Dilemme de la motivation au travail (psychologie) (Les Personnes) 

p 
Le t r a v a i l (4c* ) e s t 
considéré comme une 
propriété personnelle 
(2ab) 

Individus 

Tendent à établir 
leurs propres 
standards de tra­
vail (2ab,4c*") 

A 

V 
Comment s a t i s f a i r e e t 
régulariser ce besoin? 
(3b,2ab,4c-2) 

Considèrent l eur 
t r a v a i l (4c-2) comme 
un tou t et non 
comme pa r t i e d'un 
tou t ( 1 ) / 

V 
Comment (3b) main­
t e n i r (4b«1) l ' é q u i ­
l i b r e des rô le s (4c-2) 
de l ' o rgan i sa t ion ( l ) ? 

V 
Comment (3b) al­
lier ce besoin 
(2ab) avec le ren­
forcement des 
standards (4c' ") 
organisationnels pour 
la survie de l'entre­
prise (l) dans le 
milieu? 

Administrateurs 

Selon l'auteur ce sont là des forces motivantes qui se retrouvent 

dans toutes les catégories de personnel au travail et que tout administrateur 

doit chercher à utiliser, à canaliser, à satisfaire. En somme, ce sont les 

tendances d'évolution d'une personne au travail, mais quelle est la tech­

nique pour canaliser ces forces. Ce sont des sources de conflits en puis­

sance qui peuvent se traduire par ces ensembles factoriels. 

Conflits = f(4c*2,2ab) (2ab,4c'2)(4c'2) 

Solutions ~ f(3b,2ab,4c'2)(3b,2ab,4c'2.l)(3b,4b'1c'2,l) 

Fig. 103a Ensembles factoriels pour les données de 
Ready 
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B. Dilemmes du développement du rôle (Catégories sociales:sociologie) 

Tendance à codifier 
les échanges sociaux 
et à les transposer 
dans des rôles con­
nus (2ab,4c-2) 

A 

V 

L'administrateur doi t 
à la fois reconnaî t re 
(2b) les rô les (4c *2) 
et savoir créer (3b) 
de nouvelles p o s s i b i l i ­
tés (4a•lb«l) pour garder 
l 'organisat ion ( l ) 
adaptée au mil ieu 

Individus 

Une fois assignés, 
les rôles (4c 2) ten­
dent â la stabilité 
(2ab) 

A 

V 
Comment (3b) répondre 
au besoin de stabilité 
(4b,4c2) des rôles et 
les empêcher (3b) de 
se figer dans un rôle 
(4c«2)? 

Administrateurs 

Etant plus cons­
c ient (2b) de 

.2x 
leurs rôles (4c 
les individus 
tendent à les 
changer 

V 
Aider les gens à 
perfectionner (2ab,3b) 
leurs rô les ( 4 c 2) e t 
à maintenir (4a«l) en 
même temps 1 ' équ i l ib re 
des r e l a t i o n s en t re 
l e s rô les ( 4 c 2 ) . 

L ' i n t e rp ré t a t i on de ces dilemmes es t présentée dans la f igure 103b. 

Conflits = f (2ab, 4c*2) 
A 

/ 

(4c*2 ,2ab) (2b,4c*2) 
/ 

Solutions = f ( 2 b , 4 c ' 2 , 3 a b , 4 a ' : i b ' 1 , l ) ( 3 b , 2 b , 4 c ' 2 3 b , 4 c * 2 ) ( 2 a b , 3 b , 4 c ' 2 a * 1 c * 2 , l ) 

Fig. 103b Ensembles f a c t o r i e l s pour l e s données de Ready 



INTERPRETATION ET JUXTAPOSITION DES DONNEES 166 

C. Dilemmes de la s t ruc tu re organisa t ionne l le (pa r t i e s i n t e r r e l i é e s : 

Economique) 

Tendance (2ab) à 
bâtir des principes 
pour (3b) perpétuer 
les s t ructures e x i s ­
tantes (4b. 3 a . l c . 1.2 ) 

Individus 

Les organisations 
séparées pour le 
travail (4c*2) ten­
dent (2ab) à demeu­
rer séparées. 

V 

Comment (3b) p a r t i c i p e r 
(4a* 1) à la r a t i o n a l i s a ­
tion ( l ) de l ' o r g a n i s a ­
tion et encourager (2ab) 
la cri t ique qui met en 
lumière les fa ib lesses 
de l 'organisat ion? 

V 

Comment (3b) assu­
rer l'autonomie (2ab) 
des divisions (4c«l), 
une forte collabora­
tion (2ab) entre les 
divisions (4c 2) et des 
techniques (3ab) pour 
toute l'organisa­
tion (l). 

Administrateurs 

Si les gens con­
naissent (4a*l) 
les alternatives 
et sont libres de 
choisir (2ab), ils 
tendent à choisir 
les structures 
qui vont les aider 
davantage dans leurs 
problème s (2ab,4c•2). 

H 
Comment (3 b) a l l i e r 
f l e x i b i l i t é dans .. 
l e s r e l a t i o n s (4a* 
2ab) pour la so lu ­
t i o n des problèmes 
(4c•2) e t maintenir 
(4b«1) l a s t ruc tu re 
de l ' o rgan i sa t i on 
pour l e s r e l a t i ons 
s t ab le s ( 4 a - l ) . 

L ' i n t e rp ré t a t ion de ces dilemmes se retrouve dans la f igure 103c 

qui su i t . 

Conflits = f (2b ,3b ,4b ' 1 a* 1 c* 1 * 2 ) (4c*22ab) 

Solutions s 

(4a*1,2ab,4a* : ilD*1c*1*2,2ab,4c*1 l 

f ( 3 b , 4 a ' 1 l , 2 a b ) (3b,2ab,4c* 12a,4c* 2 ,3ab, l ) (3b,4a*1 ,2ab,4c*2b*1a*1) 

Fig. 103c Ensembles f a c t o r i e l s pour les données de Ready 
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D. Dilemmes du contenu de la tâche (exécutants des tâches: Technologie) 

Individus 

Fortement motivés 
(2 b ) pour l e t r a v a i l 
(4c2) en accomplis­
sant des tâches com­
plexes . 

/ 

v 
Maintenir (4b* ) l a 
division du t r a v a i l 
(4c*2) parmi les t â ­
ches et a ider (4a•!) 
les gens (2ab) à 
percevoir l a complexi­
té de leurs tâches 
(4c-2). 

En accomplissant des 
tâches (4c«2) simples 
l e s gens (2ab) t e n ­
dent à élaborer leurs 
rô les (4c.2) et les 
s t ruc tu res organisa­
t i onne l l e s . 

/ 

Aider (4a* ) à trouver 
une satisfaction (2ab) 
dans les tâches simples 

(4c* ) sans élaboration 
excessive de relations 
(4a«l) et d'activités 
(4c-2) inutiles dans la 
tâche. 

Administrateurs 

Pour toute per­
sonne ou groupe 
(2ab) le contenu 
intrinsèque de la 
tâche (4c*2) ne 
change que très 
rarement et le 
changement est vu 
(2 b) comme 
une discontinuité 
(2a). J 

V 
Comment (3b) maintenir 
(4b-1) les changements 
(3b) nécessaires et faire 
face â la compétition 
du milieu et en même 
temps adoucir (2ab) 
IÊS chocs de change­
ment (3b) chez les 
personnes affectées 
à ces tâches (4c*2). 

Les ensembles suivants ressortent de ces données: 

Conflits = f(2ab,4c*2) 

.1 .21 /l 

(4c*2 2ab,4c'2) (2ab,4c .2 ,« 

A 

Solutions = f(4b*
1c*2a*12ab,4c*2) (4a'1,2b,4c*2a*1c*2)(3b,4b*13b,2ab,3b,4c*2) 

,2ba) 

Fig. 103d Ensembles factoriels pour les données de Ready 

Toutes ces forces motivantes réfèrent au changement et â la stabilité 

aux techniques qui permettent de les instaurer et aux procédures à suivre pour 

respecter l'élément humain qui subit ces changements. L'interdépendance entre 
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tous ces dilemmes es t nettement évidente dans la motivation humaine, dans 

le développement du r ô l e , dans la s t ruc tu re organisa t ionnel le et dans l e 

contenu des t âches . 

I l es t à noter que le dilemme en regard de ce t e x t e ré fère à 

conflit en ce qui concerne l ' i n d i v i d u , et à so lu t ion en ce qui concerne 

l 'administrateur, dans la présenta t ion des ensembles f a c t o r i e l s . 

L 'auteur en exposant l ' évo lu t ion du concept d ' a u t o r i t é mentionne que: 

La source ultime de l ' a u t o r i t é entrant de plus en plus avant dans 
l ' e n t r e p r i s e , va venir se confondre avec les groupes de t r a v a i l , 
à tous l e s niveaux. El le devient une espèce de ,:consentement 
des gouvernés". L ' a u t o r i t é qui obtient l ' exécu t ion d'un ordre 
est de plus en plus ce l l e qui s a i t obtenir l ' adhésion des groupes 
eux-mêmes. El le es t t r i b u t a i r e de l ' i n t é g r a t i o n de ces groupes, 
du degré d 'accepta t ion des ob jec t i f s de l ' e n t r e p r i s e , de la con­
fiance mutuelle régnant dans toutes les un i tés qui composent 
l ' o rgan i sa t ion . 134 

N'es t -ce pas une façon de redonner aux individus le v r a i sens des 

responsabilités? 

Haire, Mason 

L'auteur t r a i t e dans son volume de concepts fondamentaux que 

tout administrateur devra i t prendre l e temps d'approfondir, pour l e mieux-

être des en t r ep r i s e s : connaissance de l'homme, de l ' a u t o r i t é et du com­

mandement, de la communication, de la formation, de la p roduc t iv i té et des 

modes de rémunération des organisa t ions . Les concepts d ' a u t o r i t é et de 

commandement sont retenus pour la présente étude et les ensembles suivants 

134 Mason Haire, Psychologie et commandement dans l ' e n t r e p r i s e 
Les Editions d 'Organisat ion, Pa r i s , 196G, 192 p . , t r a d u i t par Marc 
Anglaret de l ' a n g l a i s Psychology in. Management, McGraw-Hill, Toronto, 
Ontario, 1964, p . 76, 160, l 6 l , 192. 
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ressortent des données de l'auteur: 

Line 

Staff 

Conflit 

Solutions 

•= f (4b 

= f (4c 

= f (4c 

= f (4a 

(4a* 

'V^ab^a*1) 

'^ab^a'V1) 

•V1) 
*1)(2ab,4a*1)(4b*: 

L2ab,4c*2)(2ab,4a 

L)(4a* 

.1.2) 

•^ab^b) 

Fig. 104 Ensembles factoriels pour les données de 
Haire 

Haire assigne au chef (4b* ) l a r e sponsab i l i t é qui cons is te à 

2 1 

obtenir par son t r a v a i l (4c* ) , l a coopération (2ab,4a* ) de ses subordon­

nés car s i un chef a des subordonnés, déclare l ' a u t e u r , c ' e s t parce q u ' i l 

est responsable de plus de t r a v a i l q u ' i l n 'en peut f a i r e lui-même. Son 

t rava i l concerne les hommes e t non la production d 'abord. Le s t a f f se dé -
2 1 

f ini t donc comme ce lu i qu i , par son t r a v a i l (4c* ) coopère (2ab,4a* ) à 

l ' a c t i v i t é du chef ( l i ne ) (4b*1) . 

L'auteur mentionne que l ' u n des principaux problèmes dans la r e l a t i o n 

d'un subordonné avec son chef c ' e s t ce lu i de sa dépendance (4c* D* ) car l e 

subordonné a besoin pour bien coopérer non d'une r e l a t i o n de dépendance mais 

d'interdépendance ent re l u i e t son chef. Haire mentionne t r o i s conditions 

pour aider à supporter la dépendance: l ' informat ion (4a* ) ; une atmosphère 
. 1 .Is d'approbation (2ab,4a* ) ; e t une d i s c i p l i n e cohérente (4b* ) . L'interdépendanc 

peut ê t re favorisée en st imulant l e s besoins psychologiques e t sociaux 

1 1 9 

(4a* ,2ab,3b ); en favorisant la participation (4a* ,2ab,4c* " ) ; et en autori­

sant des recours pour exposer les revendications personnelles (2ab,4a* ). 
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femmill, Gary R. 

135 
Les ensembles factoriels qui ressortent des données de G^mmill 

sont les suivants: 

Line 

Staff 

Conflits 

Solution 

- f(4b*1c'2a*1) 

= f(4c*2a*1) 

= f(4c*2b*1a*1) (2ab,4c*2) (2ab,4c*2) (4a*1) 

(2ab,4a,:L) 

= f(2ab,4a,:L) 

Fig. 105 Ensembles factoriels pour les données de Gemmill 

L'auteur définit les dirigeants line comme ceux qui devraient u t i l i s e r 
1 2 1 les avis du staff (4b* 4c* a* ) ; i l reconnaît les staff comme étant aviseur 

2 n 
par fonction (4c* a' ) . Le conflit provient de cette relat ion entre l ' a v i -

2 , 1 1 
seur (4c* ) et l ' av i sé (4b*. ) , relat ion (4a* ) d i f f ic i le à réal iser et 

encore plus d i f f ic i le à maintenir, selon Gemmill. 
13 6 L'auteur mentionne ce que Dalton a déjà mentionné en 1950 au 

sujet des conflits entre le line-and-staff c 'es t -à-di re : conflits venant 

des différences individuelles se rapportant au s ta tut social (2ab,4c * ) ; 

conflits attribués au sentiment qu'éprouvent les staff de n 'ê t re pas valorisés 
2 

dans leurs fonctions (2ab,4c'~); conflits venant des communications difficiles 

135 Gary R. Gemmill, How Managers Use Staff Advice. dans Personnel 
vol. 45, livraison de septembre-octobre, no. 5, 1968. 

136 Dalton (réf. 22, p. 45). 
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entre eux e t l e s l i n e (4a* ) ; con f l i t s venant de ce que l es l ine se 

sentent menacés par l e s suggestions des* s t a f f (2ab,4a* ) . Gemmill sug­

gère comme so lu t ion une apprécia t ion mutuelle (2ab) e t une approche po­

s i t ive à l a base de l eurs r e l a t i o n s (2ab,4a* ) . 

"L'auteur affirme que s i c e t t e suggestion é t a i t appliquée, l a coo­

pération l ine -and-s ta f f s e r a i t auss i courante que le conf l i t l i ne -and-s t a f f . 

Heald, James E. e t Samuel A. Moore 

137 Les données des auteurs permettent d ' é t a b l i r l e s ensembles 

suivants : 

Line = 

Staff 

Conflit = 

Solutionss 

f(4c*2b*12ab,4a*13b) 

f(4c*2a*:L3b,2ab,4a*1'2) 

f(2b,4c*2) 

f(3b,4c*2a*V12ab)(4a'1,2ab) 

Fig. 106 Ensembles factoriels des données 
de Heald et Moore 

En traitant le problème des professeurs et de leurs relations avec 

les administrateurs dans le système scolaire, les auteurs ont étudié plusieurs 

concepts et en particulier le line-and-staff. 

2 1 
La position (4c* ) line est une position de pouvoir (4b ) qui lui 

est directement délégué par le superordonné. Avec le pouvoir, il y a 

137 James E. Heald, Samuel A. Moore, The Teacher and^Adnim'«f-rativt 
Relationships__in_ School Systems, The Macmillan Company, New York ~Y%8 
P. 131-139. " ' 
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responsabilité (2ab) pour accomplir les activités requises par le super­

ordonné et la nécessité d'en faire rapport (4a* ,3b). 

Les positions staff se définissent comme étant des positions 

2 1 
d'aide (4c* a* ), d'aviseurs du line. Leurs techniques (3b) se limitent 

1 2 
à utiliser l'influence (2ab,4a* ' ) comme pouvoir et ils dépendent des 

line. 

Pour solut ionner l e s ambiguïtés des r e l a t i o n s et favor iser l e s 

in ter re la t ions humaines, l e s auteurs suggèrent le t r a v a i l d'équipe e t 

2 1 1 (3b,4c* a* D* 2ab) la p a r t i c i p a t i o n des professeurs dans des comités, 

(4a* ;2ab) af in d ' u t i l i s e r les t a l e n t s e t l e s ressources humaines des 

professeurs dans la so lu t ion des problèmes. 

Encore f a u t - i l que la p a r t i c i p a t i o n demandée, e t les comités 

qui la favor isent , rejoignent des zones d ' i n t é r ê t s chez les professeurs ; 

sans quoi, ce moyen prolonge l es con f l i t s au l i e u de les so lu t ionner , 

conflits qui se s i t uen t au niveau de la motivation (2b) dans l e t r a v a i l 
2 

à accomplir (4c* ) . 

English, Fenvrick 

L'auteur préconise la suppression do la structure bureaucratique 

et son remplacement par une autre pour répondre aux pressions sociales que 

cette structure ne peut plus assumer. 

138 Fenvrick English, Ailing Principalship, dans Phi Delta Kappan, 
livraison de novembre 1968, p. 158-162. 
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Dans c e t t e s t ruc tu re bureaucrat ique, l ' a u t o r i t é es t a t tachée aux 

positions (4C**1D* ) e t non aux ind iv idus . El le ne prend donc pas sa source 

dans la compétence technique, mais se l imi te aux pos i t ions hiérarchiques 

de l ' o rgan i sa t ion . 

L'auteur suggère que l es principaux (4b* ) é t ab l i s sen t des r e l a t i o n s 

avec les professeurs (4a* ,2ab) pour l a p r i se de décis ion au niveau s c o l a i r e ; 

favorisent l a p a r t i c i p a t i o n à l ' é tab l i s sement des règlements e t des procé­

dures, à" l a construct ion du curriculum (4a* ~,l) e t à l ' éva lua t ion des c o l -

1 ? 

lègues (4a* ,2ab); créent des positions staff (4c* ) pour l ibérer les pro­

fesseurs (2ab) d'une foule d 'ac t iv i tés ; instaurent des relations collégiales 

pour créer un bon climat (4a* ,2ab) et faire du principal, un dirigeant 

habileté (4b* ,2ab). La compétence du principal serai t évaluée selon son 

succès dans ses relations interpersonnelles (4a* , 2ab) au sein de l 'équipe 

des professeurs spécialisés (4c*~). 

L'interprétation de ces données de l 'auteur est présentée dans 

la figure 104. 

Line = f(4c'2b'1) 

Solutions = f(4b'1a*1,2ab) (ha'1,!) (4a,;L2ab) 

(4c*2,2ab) (4a*1,2ab,4b'1,2ab) 

(4a*1,2ab,4c'2) 

Fig. 107 Ensembles factoriels pour les données de 
English 
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Athos, Anthony G. et Robert E. Coffey 

139 
Les auteurs distinguent entre fonctions et relations. En 

pratique, disent-ils, les départements staff (4c* ) avec personnel spécia-

2 1 1 

lise (4c* ) sont aviseurs (4a* ') mais en réalité ils dirigent (4b* ) et 

donnent des ordres aux départements line (4c* ) qui devraient diriger (4b* ) 

Les conseils, peut-on conclure, ne sont pas des recommandations mais des 

ordres. 

Le staff, selon les auteurs, est considéré sous trois angles selon 

les organisations: comme département aviseur, comme service de consultants, 

comme fonction. C'est au niveau de la fonction que le conflit surgit, 

ce qui implique aussi l'autorité et la communication. Voici comment les 

auteurs identifient ces conflits, qui selon eux, sont ceux que Dalton 

a déjà relevé lors d'une enquête sur les conflits entre line et staff. 

Les conflits sont dus aux différences individuelles en rapport avec le 

2 
statut soc ia l (2ab,4c* ) ; au sentiment d ' i n u t i l i t é qu'éprouvent les s t a f f 

2 
dans l ' exe rc ice de leurs fonctions (2ab,4c° ) lorsque leurs avis ne sont 
pas mis en prat ique par la d i r ec t i on ; aux communications d i f f i c i l e s en t re 

line et s ta f f (4a* 1 ) ; 

des staff (2ab ,4a # 1 ) . 

line et s ta f f (4a* ) ; enfin les l i ne se sentent menacés par les suggestions 

139 Anthony G. Athos, Robert E. Coffey, Behayior in Organizationc 
AJjultidimensional View, Prcnt icc-Hal l , I n c . , Englcwood-Cliffs, New 
Jersey, 1968, p . 229-232. 

140 Dalton (réf. 22, p . 4 5 ) . 
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Comme so lu t ions , l e s auteurs suggèrent de coordonner les individus 
i p 

et les groupes (4b* ,2ab) selon l eu r s tâches (4c* ) e t selon l e s l i eux où 

i l s t r a v a i l l e n t (4c* ) . Ensuite l a s t r uc tu r e d ' a u t o r i t é dé f in i t p a r t i e l ­

lement "qui peut d i r e à qu i" ce q u ' i l do i t f a i r e (4a* ) et j u s t i f i e l ' a u t o ­

r i t é pour une t e l l e fonct ion. 

L ' i n t e rp r é t a t i on de ce t t e conceptual isat ion es t présentée dans la 

figure 108, en ensembles f a c t o r i e l s . 

Line 

Staff 

Conflits 

Solution 

= f(4c*1b*1) 

= f(4c*1*2a*1) 

= f(2ab,4c*2)(2ab,4c*2)(4a*1)(2ab,4a*1) 

= f(4b*1,2ab,4c*2*1a*1) 

Fig . 108 Ensembles f a c t o r i e l s pour l e s données de 
Athos et Coffey 

Kimbrough, Ralph B. 

L'auteur ± s ignale l e s cont inuel les in te rac t ions entre les v a r i a ­

bles dans l e processus d 'adminis t ra t ion , de so r t e qu'un changement dans l ' une 

des variables apporte des changements dans les a u t r e s . I l r e jo in t a i n s i 

1A2 Leavitt qui t r a i t e des diverses approches possibles pour opérer des 

changements dans une organisa t ion . 

141 Ralph B. Kimbrough, Administering Elémentary Schools, Çpjf^pt^ 
and Prac t ices . The Macmillan Company, New York, 1968, p . 42-43. 

142 Leavi t t (réf . 23, p . 7 ) , 
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Les ensembles factoriels suivants ressortent des données de 

Kimbrough. 

Line 

Staff 

Conflit 

Solution 

= f(4b*1) 

= f(4c'2a* 

= f(4a*1) 

= f(3ab,4c 

l) 

,2b* 1 c - 1 ) 

Fig. 109 Ensembles factoriels 
pour les données de Kimbrough 

Selon l'auteur, le line est revêtu de l'autorité administrative 

(4b ) et donne des ordres; le staff fait des investigations, conseille 

2 1 
(4c* a" ). Dans un système scolaire, le principal est le line et le 

superviseur est considéré comme staff: voilà pour la théorie. D'autre 

part, en pratique, l'organisation ne garde pas ces fonctions nettement sé­

parées car il est quasi impossible de séparer la supervision de l'adminis­

tration. L'auteur conseille de restreindre l'usage du terme line-and-

staff à la désignation d'un simple instrument (3ab) pour diviser le travail 

? 1 1 
(4c* ) et coordonner (4b* ) les services (4c* ) dans une organisation afin 

d'éviter les conflits dans les interrelations (4a' ). 

Muller, Philippe et Paul Silberer 

Les auteurs ^ relèvent les problêmes relatifs à l'organisation 

des entreprises. Ils les identifient comme étant dus à l'interaction de 
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trois hiérarchies: autorité, compétence et statut. L'autorité décide 

1 2 
(4b* ); la compétence agit (4c* ); les deux sont modifiées par le statut. 

Autorité et compétence s'affrontent au lieu de se compléter. 

Les auteurs relèvent ce que Dalton a déjà dit au sujet de ces 

rivalités: conflits dus aux différences individuelles en rapport avec le 
2 

statut social (2ab,4c* ); dus aux sentiments de frustration dans leurs 

2 

fonctions (2ab,4c* ); dus aux communications difficiles entre line-and-

staff (4a* ); dus aux sentiments des line qui se sentent menacés par les 

suggestions des staff (2ab,4a* ). Ces problèmes sont représentés par les 

ensembles factoriels suivants: 

Line 

Staff 

Conflits 

= f(4b*1) 

« f(4c*2) 

= f(2ab,4c*2)(2ab,4c*2) (4a*1)(2ab,4a'1) 

Fig. 110 Ensembles factoriels pour les données de 
Muller et Silberer 

McFarland, Dalton E. 

145 
L'auteur , par ses données, permet d'établir les ensembles 

suivants : 

144 Dalton (réf. 22, p. 45). 

145 Dalton E. McFarland, Persorme_l_ Management. Theory and 
Practice, Collier Macmillan Limited, Toronto, Ontario, 1968, p. 71-127. 
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Line 

Staff 

Conflit 

Solutions 

i . , — 

= f(4b*1,l) 

= f(4c*2a*1) 

= f(4a*12ab,4c*2b*1) 

= f(4a*1c*2b*1)(4b*1,l,4c*2) 

Fig. 111a Ensembles pour les données de 
McFarland 

.IN 
L*-auteur attribue au line l'autorité ultime pour commander (4b* ) 

et au staff des responsabilités et des fonctions de planification, d'éva-

2 1 
luation, de recommandations (4c* a' ) de recherche et d'assistance aux line 

pour la poursuite des objectifs (l). Les conflits sont dus à des relations 

(4a* 2ab) mal comprises, mal définies, car le spécialiste dans son rôle 

p 

(4c* ) semble concurrencer l e s aut res r ô l e s , notamment les l i ne e t ceux-ci 

(4b' ) n'aiment pas que l ' o n joue aux experts avec eux, selon l ' a u t e u r . 

McFarland rappel le que l a s t ruc tu re l ine-and-s ta f f a é té soumise 

à de sévères c r i t i q u e s , ce qui a donné pour r é s u l t a t une réévaluat ion de ce 

concept. L 'auteur c i t e l e r é s u l t a t de la recherche de Dalton f a i t e en 

1961 et qui présente l e tab leau de ces changements. Dalton a f a i t une étude 

expérimentale dans une i n d u s t r i e ces dernières années et i l met en p a r a l l è l e 

les caractères t r a d i t i o n n e l s du l ine-and-s ta f f avec ce l l e s que son étude 

révèle: ce qui montre l ' évo lu t i on du concept. Dans ce t t e i n d u s t r i e , objet 

des inves t iga t ions de Dalton, l e s s t a f f ont désormais une a u t o r i t é dé f in i e . 

Le l ine a une s c o l a r i t é équivalente â ce l l e des s t a f f . Le s ta f f es t l e 

146 Melvil le Dalton, Changing Staff-Line Rela t ionships . dans 
Personnel Administration, v o l . 29, no. 2, l i v r a i s o n de mars-avr i l 1966, 
P. 3-4 e t p . 40-48. 
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groupe dominant dans l'industrie en cause et les line acceptent les idées 

des staff. Les salaires sont élevés pour les deux groupes. Le roulement 

des line est plus accentué que celui des staff et on ne remarque aucun 

mouvement de staff à line. Le sabotage est éliminé. 

C'est le renversement de ce que Dalton avait relevé en 1950 et 

il démontre, par le résultat de sa récente recherche, la possibilité d'ins­

taurer une relation positive entre le line et le staff dans une organisation 

au lieu "d'en faire deux groupes opposés. 

Cette transformation est due, selon l'auteur, à l'exercice d'une 

2 2 

autorité différente mais reconnue chez les staff (4b* c* ,2ab); à une 

préparation de la part des deux groupes, ce qui donne accès à un s ta tut 

(2ab) et â un salaire égal pour les deux groupes (3ab) ainsi qu'à une 

relation positive (4a* ) entre eux. 

Selon MacFarland, dans une organisation la véritable solution des 

problèmes réside dans la nature des relations (4a* ) établies avec le staff 
P n 

(4c* ) par l 'administration (4b* ) . Les règlements, les l o i s , l ' au to r i t é 

absolue sont des agents inadéquats pour développer des relations coopéra­

tives dans le t r ava i l . I l faut donc une structure administrative pour les 

spécialistes qui assistent les l ine . De plus, la coordination de ces ac­

tivités staff est reconnue comme nécessaire mais i l faut a l l i e r ces deux 

buts (4b* ,1,4c* ) pour f ac i l i t e r l ' ins taurat ion de relations- effectives 

entre le personnel et c 'est le rôle de l 'exécutif line et staff d'en faire 

la réalisation. Les ensembles factoriels suivants tentent de présenter 

les observations de Dalton. 



INTERPRETATION ET JUXTAPOSITION DES DONNEES 180 

Solutions = f(4b*2c*2,2ab)(2ab)(3ab)(4a*1f) 

Fig . 111b Ensembles f a c t o r i e l s pour l e s don­
nées de Dalton ( c i t a t i o n dans MacFarland) 

Lawrence, Paul R. 

L'auteur préc ise que le v r a i problème, dans l a r é s i s t ance 

au changement, provient de l ' a t t i t u d e humaine (2ab) de l ' agen t de change-

2 

ment c ' e s t - à - d i r e du s p é c i a l i s t e (4c*~), a t t i t u d e qui accompagne l e change­

ment (3b) q u ' i l i n s t au re . Lawrence appuie ce q u ' i l avance sur ses obser­

vations de s i t ua t ions dans l e s organisa t ions . 

La pa r t i c ipa t i on du personnel (2ab) à l ' i n s t a u r a t i o n du changement 

(3b) n ' e s t eff icace que s i e l l e es t basée sur une responsab i l i t é (2ab) 

conjointe et sur l ' a ccep t a t i on de l ' interdépendance de la par t du spéc ia­

l i s te (4a* 1 ,2ab,3b,4c* 2 ) . 

Le r ô l e de la d i r ec t i on (4b* ) consis te à i d e n t i f i e r ces a t t i t u d e s 

(4a* ,2ab) e t à t r a v a i l l e r à é l a r g i r l e s i n t é r ê t s des experts (2ab). I l 

faut â la d i r ec t ion une t ac t ique capable de f a i r e prendre conscience aux 

experts que leurs a t t i t u d e s sont menaçantes pour l e personnel, car ces 

derniers i n t e rp rè t en t l e s ré t icences du personnel comme des manques de r e s ­

pect pour eux. Cette p r i s e de conscience peut se r é a l i s e r par é tapes : 

147 Paul R. -Lawrence, Comment f a i r e face à la rési5tancr._gii 
changement. vers ion f rançaise dans Harvard Business Revievr. l i v r a i son 
de janvier - févr ie r 1969, p . 3-12. 
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faire découvrir à l ' expe r t (4a* ) l a coopération q u ' i l pourra i t obtenir' 

du personnel (2ab,3b) s ' i l l u i f a i s a i t partager l e s jo ie s de sa c r é a t i ­

vité au moyen d ' a t t i t u d e s plus propres à s u s c i t e r la coopération 

teab^"1). 

Les ensembles f a c t o r i e l s de la f igure 112 t en ten t une i n t e r p r é ­

tation de l ' a u t e u r . 

Conflit 

Solutions 

= f(2ab,4c*2,3b) 

= f(2ab,3b,2ab,4a*1,2ab,3b,4c*2) 

(4b"1a*1,2ab,2ab) 

(4a*1,2ab,3b,2ab,4a"1) 

Fig: 112 Ensembles f a c t o r i e l s pour l e s données 
de Lawrence 

Scot t , William G. 

~\L8 
L'auteur , en par lant de r e l a t i ons s t r u c t u r a l e s , sout ien t que 

l ' au to r i t é fonct ionnel le du s t a f f provient de son expérience (2ab) d ' e x -
2 

pert dans un domaine spécialisé (4c* ). Il donne au staff le privilège 
p T 

du commandement (4b* ) e t de la communication (4a* ) dans le domaine de 

la spéc ia l i sa t ion . I l mentionne que ceci s'oppose aux concepts c lass iques 

des r e l a t ions l i n e - s t a f f où l e s t a f f es t aviseur du l ine sans pouvoir de 

148 William G. Sco t t , Organisation Concepts and Analvsis, 
Dickenson Publishing Company, I n c . , Cal i fornia , 1969, p . 39-65*. 
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commander. De p l u s , l a base de l ' a u t o r i t é change; de pos i t ion (4b* ) 

dans l a h i é r a r c h i e , e l l e devient fonction d 'exper t (4c* o ) e t v io le 

ainsi l ' u n i t é de commandement avec l a responsab i l i t é dua l i s t ique . 

L ' i n t e r p r é t a t i o n de l ' a u t e u r es t présentée dans la f igure 113. 

Staff = f(2ab,4c*2b*2a*1) 

Solutions = f(4b,:L) (4c,2b*2) 

Fig. 113 Ensembles factoriels pour 
les données de Scott 

Albers, Henry H. 

149 

Selon l'auteur , dans les organisations industriell.es, la rela­

tion line-staff n'est pas toujours maintenue avec la rigidité ou le for-

malisme du système militaire. Les assistants staff (4c'") peuvent donner 
p n 

des ordres (4b* ) e t f a i r e des recommandations (4a* ) en leur propre nom. 

De t e l s écar ts n ' a l t è r e n t nullement l ' a u t o r i t é de ce lu i qui e s t chargé 

de commander e t de coordonner (4b" , l ) , parce que les r e l a t i ons sont 

comprises et chacun ag i t en conséquence. 

Les ensembles f a c t o r i e l s de la f igure 114 ten ten t d ' i n t e r p r é t e r ces 

données. 

Line-and-staff - f ( 4 b " 1 , i ) ( 4 c * 2 b ' 2 a ' 1 ) 

F ig . 114 Ensembles f a c t o r i e l s pour l e s données de 
Albers 

149 Henry H. Albers, Principles. of Management, John Wiley fc.Sons, 

Inc., Toronto, 1961, Third Edition 1969, p. 155-184. 

http://ll.es
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Filley Alan C. et Robert J. House 

150 
Les auteurs v analysent les relations line-staff et affirment 

que c'est l'un des problèmes les plus difficiles en théorie administra­

tive. 

Les ensembles suivants se dégagent des données: 

A. Définitions en référence aux fonctions 

Line = f(4c"2,l) 

Staff = f(4c'2a,:L) 

Fig. 115a Ensembles factoriels 
pour les données de Filley et 

House 

p 
Dans le sens de fonction, le line comprend les act ivi tés (4c* ) 

qui contribuent directement à atteindre les buts (l) organisationnels; 
2 ' 1 

les fonctions staff (4c* ) sont supportives (4a* ) par nature et servent 

les objectifs secondaires de l 'organisation. 

B. Définitions en référence aux unités 

Line = f(4c*1 ,1,3b,4c'2) 

Staff = f (4c ' 1 , a " 1 , c ' 2 ) 

Fig. 115b Ensembles factoriels 
pour les données de Filley 

et House 

150 Alan C. Filley, Robert J. House, Managerial Pro:gJL̂ _fIid 
Qrganizational Behavior, Foresman and Company, Glenvievr, Illinois 1969 
P. 257-281. 
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L'identification des unités line-staff est basée sur les objectifs. 

Les unités line (4c ) sont reliées à la création des valeurs marchandes 

2 1 
(l,3b,4c* ) tandis que les unités staff (4c ) sont des unités de fonctions 

1 ? 
auxiliaires (4a* c*~). Cette distinction est à retenir parce qu'elle ne 

tient pas compte de ce que les unités line sont engagées parfois dans des 

activités staff, ce qui contredit la base d'identification des unités line 

et staff présentée par les auteurs. 

C. Définitions en références au mode d'autorité 

Fig. 115c Ensembles factoriels pour les données 
de Filley et House 

Le line a l'autorité pour commander (4b* ) directement; l'auto-

rite staff est une autorité de consultation, d'influence (4a* 2ab). 

Cependant, cette simplification est trop grande pour correspondre à la réa­

lité. Il y a quatre types de staff: aviceur; aviseur obligatoire; auto­

rité line-staff concurrencielle; autorité fonctionnelle. Les conflits 

qui proviennent du mode d'autorité dans une organisation, relevés par 

151 
l'auteur, sont ceux que Dalton a noté en 1950 c'est-à-dire conflits 

dus à des différences individuelles en rapport avec le statut social 

(2ab,4c* ); au sentiment d'inutilité des staff dans leurs fonctions 

(2ab,4c* ); aux communications difficiles entre line et staff (4a )• à 

ce que les line se sentent menacés par les suggestions des staff (2ab,4a*1). 

151 Dalton (réf. 22, p. 45). 
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Les auteurs reconnaissent que l e s d i s t i n c t i o n s en t re fonct ion, 

ac t iv i té et au tor i té , en ce qui a t r a i t au l ine-and-staff , sont inhérentes 

à la s t ruc ture du vocabula i re ; que l e s d i f f i c u l t é s qui en r é s u l t e n t sont 

d'ordre sémantique et cons t i tuent une première d i f f i c u l t é dans l a compré­

hension du concept. 

Une au t re d i f f i c u l t é v ient du f a i t que ces concepts r e l i é s aux 

fai ts ne s 'appl iquent pas à tous l e s types d 'organisa t ion e t c ' e s t l à une 

diff icul té fondamentale s u b s t a n t i e l l e . 

Dans les organisat ions qui ne sont pas l u c r a t i v e s , l a d i s t i n c t i o n 

entre l ine-and-s ta f f es t d i f f i c i l e à é t a b l i r parce que l e s rô les sont i n ­

versés, comme dans l es un ive r s i t é s e t l e s hôpitaux. Dans les en t repr i ses 

où le t r a v a i l e s t s tandard isé , ce concept es t d ' app l ica t ion plus f a c i l e , 

tandis que là où l e t r a v a i l n ' e s t pas de rou t ine , ces concepts l ine -and-s ta f f 

152 
s'appliquent plus d i f f ic i l ement . Etzioni a déjà f a i t c e t t e d i s t i n c t i o n 

153 de façon t r è s c l a i r e . Dubno fourni t auss i un modèle t r è s in t é res san t 

prêt â subir l 'épreuve de la recherche empirique pour élucider ce problème. 

F i l l e y e t House divisent les professionnels en deux groupes, l e s 

locaux et les cosmopolitains. Les locaux sont ceux qui sont r e l i é s par l a 

loyauté à l ' o r g a n i s a t i o n , tandis que l es cosmopolitains placent leurs va leurs 

dans leur comportement technique et l eur loyauté dans leurs assoc ia t ions 

professionnelles. A p a r t i r de c e t t e d i s t i n c t i o n , l e s auteurs posent pour 

152 Etz ioni ( réf . 97, p . 117), 

153 Dubno (réf . 112, p . 141)* 
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principe qu'il y a entre line et staff (cosmopolitains) une distinction fon­

damentale, mesurable, et constante: les line et staff diffèrent en termes 

de loyauté (2ab), de groupes de références (2ab), de degré de spécialisa-

2 
tion (4c* ) et de buts (l) dans une organisation. Cette distinction entre 

locaux et cosmopolitains se situe au niveau du personnel, du but et de la 

division du travail. Le dilemme qui en découle entre line et staff est 

interprété et présenté dans la figure 115d qui suit. 

Conflits = f(2ab)(2ab)(4c"2)(l) 

Fig . 115d Ensembles f a c t o r i e l s pour les 
données de F i l l e y et House 

S te iner , George A. 

154 L'auteur t e n t e de c l a r i f i e r la cause de l 'incompréhension 

entre chefs exécut i fs e t s t a f f de p l an i f i c a t i on . Pour l u i , la c l a r i f i c a -

1 2 
tion des rô les es t une nécess i t é de base (4b* c ' ) . La p l an i f i ca t ion es t 

2 
un t r a v a i l du l i n e . Le s t a f f par ses fonctions (4c* ) a s s i s t e l e l i ne e t 

le consei l le (4a* ) . Mais l e s r e l a t i o n s l i n e - s t a f f sont influencées par 

le s tyle de d i r ec t ion (4b* ,2ab) du l i n e , qu i , s ' i l n ' e s t pas adéquat, 

conduit à des tensions entre l i n e - s t a f f . 

L 'auteur met en valeur la nécess i t é de la pa r t i c ipa t i on (4b c a ' 1 ) 

des staff à la p l a n i f i c a t i o n , e t l e chef, en p lus , doit s t imuler son personnel 

154 George A. S te ine r , Tcp Management Planning. Volume One, C o l l i e r -
Macmillan, Canada, L td . , Toronto, Ontario, 1969, p . 98-104. 
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1 2 
pour la recherche (2ab,4a* c" ,3ab) de nouvelles méthodes afin que la 

planification ne devienne pas une routine dans une organisation. L'au­

teur signale que la relation (4a* ), si elle relève du système de com­

munication au sein de la structure, est aussi reliée à la perception 

individuelle (2ab) qui subit l'influence du système de valeurs de chaque 

sujet impliqué dans la relation. Les ensembles factoriels suivants res­

sortent de ces données. 

Line 

Staff 

Conflit 

Solutions 

= f(4b"1c*2) 

= f(4c*2a*1) 

= f(4b,:L, 2ab) 

= f(4b*1c'2a'1)(2ab,4a'1c'2,3ab)(4a'1,2ab) 

Fig. 116 Ensembles factoriels pour les données de 
Steiner 

Asseal, Henry 

155 L'auteur t r a i t e du rô le cons t ruc t i f des conf l i t s i n t e ro rgan i -

sationnels. I l e s t mentionné dans ce t t e recherche parce que l es colut ions 

posées s 'appliquent auss i aux conf l i t s in t raorgan i sa t ionne l s . 

Pour que l es conf l i t s deviennent des éléments p o s i t i f s dans une 

organisation, Asseal propose d 'entreprendre la revue c r i t i que de la 

155 Henry Asseal, Con st.ru et ivc Role_.of Intcrorgani ^al i p r a i 
£onfligt. dans Administrative Science Quarterly, vo l . 14, l i v ra i son tic 
(pas noté) 1969, p . 573-582. 

http://st.ru
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situation en cause (4b* ,2ab,4a* ,3b) et de permettre du même coup la 

libre expression des griefs (2ab,3b); il suggère une distribution plus équitable 

des ressources humaines (4c* ,2ab), la standardisation (3b) des modes de so­

lutions aux conflits et la création-d'un équilibre des pouvoirs dans le 

1 2. 2 
système (4b* c o* ,2ab,l). La figure 117 tente une interprétation de la 

pensée de l'auteur. 

Solutions = f(4b*1,2ab,4a*1,3b)(2ab,3b) 

(4c*2,2ab)(3b)(4b'1c'2b'2,2ab,l) 

Fig. 117 Ensembles factoriels pour les données de 
Asseal 

Walt on, Richard E., John M. Dutton, Thomas P. Cafferty 

-I £"/. 

Les auteurs font ressortir les effets des facteurs contextuels 

dans les conflits interdépartementaux. Cette étude tente d'expliquer les 

variations du conflit entre les départements et entre les individus dans un 

département. Ces conflits peuvent se synthétiser comme suit: conflits 

d'intérêts entre les départements (2ab,4c*'); échec de la supervision à 

établir la coopération (4c* a*~,2ab); ambiguïté évidente de la juridiction 

ques départementale et interdépartementale (4a"D" c' ); barrières physi 

1 1 

aux communications entre les départements (3a,4a' c" ); ignorance des pro­

blèmes et procédures de l'ensemble des départements (2ab,4a""c* ); manque 

156 Richard E. Walton, John M. Dutton, and Thomas P. Cafferty, 
Qrganizational Context and Interdcpartmental Conflict, dans AànimstTatiye 
Science Quarterly, vol. 14, 1969, (pas de livraison, ni de numéro)j 
p. 522-542. 
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d'habileté dans l a communication avec les aut res départements (4a* c ' ) ; 

département dépendant d 'un au t re département en ra i son de la surcharge 

(centralisation) d 'un au t re département (4b' c ' ) ; cont ra in tes imposées 

par le budget (3ab); climat de supervision (4c* ) non favorable â la com­

munication (4a* ) e t à la so lu t ion des c o n f l i t s . 

L ' i n t e r p r é t a t i o n de l ' a u t e u r es t présentée dans la f igure 118. 

Confl i ts s f (2ab ,4c* 1 ) (4c* 2 a ' 1 ,2ab) 

( 4 a " : L b ' 1 c ' 1 ) ( 3 a , 4 a ' 1 c ' 1 ) 

(2ab, 4 a ' V 1 ) 

( 4 a ' 1 c * 1 ) ( 4 b ' 1 c ' 1 ) ( 3 a b ) ( 4 c ' 2 a ' 1 ) 

Fig . 118 Ensembles f a c t o r i e l s pour les don­
nées de Walton, Dutton, Cafferty 

Feyereisen, Kathryn V., John A. Fior ino, Arlene T. Novak 

Les auteurs présentent l e s modifications apportées au concept 

t radi t ionnel l ine -and-s ta f f , dans les organisat ions s c o l a i r e s . Le supéri.eur 

1 2 
(principal, sur intendant) délègue son a u t o r i t é (4b* ' ) au superviseur ( s ta f f ) 

pour communiquer l ' in format ion (4a* ) e t f a i r e les recommandations d i r e c t e ­

ment au personnel (2ab) sous son a u t o r i t é . Le s t a f f peut conse i l l e r l e s 

personnes de l a d i r ec t ion et prouver, au besoin, l a valeur de ses recom­

mandations. La d i s t i n c t i o n ne t t e ent re l i ne et s ta f f n ' e s t plus possible 

157 Kathryn V. Feyereisen, A. John Fior ino, Arlene T. Novak, Super­
vision and Curriculum Renevral: A Sys tem^^proaçh , Appleton-Century-Crofts" 
Educational Division, Meredith Corporation, New York, 1970, p . 23-251 ' 
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au niveau des relations scolaires. Ces modifications, selon les auteurs, 

sont de nature à réduire de beaucoup les conflits entre ces deux groupes. 

L'interprétation de ces données est présentée dans la figure 119. 

Line-and-staff = f(4b*1*2a*1,2ab) 

Fig. 119 Ensembles factoriels pour les données 
de Feyereison, Fiorino et Novak 

Flippo, Edwin B. 

-1 cr t 

L'auteur définit la structure line-and-staff comme étant le 
1 2 résultat de la différenciation fonctionnelle primaire par le bas (4b* c' ) 

et en plus, le résul ta t de la différenciation secondaire fonctionnelle 
2 2 

horizontale (4c*~b* ) . 

L'auteur explique: une fonction staff est celle qui a été séparée 

de la chaine primaire de commandement pour des buts de spécialisation 

(4c ,2ab) afin d'assurer l'économie et l ' e f f icac i té de l 'opération (3b,1). 

L'auteur distingue le staff général du staff spécialisé. La caractéris­

tique du spécial is te c 'es t la connaissance du déta i l de ce q u ' i l fa i t 

jusqu'à ce q u ' i l sache le tout sur le moindre dé ta i l . Dans cette caté­

gorie spécialisée, l 'auteur situe le staff aviseur, le staff de service, 

le staff de contrôle. 

158 Edwin B. Flippo, Management, A Behavioral Approaçh, 
Allyn and Bacon, Boston, 1966, Second Edition 1970, p. 170-194. 
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Flippo fait ressortir quelques principes pour faciliter la solution 

des conflits de relations (4a* ) entre l'autorité administrative (4b* ) et 

l'autorité fonctionnelle (4b* ). Ainsi, le principe du staff aviseur con­

siste à établir clairement que le staff ne doit pas commander mais suggérer 

2 T 

et recommander (4c* a* ); le principe de la limite de l'économie qui si­

gnifie que le staff ayant pour fonction de fournir les avis et recommanda­

tions, de faciliter les services, doit pouvoir s'ajuster aux besoins de 

ces services (4a* c* ,2ab); le principe de l'avis obligatoire par lequel 

le line doit écouter et considérer les recommandations faites par le 

1 1 2 1 
staff (4b*"a* ,2ab,4c* a' ); enfin le principe de l'indépendance du staff 

qui doit se sentir libre de donner son avis, sans tenir compte des pres­

sions (2ab,4a* ). 

Les ensembles factoriels de la figure 120 sont une interprétation 

de l'auteur. 

Line-and-st aff 

Staff 

Conflit 

Solutions 

= f(4b*1c'2) (4c'V2) 

= f(4c°2,2ab,3b,l) 

= fUa'V1*2) 

= f(4c'2a'1) (4a,:Lc,:L,2ab) 

(4b'1a'1,2ab,4c*2a*1)(2ab,4a"1) 

Fig. 120 Ensembles fonctionnels pour les données 
de Flippo 
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Faber, Charles F. et Gilbert F. Shearron 

159 ? 

D'après l e s auteurs , l e s a c t i v i t é s l i n e (4c* ) sont des fonc­

tions majeures en rapport avec l es objec t i f s de l ' o rgan i sa t ion ( l ) . Dans 

un système s c o l a i r e , l e s professeurs exercent une fonction l i n e comme 

leur p r inc ipa l dans la chaîne de commandement (4b* ) e t ceci jusqu'au 

surintendant des écoles qui es t l e chef l ine en charge du système. 

Les a c t i v i t é s s t a f f (4c*~) contribuent indirectement à a t t e ind re 

les buts de l ' o r g a n i s a t i o n . Dans un système s c o l a i r e , les .superviseurs 

ont une r e l a t i o n s ta f f avec l a facu l té de l ' é c o l e , mais une r e l a t i o n de 

consultation (4a* ) e t non d ' imposi t ion de leurs recommandations. Cette 

autor i té e s t basée sur des connaissances spéc ia l i sées (2ab) p lu tô t que sur 

la chaîne de commandement. Un s p é c i a l i s t e ctaff peut avoir une au to r i t é 

directe sur l e s s p é c i a l i s t e s subordonnés (4b* c ' ) . 
1 2 1 

Le conf l i t provient d'une a u t o r i t é mal déf inie (4b*~~" a* ) e t l e s 

auteurs préconisent pour y remédier, l ' équipe de d i rec t ion , en mentionnant 

que c ' e s t l a tendance ac tue l l e dans le système sco la i re américain. 

L ' i n t e r p r é t a t i o n de c e t t e suggestion es t la suivante: l ' équ ipe 

fait appel â une technique de d iv i s ion du t r a v a i l (3b,4c* ") au se in de 

laquelle t r a v a i l l e n t ensemble, en vue du même but ( l ) , l i ne et s ta f f . l a 

communication favorise la p a r t i c i p a t i o n aux p r i ses de décisions (4b* ) 

par le groupe (4a' ,2ab) . 

159 Charles F. Faber, Gilbert F. Shearron, Elémentary School 
Administration. Holt,- Rinehart and Winston, Inc., New York,1970, 
P. 90-91. 
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Les ensembles factoriels de la figure 121 sont une tentative pour 

interpréter l'auteur. 

Line 

Staff 

Conflit 

Solution 

= f(4c*2,l,4b'1) 

= f(4c*2a*1,2ab)(4b' 

= f(4b*1"2a*1) 

= f(3b,4c*2,l,4b*1a' 

2c*2) 

1,2ab) 

Fig. 121 Ensembles factoriels pour les 
données de Faber et Shearron 

Massé, Denis 

L'auteur affirme que les structures bureaucratiques de nos 

systèmes scolaires sont en opposition avec l'autorité professionnelle 

développée par les enseignants et il tente, par sa recherche, de découvrir 

le niveau de participation des enseignants dans les structures actuelles. 

Le résultat démontre que la participation est inférieure à ce à quoi 

s'attendent les enseignants. 

L'existence des conflits entre les principes d'ordre hiérarchique 

1 2 1 

(4b ) et professionnel (4c"V ,2ab) est confirmée par la recherche de 

Massé. Pour y remédier, il suggère un essai loyal de planification (4a"J") 

de la part de la direction ( 4 b ) pour changer (3b) les structures; ainsi 
1 ? 

que la participation des enseignants (4a* c'") à la prise de décision (3b,4b 
pour répondre â leur besoin d'auto-détermination (2ab). 

160 Denis Massé, LjLC£^isionj_un_j2rob^^ 
seignement, dans Education Canada, CEA, livraison de mars 1970, p. 48-59." 
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Les ensembles fac tor ie l s de la figure 122 présentent l'apport de 

l'auteur. 

Conflit = f(4b*1c*2a*1,2ab) 

Solutions = f(4a*1b*:L,3b) (4a*1c*2,3b,4b*1,2ab) 

Fig. 122 Ensembles factoriels pour les données de 
Massé 

Drummond, William A. 

L'auteur , en traitant de la signification et de l'application 

des critères de rendement dans le développement du staff, fait appel aux 

besoins de la société et à la définition des rôles basés sur ce qu'attendent 

les organisations et aussi sur les buts et les besoins des personnes. 

L'auteur croit que la technologie des systèmes (3ab) si elle est 

appliquée humainement (2ab) peut fournir un moyen pour promouvoir les 

changements et les spécifications de rôles qui s'avèrent nécessaires. 

Le conflit provient de valeurs véhiculées par la société, valeurs 

qui préconisent la participation et la liberté individuelle sans frein (2ab). 

Les solutions préconisées par l'auteur peuvent se résumer ainsi: 

évaluation des besoins des étudiants (2ab,3b); définition des éducateurs 

(4c* "b") en conséquence; entraînement pour différents rôles (2ab,3b,4c*2); 
2 

évaluation du rendement dans ces rôles (3b,4c' " ) ; système de récompense 

(3b,2ab). 

161 William H. Drummond, ThgJ-îeaning and Application of_ PgT-ffn™^? 
Çri ter ia i n Staff Development, dans Phi_Delta Kappan, vo l . LII , no 1, 
l ivra ison de septembre 1970, p . 32-40. 
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D'après Drummond, ces suggestions peuvent favor iser l ' a u t o -

actual isa t ion des professeurs à condit ion q u ' i l s reçoivent une prépara­

t ion adéquate e t un programme continu de perfectionnement. 

Les apports de l ' a u t e u r sont i n t e rp ré t é s e t présentés dans la 

figure 123. 

Confli t 

Solutions 

= f(2ab) 

= f(3ab,2ab) (2ab,3b)(4c*2b"1)(2ab,3b,4c*2) 

(3b,4c*2) (3b,2ab) 

Fig . 123 Ensembles f a c t o r i e l s pour les données de Drummond 

Baies . Robert F. 

- i Z p 

L'auteur procure un instrument de recherche précieux (3b) 

pour aider à l o c a l i s e r e t à d iscerner où se s i tuen t les problèmes au niveau 

de la communication (4a' ) dans un groupe (2ab). 

Son modèle permet de déceler la fa ib lesse autant des membres que 

du leader e t c ' e s t un moyen technique pour l o c a l i s e r un conf l i t i n t e r ­

personnel. L 'auteur es t c i t é parce que l 'usage de son modèle peut a ider 

à s a i s i r comment rédui re l ' ambigui té des r e l a t i ons s i souvent constatées 

au sein de la s t ruc tu re organisa t ionnel le l ine-and-s ta f f , ambiguïté qui ne 

se s i tue pas uniquement au niveau d'une d i f fé renc ia t ion de fonctions et de 

162 Robert F. Baies, Int era et ion Pro ces s Analys i s , _ A_ Ijgthod_ frvr 
the Study of Small Groups, Addison-'.lesley Press , I n c . , Cambridge 42, 
Mass., 1950, p . 9. 
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c la r i f i ca t ion des l ignes d ' a u t o r i t é , mais auss i au niveau de l ' i n d i v i d u 

comme personne ind iv idue l l e e t comme membre d'un groupe. 

L ' i n t e r p r é t a t i o n de l ' appo r t de Baies es t présentée dans la 

figure 124. 

Solut ion = f (3b ,4a # 1 ,2ab) 

Fig. 124 Ensemble factoriel 
pour les données de Baies 

Blumberg, Arthur 

163 
L'auteur jette un regard sur la conférence des superviseurs 

et il met en évidence la nécessité de la restructurer afin d'en faire 

désormais une relation d'aide et de support pour le professeur. 

Ces données sont interprétées ainsi: si le superviseur aide 
p "i 

le professeur spécialisé (4c* ) en le conseillant (4a* ) et en lui appor­

tant cette relation d'aide et de support, il tient compte ainsi des dif­

férences individuelles chez les professeurs (2ab) et n'apporte pas son 

aide ou ses suggestions inconsidérément. 

Cette interprétation peut se traduire en ensembles factoriels, 

tels que présentés dans la figure 125. 

163 Arthur Blumberg, Supervlspr-Te^ 
•at the Supervisory Conférence, dans Acîninir.trator's Notebook. Midvrest Admi­
nistrât or Center, The University of Chicago, vol. XIX, livraison de 
septembre 1970, no. 1. 
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Solution s f(4c"
2a,:L,2ab) 

Fig. 125 Ensembles factoriels 
pour les données • de Blumberg 

Rhenman, E., L. StrMmberg, G. Westerlùnd 

La thèse des auteurs ^ qui traite du conflit et de la coopéra­

tion est que le conflit est inévitable quand des personnes ayant des buts 

différents coopèrent dans une même organisation. Le but des auteurs est 

d'analyser et de discerner les conflits entre le line-and-staff. 

Ces conflits s'identifient selon eux comme suit: 

2 

- rôles ne donnant pas les résultats attendus (4c* ,2ab); 

- intérêts contradictoires ou incompatibles (2ab); 

- difficultés de communications (4a* ). 

Les solutions suggérées sent les suivantes: 

- renseigner sur la description des rôles et superviser l'application 

du rôle (4a*1c*2b*1); 
- abandonner le principe line-and-staff et développer des descrip-

2 
tions individuelles de rôle (2ab,4c* ); 

- abandonner le principe line-and-staff et développer de-nouveaux 
2 

types de descriptions de rôles (3b,4c* ); 
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- Centraliser la planification (4c"2b*1); 

entraîner les membres de l'organisation à faire la rotation 

(2ab,4b,:Lb*2c*2); 

- ouvrir de nouveaux canaux de communications (3b,4a' ); 

- instaurer une division plus simple et plus claire du travail (4c* ); 

- faire connaître les buts de la compagnie (4a* ,l). 

Les ensembles factoriels de la figure 126 tentent d'interpréter 

les données de l'auteur. 

.2, 

Conflits = f(4c*2,2ab) (2ab) (4a*1) 

Solutions = f(4a*1c*2b*1)(2ab,4c*2)(3b,4c"2) 

(4c*2b"1)(2ab,4b'1*2c*2)(3b,4a*1) 

(4c*2)(4a"1,l) 

(abandon du 1-s) 

Fig. 126 Ensembles f a c t o r i e l s pour l e s données de 
Rhenman, Stromberg, Westerlîind. 

Schneider, Edvrin 

L'auteur affirme que l i théor ie et l a prat ique ne soutiennent 

pas les revendicat ions des professeurs qui réclament plus d'autonomie. 

Schneider i n s i s t e sur l e f a i t que la survivance des i n s t i t u t i o n s américaines, 

165 Edvrin Schneider, Académie Frecdom_in the Public_Schopls, 
dans The Bul le t in o f ' t he National Association of Secondary School• 
Principals , Number 352, l i v r a i son de févr ie r 1971, p. 85-93. 
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donc de l'école, dépend de l'établissement de l'équilibre vital entre trois 

droits: le droit du professeur (2ab) à l'exercice de son jugement dans 

l'accomplissement de son travail (4c* ); le droit pour l'étudiant (2ab) 

d'apprendre (4a* ,3b) dans un climat de liberté (2ab); et le droit pour 

la société de voir le processus d'éducation (l) aboutir â former un citoyen 

éclairé et responsable (2ab). 

Le conflit du professeur avec l'autorité provient de son besoin 

d'autonomie complète (2ab) sans égard pour les conséquences qu'entraînerait 

une telle autonomie dans une organisation aussi complexe que l'éducation; 

le détournement des buts de l'éducation est la plus évidente de ces con­

séquences . 

La figure 127 présente les ensembles factoriels qui ressortent 

de ces données. 

Conflit = f(2ab, l) 

Solutions = f(2ab,4c*2)(2ab,4a,:L,3b,2ab)(l,2ab) 

Fig. 127 Ensembles factoriels pour les données de 
Schneider 

Musella, Donald 

L'auteur met en cause la valeur du leadership dans la r é s i s t ance 

aux changements dans l e s écoles . 

Le leader (2ab) ne s a i t pas reconnaî t re (4a* ) e t u t i l i s e r (4c*2 3b) 

les ressources des individus et des groupes. Le conf l i t se manifeste ent re 

166 Donald Musella, Conflicting. Attitudes___and_Ç^ngj^T^jigInentation 
dans The Canadian Administrator, volume X, l i v r a i s on de f év r i e r I97Ï"~no"""5' 
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ces valeurs quand les individus (2ab) sont affectés par les changements 

préconisés (3b). 

L'auteur présente un programme (3b) pour faciliter l'instauration 

des changements ai identifiant (2ab,4a* ) les attitudes et les opinions 

conflictuelles (2ab); en établissant des étapes (3b,4a* ) pour modifier 

(2ab) ces opinions en faveur des changements prescrits. Ces étapes sont: 

exposé du besoin (4a* 2ab); définition des objectifs (l); inventaire des 

ressources (3ab,2ab); recherches des conséquences et des alternatives 

(2ab,4a* ); planification d'une solution (4a* ); instauration de la parti­

cipation à la prise de décision (4b* ); évaluation du feedback (2ab). 

Les ensembles factoriels de la figure 128 présentent une interpré­

tation des données de l'auteur. 

Conflits 

Solutions 

= f(2ab,4a 'V 2 ,3b)(2ab,3b) 

= f(3b,2ab,4a*1,2ab)(3b,4a*1,2ab). 

(4a'1 ,2ab)(l)(3ab,2ab)(2ab,4a'1) 

(4a*!1)(4b*:i)(2ab) 

Fig. 128 Ensembles factoriels pour les données 
de Musella 

Schein, Edward H. 

167 
L'auteur ~ , dans The Jrdividual, the Organisations, and flir? 

Çareer: A Conceptu.al Schème, fait ressortir des concepts tels que "limites 

167 Edgar H. Schein, The Individu? 1, the Organisation, andjhvw*ar?:.r; 

À.Conceptuel Ssheme, dans The Journal of Applied Behavioral Science, volume 7~ 

Rumber 4, 1971, p. 401-427. ~ ~ ' 
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organisat ionnel les" , " se l f - soc iaux" , "stages professionnels" et "processus 

t r ans i t o i r e s " . I l t en t e de considérer les influences de l ' o rgan i sa t ion 

comme pouvant s e r v i r à la s o c i a l i s a t i o n de l ' i nd iv idu , et les influences 

de l ' i nd iv idu sur l ' o r g a n i s a t i o n comme pouvant s e r v i r à l ' innovat ion et à 

l ' i n s taura t ion des changements. 

C'est l a conceptual isa t ion de l ' a u t e u r sur la s t ruc tu re de l ' o r g a n i ­

sation qui r e t i e n t l ' a t t e n t i o n du chercheur. L'auteur y i n t rodu i t l e mouve­

ment selon t r o i s dimensions: v e r t i c a l e , r a d i a l e et périphérique ( v e r t i c a l l y , 

radially, c i rcumferen t ia l ly ) . Correspondant à ces t r o i s types de mouvement, 

i l i den t i f i e t r o i s so r tes de l i m i t e s : l e s l imi tes h iérarchiques , d ' i nc lus ion , 

fonctionnelles ou départementales. Ces l i m i t e s , précise l ' a u t e u r , peuvent 

varier en nombre, en degré e t en q u a l i t é . I l c i t e comme exemple l ' a rmée: 

i l y a dans l 'armée p lus ieurs l imi tes fonct ionnel les séparant l e s d i f fé ren tes 

act ivi tés l i n e et s ta f f mais la po l i t ique de ro t a t i on dans l 'ensemble assure 

une haute f l e x i b i l i t é chez tous l e s o f f i c i e r s , ce qui rend ces l imi tes f o r ­

tement perméables, en ce sens que l es gens vont aisément d'une fonction à 

l ' au t re . D'autre p a r t , une Univers i té auss i a ses l imi tes fonct ionnel les 

correspondant aux d i f fé ren t s départements. Mais ces l imi tes sont fortement 

imperméables dans ce sens que l ' o n ne peut sérieusement considérer l e pas ­

sage d'un professeur d ' ang la i s au département de chimie ou v ice-versa . 

L'auteur poursui t en prenant comme exemple une a f fa i r e de famille où l ' o n 

trouve t r è s peu de l imi t e s fonct ionnel les parce que ce lu i qui d i r ige peut 

accomplir tou tes les fonct ions . 

L 'auteur s ignale qu'en regard des professeurs , les organisat ions 

peuvent ê t r e analysées et déc r i t e s sur la base du nombre de l imi tes pour 
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chaque type de dimension, sur la perméabilité des différentes limites et 

sur le système de filtrage qui les caractérise. 

Cette recherche de l'auteur est d'un grand intérêt pour justifier 

les changements de structure tout comme leur maintien en regard du but 

poursuivi. 

Les ensembles factoriels suivants tentent une interprétation de ces 

concepts comme solutions à suggérer pour analyser la structure line-and-staff. 

Solutions = f(3ab,4b*1)(3ab,2ab)(3ab,4c*1) 

Fig. 129 Ensembles factoriels pour les données 

de Schein 

L'analyse e t l a descr ip t ion des l imi tes hiérarchiques (3ab,4b* ) , 

des l imi tes inhérentes à l'engagement p r i s par l ' i nd iv idu au sein de 

l 'organisat ion ( inclus ion) (3ab,2ab), e t l e s l imi tes relevant de la spé­

c ia l i t é des départements (3ab,4c* ) , pourraient certainement favor iser 

une pr i se de conscience du f a i t que l ' i n d i v i d u comme l ' o rgan i sa t i on possède 

des l imites qui ne peuvent ê t r e dépassées que par la coopération e t une 

relat ion d ' interdépendance. 

Hanson, Mark 

168 
L'auteur t r a i t e de la s t a b i l i t é et du changement en éducation. 

168 Mark Hanson, On S t a b i l i t y , Change, and Accomtabjjvjvy^ d a n s 

The Bul le t in of the National Association of Seconda_ry_School Principal s 
Nimber 357, October, 1971, p . 15-25. " " " " ^ ' 
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I l examine pourquoi l e s organisat ions sco la i r e s n 'on t pas répondu aux 

changements e t i l présente quelques suggestions en vue de les promouvoir. 

Selon Hanson, l e s obstacles aux changements sont dus à un manque 

de compétition pour r ec ru te r des ressources de va leur ; à des buts qui ne 

sont pas opérat ionnels et à l ' i n e f f i c a c i t é du système d 'adapta t ion . L 'au­

teur suggère de f a i r e de l ' é c o l e une organisat ion compétitive ( l ,2ab) 

et de formuler des buts ( l ) qui soient opérat ionnels (3ab) dans ce sens 

qu' i ls soient mesurables pour déterminer la r e l a t i o n ent re une expérience 

éducationnelle spécif ique e t l a r é a l i s a t i o n de so i comme individu ou comme 

citoyen (2ab). 

Les ensembles f a c t o r i e l s de la f igure 130 ten ten t d ' i n t e r p r é t e r 

les données de l ' a u t e u r . Que ce s o i t une s t ruc tu re l ine-and-s ta f f ou 

autre, ces suggestions peuvent ê t r e p r i ses en considérat ion afin d ' y apporter 

un point de vue c r i t i q u e . 

Solutions = f ( l , 2ab ) ( l , 3ab ,2ab ) 

Fig. 130 Ensembles factoriels pour les 
données de Hanson. 

Bogue, E.C. 

169 
L'auteur suggère des structures "disposables" et il s'exprime 

ainsi "we are moving from bureaucrocy to adhocracy". 

169 E.G. Bogue, Disposable Organizations, dans Phi Delta Kapp^n 
vol. LIH, no. 2, livraison d'octobre 1971, o. 94-97. ~ "* 
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Reste à voir ce qu'une organisation scolaire ad hoc pourrait 

réaliser dans la formation d'un homme destiné à être le citoyen éclairé 

de demain. 

L'auteur explique que les organisations "disposables" sont centrées 

sur les problèmes et leurs issues plutôt que sur les fonctions ( l ,2ab); ce 

sont des structures temporaires ( l ,2ab); el les auront du personnel spécial isé , 

et l ' au tor i té de compétence (2ab) remplacera l ' au to r i t é de position et les 

rôles; elles auront de t rès courts circui ts de communications (4a" ) et non 

un mode de hiérarchie ver t icale . 

Bogue expose au lecteur comment, de façon hypothétique, une t e l l e 

organisation pourrait servir les intérêts des organisations éducationnelles. 

I l i l lus t re sa pensée par un schéma qui représente d'un côté les structures 

principales (départements de l'enseignement) et de l ' au t re , les structures 

'"disposables" (recherche et services accessoires). I l y a entre les deux 

une large zone de recouvrement. 'tThis matrix structure can provide an 

interesting marriage of t radi t ional and disposable éléments. I t might 

also generate a productive tension betvreen the vrorld of ideas and the 

vrorld of rea l i ty" . 

L'interprétation de l 'auteur permet de présenter les ensembles 

factoriels de la figure 131. 

Solutions = f(l ,2ab)(l ,2ab)(2ab)(4a'1) 

Fig. 131 Ensembles factoriels pour les 
données de Bogue 
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Les ensembles factor iels de chacun des auteurs sont groupés dans 

les tableaux qui suivent et permettent de sa i s i r les diverses conceptua-

lisations de ces auteurs sur les concepts à l 'étude depuis les sept der­

nières années. 

Les concepts qui ressor tent de ce t te période sont: coor­

dination, par t ic ipat ion dans la zone d ' i n t é r ê t , aménagement de 

l'éducation en fonction des objec t i f s , méfaits de la p ro l i f é ra ­

tion dès-termes paires présentés comme antagonistes par nature , 

leadership, approche des ressources humaines, équipe de d i rec t ion , 

nécessité d'un staff spécial isé pour la p lani f ica t ion, coordina­

tion des programmes de supervision pour maintenir unité de but , 

comités pour accroi t re la compréhension mutuelle, délimitation 

des ac t iv i tés l ine-s taf f en t r o i s types: purs, mixtes, fusionnés 

pour mieux cerner les aires de con f l i t s , autor i té légafe, phi loso­

phie de l 'éducat ion, manière d'appliquer le mécanisme line-and-

staff, auto-évaluation, auto-contrôle, auto-actualisation afin 

d 'u t i l i ser les ' ressources humaines â meilleur escient , le con­

f l i t considéré comme ayant un rSle de "checks and balances", 

nécessité pour les administrateurs de mieux connaître cer ta ins 

concepts fondamentaux comme la nature de l'homme, l ' a u t o r i t é le 

commandement, base des re la t ions humaines: appréciation mutuelle 

et approche plus humaine, re la t ions co l lég ia les , interdépendance 

la base de l ' a u t o r i t é non dans une position hiérarchique mais 

dans une fonction d 'expert , diverses approches pour définir le 

concept l ine-and-staff d'où poss ib i l i t é s de conf l i t s le l ine 

doit p lani f ier tandis que le staff l ' a s s i s t e et le consei l le 

"task force", "matrix opérations", autonomie, congruence s t r u c ­

tures disposables. 
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Tableau tu . 

Auteurs 

Beaure&Hd, C. 

Bannis, J.C. 

Kilos, R.E. 

McMurry, R.H. 

- 1 | l l l P , , r - r n - r m n - ^ ^ . , . - f a i t s des données des auteurs sur les concepts étudiés. 

Line-and-staff Line 

«b*1,! 

Staff Conflits 

2ab, 1 

2ab, 4a*1b*:L 

2ab, 4b*1a*1
J 2ab 

S o l u t i o n s 

4b*1 

4b*2 

4c*V2 

4a"1 

4b*1 

2ab.3ab,4a*1*2b*1,2 

l,4c*2,3ab 
j^a.1.2b.1.2<s.1.2 

2ab>4a*1 '2c-2,2ab,'»c*2 

2ab 

3b, 4a*1,2ab,4c'2b*1 

3b,4a*1,2ab,4b*1,l 

Code: référence à la f igure 2. 
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Tab leau j-y b 

A u t e u r s 

Daniel, B.B. 

Hunt, P. 

tabeon, E.O. 
H.C. Hunt 

McCleary, L.E. 
S.P. Hencley 

S<yO| G. G. 
L.A. Netzer 

Haimann. T. 

Dubno. P. 

activités mixtes 
activités pures 
actlvit&t fUBioimée 

Code: r é f é r e n c e à la 

S y n t h è s e des ensembles f a c t o r i e l s e x t r a i t s des données des a u t e u r s s u r l e s c o n c e p t s é t u d i e s . 

L i n e - a n d - s t a f f L ine 

4c*1 .2ab,4a-1c*2b*1 ,] 

4b*1*2c*2b*1,3ab,2abJ 

1, 4a* 1 

4a*3V1 

4c* 2b- 1 - 2a* 1 

3 4b*1*2c*2 

4b* ^ l 

4b ' 1 

4b*1, 1 

kb'1,! 

4b*1 ,! 

S t a f f 

4a*V2 

4c*2a*1 

4b*2c'2 

4 o . 2 a . l b . 2 

, .2 . 1 4c a 

C o n f l i t s 

2ab, 4c, 2a*1 

2ab, 4b*1a*1 

4a*1 

2ab, 4a*1c*2 

4c*2b*1*2**1 

4a-1 

S o l u t i o n s 

F 

4a'VV1 ,l k 

4a*1 

4c-2 

4b*1 , ! , 4 a ' 1 

4a-1b-1 , 1 

4b- 1 , l ,4c* 2
> l 

4b*2c'2a*1 

4a*1, 2ab 

= = = = = = = J 
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Tab leau . - S y n t h è s e des ensembles f a c t o r i e l s e x t r a i t s des données des a u t e u r s s u r l e s c o n c e p t s é t u d i e s . 

A u t e u r s 

Efferson, C.A. 

Carçabell, R.F. 
J.E. Corbally 

UUAOIL, B.E. 

Burton, J.II, 
L .5 . Brueckner 

HcGregor, D. 

L i n e - a n d - s t a f f 

4 a * V 1 , l , 4 c * 1 * 2 

Line 

4b , : L , l 

4 b * 1 , ! 

S t a f f 

4c* 2 a- 1 

4c*2r,*1 

4c •I'2,3b,h&'1 

C o n f l i t s 

4a 

4c*2a*1 ,2ab 

2 a b , 4 b - 1 - 2 , l , 4 c - 2 a - 1 - 2 

2b, 4b*1c*2,2ab 

2b, 4 c - 2 

S o l u t i o n s 

4 a * 1 b * 1 , l , 4 c - 1 - 2 

2 a b , 4 b * V 1 c , 2 , l 

4b # 1 ,2ab, 1 

2ab,4c*2 

4 a - 1 c ' V 1 , 2 a b 

4a* 1 

4b* 1 c- 2 a- 1 , 2ab 

2ab 

4 b ' ^ l 

2ab, 4 c ' 2 , l 

4b- 1 a- 1 ,2b ,4c- 2 ,2b 

4 a : V 1 - 2 c * 2 , 2 a b . 

3b,U&'1,2ab,itc'2, 24b 

(équipe de direction) 

Code: r é f é r e n c e à l a f i g u r e 2 . 
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Tableajnr d 
Synthèse des ensembles f a c t o r i e l s e x t r a i t s des données des a u t e u r ^ J ^ l e s concepts é t u d i é s , 

Auteurs 

Corwin, Ronald G. 

Lane, tf.B., 
S.G. Corwin 
lif.G. Manohan 

Wlckesburg, A.K. 

lab, 4b* 

Line-and-staff 

O**1.! 

4b*1,1,4b*1 

Line 

4o a 

S t a f f 

4c*2, 2ab 

l |2ab,3àb J 4B , 1 , a b , 1 ' 2 e , : U 2 

2ib 

• l - V V 2 u-V1 

C o n f l i t s 

tW 2 , 3 b , 2 à b 
spects posit ifs 
du conflit) 

3b ,4a , 1 c , Z 

4 c , 2 , l 
3 b, 4c*2 

S o l u t i o n s 

Wade, L.L. /{spects négatifs 
d a b ^ ' 1 , ! 
k b" 1,l,4a*1c-2,2ab,3al) i-1 

.2 
Ile 
b spects positifs 
|1Jb-1a-1c ,2,l>2b,3ab 
Zc-2 

^ab,4a'1c-2 

ab, 4b*1 

2ab 
4c*2,2ab 
ab,4c*2 

Code: référence à la figure 2. 



320 

Tab leau D." « . -

A u t e u r s 

mtoxam, j.r. 

¥&%*» L , ï . 

î&MvStf,, ffi*3, 

8o3«i^ffiBa&^ -n . ï . 

Synthèse des ensembles f a c t o r i e l s e x t r a i t s des données d 

Line-and-s taff 

i "rcîetsBlotttitiîlBBiD 

Tcschnicps pour 
c-Larifiar nSlos et r 

Ce l i â t r*» lîodcl 

«jnsOTBus 

Alter Ego Model 

Sewfcral Infer ior 
XnfftroraziiV 

Line 

*b a , l ,4c*2 

sls-fcioiîîo 

4b*1 

irf*: 

4 c * W 2 

4V1 

4b-1 

S t a f f 

2«bf 4c"" 

4e '• 

4 b ' 1 

4c* W " 

4c' :v' 

4»*V: 

es auteurs sur l e s concepts é t u d i e s . 

C o n f l i t s 

a&^'V2-1 

S o l u t i o n s 

l^'WV2 

Jb, 4c*2**1 

te*2,Sab^ebJ^B#\r\î 
(iaît*ïd%fflad«ac<i) 

Code: référence à la f igure 2. 
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Tableau jy f .- Synthèse des ensembles factoriels extraits des données des auteurs sur les concepts étudiés. 

Auteu r s 

Leavitt, M.J. 

Ready, R.D. 

L i n e - a n d - s t a f f 

approches 

Dilemme de la motiva­
t ion au travail 

Dilemmes du développe 
ment du rôle 

Dilemmes de la 
structure organisa­
tionnelle 

Dilemmes du contenu 
de la tâche 

Line S t a f f C o n f l i t s 

4c'2 ,2ab 

2ab,4c'2 

4c*2 

2ab,4c'2 

4c*2,2ab 

2b,4c"2 

2ab ,3b ,4b*W 1 ' 2 

4c*2,2ab 

4a * \ 2ab,4a * h \ *1*2 ,2ab, 
, .2 4c 

2b, 4 c ' 2 

4c*2 ,2ab,4c'2 

2 
2ab,4c , 2ba 

S o l u t i o n s 

4 a * 1 * 2 b ' 1 * 2 c - 1 ' 2 

3ab 

2ab 
(agir selon l e s s i tuat ions 

3b,2ab,4c'2 

3b,2ab,4c* 2 , l 

3b ,4b- 1 c* 2 , l 

2b,4c*2 ,3ab,4a*1b-1 1 

3b,2b,4c*2 ,3b,4c*2 

2ab,3b,4c* 2 a* 1 c , 2 , l 

3b ,4a # 1 , l , 2ab 

3bJ2ab,4c'1 ,2ab,4e*2 , 
3ab, 1 

S b ^ ' ^ S a b ^ c ' W 1 

4b*1c*2a*1 ,2ab,4c*2 

4a* 1 ,2b,4c' 2a* 1c* 2 

yo,kb'X,yo,Z9fi,ya,ka'7' 

Code: référence à la figure 2. 
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Tableau jç . -

Auteu r s 

Haire, M. 

Heald, J.E. 
S.A. Kbore 

Qiglish, F. 

S y n t h è s e des ensembles f a c t o r i e l s e x t r a i t s des données d e s a u t e u r s sur l e s c o n c e p t s é t u d i e s . 

L i n e - a n d - s t a f f L ine 

4b*1c*2,2ab,4a -1 

) v . l .2 .1 4b c a 

4 c * V 1 , 2 a b , 4 8 ' ^ 

4c ' 2 b' 1 

S t a f f 

4c ' 2 , 2ab, 4 a ' l b * 1 

4c* 2 a' 1 

4c' 2 a' 1 ,3b , 2ab,4a'1 

C o n f l i t s 

4 C V 1 

4c'2b*V1 

2ab, 4 c ' 2 

2ab, 4 c ' 2 

4 a ' 1 

2ab, 4 a ' 1 

2 ? 
2b, 4c*^ 

S o l u t i o n s 

4 a ' 1 

2ab,4a*1 

4 b ' 1 

4a' 1 ,2ab, 3b 

4a' 1 ,2ab, 4c* 2 

] 2 
2ab, 4a 
( interdépendance) 

2ab, 4 a ' 1 

3b,Uc-2a-\'1,2a.b 
( travai l d'équipe) 
4a 2ab 

4b'1a"1 ,2ab 

4 a ' 1 

4a'1 ,2ab 
2 

4c' ,2ab 

4a' 1 ,2ab,4b' 1 ,2ab 

4a ' 1 , 2ab ,4c ' 2 

Code: référence à la figure 2. 
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Tab leau TU v • -

Auteu r s 

Athos, A.G. 
E.L. Coffey 

Kimbrough, R.E. 

Huiler, P. 
P. 3llberer 

McFarland, D.l . 

Lawrence, P.E. 

Synthèse des ensembles f a c t o r i e l s e x t r a i t s des données des au teurs sur l e s concepts é t u d i é s . 

Line-and-s taff Line 

4CV 1 

4b*1 

4b*1 

4b*1,X 

S t a f f 

4 c * 1 * 2 , ' 1 

4 C V 1 

4 c ' 2 

2 3 
4c' a , 1 

C o n f l i t s 

2ab,4c"2 

2ab, 4 c ' 2 

4 a ' 1 

2ab, 4 a ' 1 

4a 

2ab,4c'2 

2ab, 4c*2 

4a*1 

2ab,4a'1 

4a*1 ,2ab,4c*2b*1 

2ab, 4c*2,3b 

S o l u t i o n s 

4b* 1 , 2ab ,4c - 2 - 1 a ' 1 

S a b ^ c ' W 1 

4 a ' 1 c ' V 1 

4b* 1 , l , 4c* 2 

(solutions actue l les 
de Dalton) 

4b*2^*2,2ab 

2ab 

3ab 

4a*1 + 

2ab,3b,2ab,4a* 1 ,2ab>3b, 
, .2 4c 

(interdépendance) 

4b'1a*1 ,2ab,2ab 

4a*1 ,2ab,3b,2ab,4a*1 

Code: référence à la figure 2. 
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Tableau IV i 

Auteurs 

Scott, i.G. 

Albers, i.H. 

Filley, A.C. 
R.J. House 

Steiner, G.A. 

Synthèse des ensembles f a c t o r i e l s e x t r a i t s des données des au teurs sur l e s concepts é t u d i e s . 

Line-and-s taff 

(4b'1,l)(4c-2b-2a-1) 

Définitions en réfé­
rence aux fonctions 

aux unités 
à l 'autorité 

Line 

4c*2, 1 
4c-1,l,3b,4c-2 

4b ' 1 

4b*V2 

Staff 

^ b ^ c ' W 1 

4c a 
, .1 .1 .2 4c a c 
4a'^2ab 

, .2 .1 4c e. 

C o n f l i t s 

2ab, 4c"2 

2ab,4c'^ ceux relevés 
k - . l par Dalton 

2ab,4a'1 

2ab entre staff 

2ab entre locaux et lire 
4 c " entre staff "cosmo-
x politain" et Une 

4b*1,2ab 

S o l u t i o n s 

4b*1 4c' V 2 

(de position hiérarchie 
que â fonction d'expert) 

,. . 1 .2 .1 4b c a 
2ab,4a-V 2 ,3ab 
4a'1 ,2ab 

Code: référence à la f igure 2. 
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Tab leau Hf j . -

Au teu r s 

Att«û* u 

5 M. Saafcton 
T.P. Cafferty 

J.A. Tiaidao 
A.Ï. "Sève?* 

Flippe, i.*-. 

Syn thèse des ensembles f a c t o r i e l s e x t r a i t s des données d e s a u t e u r s s u r l e s c o n c e p t s é t u d i e s . 

L i n e - a n d - s t a f f 

4b*1 , 2a*1 ,2ab 

(4vV2)(4c*V2) 

Line S t a f f 

4c'r ,2ab,3b, 1 

C o n f l i t s 

2ab,4c' 1 

4c-2a*1 ,2ab 

4a*W1 

3a,4a* 1c- 1 

2ab ,4a , 1 e ' 1 

4 a - 1 c - 1 

4b- 1 c - 1 

3ab 

4 c - ^ a ' 1 

4 a ' 3 b - 1 - 2 

S o l u t i o n s 

4b , 1 ,2ab, . , .u*1 ,3b 

2ab,3b 

4c , 2 , 2ab 

3b 

4 b ' W 2 , 2 a b , 1 

t 

4c * 2 a* 1 

4a*1c*1 ,2ab 

4b•1a•1 ,2!^b,4c•2a , , 1 

2ab,4a*1 

Code: r é f é r e n c e à l a f i g u r e 2 . 
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Tab leau j y j j • - Syn thèse des ensembles f a c t o r i e l s e x t r a i t s 

A u t e u r s 

Faber, C F . 
G.F. Shearron 

liasse, D. 

Drumsond, rf.A. 

Eales, E.F. 

Elumberc, A. 

_, , , ^ 

L i n e - a n d - s t a f f 

Technique d'analyse 
du processus de 
l ' i n t e r ac t i on 

Conférence du 
superviseur 

L ine 

4c ' 2 * 1 ,4b* 1 4c ' 

4b* 

Code: r é f é r e n c e à l a f i g u r e 2 . 

des données des a u t e u r s s u r l e s c o n c e p t s é t u d i é s . 

S t a f f 

2e. '1 ,2ab 
P 2 
-c*** 

C o n f l i t s 

4 b ' 1 ' 2 a * 1 

4b ' 1 c ' 2 e , ' 1 , 2ab 

2ab 

S o l u t i o n s 

3 b , 4 c * 2 , l , 4 b - 1 , a * 1 , 2 a b 

(équipe de d i r ec t i on ) 

4 a ' V 1 , 3 b 

4 a ' 1 c * 2 , 3 b , 4 b ' 1 , 2 a b 

3ab,2ab 

2ab,3b 

4 C 2 b * 1 

2ab ,3b ,4c ' 2 

3b, 4 c ' 2 

3b,2ab 

3b ,4a ' 1 , 2ab 

4 c ' 2 a ' 1 , 2 a b 
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Tableau ^ -^ . - Synthèse des ensembles f a c t o r i e l s e x t r a i t s des données des au teurs sur l e s concepts é t u d i é s . 

Auteurs 

HheiBoan, L. 
L. Strtknbers 
G. VAssterlttnd 

Schneider, Bfiwin 

liusella, D. 

Schedn, E.H. 

Line-and-s taff Line Staff C o n f l i t s 

4c*2,2ab 
2ab 
4a*1 

2ab, 1 

2ab,4a*1c*2,3b 
2ab,3b 

S o l u t i o n s 

4a-1c'V1 

2ab, 4c*? 

3b,4c*2 

4c'2b*1 

1 2 2 
2ab,4b*J- V * 
3b, 4a*1 

4c*2 

4a* \ l 

2ab,4c*2 

2ab,4a'1,3b,2ab J ^ 
1, 2ab 

3b,2ab,4a'1,2ab 
3b,4a*1,2ab 
8a *1,2ab 
1 
3ab,2ab 

S a b ^ ' 1 

4a*1 

4 b ' 1 

2ab 

S a b ^ b ' 1 

3ab,2ab 
3ab,4c*1 

Code: référence à l a 



218 

Tableau ^ .- Synthèse des ensembles factoriels extraits des données des auteurs sur les concepts étudiés. 

Auteurs 

Hanson, H. 

Bogue 

Code: référence à la 

Line-and-s taf f 

f igure 2. 

Line Staff Conf l i t s S o l u t i o n s 

1, 2ab 

l,3ab,2ab 

l,2ab 
l,2ab 
2ab 
4a 

: 1 
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Ce chapitre a tenté d'offrir une interprétation des définitions 

des auteurs sur les concepts étudiés, de les présenter selon un ordre 

chronologique, de les exposer en quatre sections dans le texte et de les 

juxtaposer en ensembles factoriels. Cette juxtaposition, formée avec les 

définitions des auteurs, a été introduite sous forme de tableaux à la fin 

de chacune des sections, tandis que les grilles dans lesquelles passent 

ces mêmes ensembles factoriels sont placées en appendice 1. 

L'analyse des tableaux et des grilles permet de présenter les 

résultats de cette recherche dans le troisième chapitre. 



CHAPITRE I I I 

PRESENTATION ET DISCUSSION DES RESULTATS 

Ce chapi t re es t exclusivement centré sur la présenta t ion des r é ­

su l ta t s de l ' ana lyse par juxtaposi t ion des déf in i t ions codées e t présentées 

en ensembles f a c t o r i e l s , a i n s i que sur l ' ana lyse de ces r é s u l t a t s . 

La même méthode es t u t i l i s é e pour l a v é r i f i c a t i o n de chacune des 

six questions de recherche. Cette méthode consis te à poser d'abord la 

question de recherche, à f a i r e r e s s o r t i r ensui te en tableaux les r é s u l t a t s 

de l ' ana lyse par juxtapos i t ion des dé f i n i t i ons , e t à les commenter en vue 

de répondre aux questions de recherche. 

L'auteur e s t conscient que le re levé des différences et des r e s ­

semblances ent re les concepts e t entre l e s auteurs es t lo in d ' ê t r e ex­

haustif. Cependant, la juxtaposi t ion des données présentées pourrai t 

permettre, dans des recherches subséquentes, de pousser plus avant ce t t e 

analyse. 

1. Première quest ion. Y a - t - i l des différences e t des ressem­

blances dans les déf in i t ions fournies par les auteurs sur le concept l i n e -

and s taff? 

Le tableau V qui s u i t f a i t r e s s o r t i r cec i : le point de départ (A ) 

de chacun des auteurs pour déf in i r le concept l ine-and-s taf f ; les dimensions 

auxquelles l 'ensemble des auteurs réfèrent en commençant à dé f in i r ce concept 

et le pourcentage qui en r e s s o r t ; le cheminement de chacun des auteurs dans 
"I o o 

les var iables tou t au cours de leur dé f in i t ion (A A A e t c . ) ; e t l 'ensemble 

des auteurs qui ont r é fé ré à chacune des var iab les dans leur dé f in i t i on du 

concept l ine -and-s ta f f . Le tableau XVI' i n t i t u l é Définit ions cpdéej-^qur 

é tabl i r les différences e t les ressemblances ent re les données des au teurs . 

est placé en appendice 2, 



Tableau Va.— Auteurs qui ont défini le concept line—and—staff 

et cheminement de leurs définitions 

Auteurs 

1. Tead, 0., H.C.Metcalf 

2. 'Barnard, C I . 

3. Simon, H. 

4. Skosberg, A.H. 

5. Collins, R.L. 

6. McGregor, D. 

7, Likert, R. 

8. Brown, A.F. 

9. Hierché, H. 

10, Knesevich, S.I. 

11. Enns, F. 

12. Massie, J.L. 

13. Blake,R.R., J.S.Mouton 

14. V<ynn, D.R. 

15. Daniel, R.B. 

16. Gibson,?..0., H.C.Hunt 

j.7. Haimann 

But 

1 

A6 

A2 

A6 

A6 

A4 

A3 

A7 

A9 

Personnel 

2a 

Â  

A2 

A1 

A1 

A1 

A2 

A1 

A2 

A7 

2b 

A5 

A3 

A2 

A2 

A2 

AJAé 

A2 

A3 

AS 

Line-and-

Technologie 

3a 

A5 

3b 

A6 

staff (code A) 

te-1 

A3 

A 3A 4 

A1 

A1 

A* 

è 
A3 

A* 

A3 

A7 

A5 

A4 

À' 
A? 

è 
A 1 0 

,1 • 
A 

4a-2 

A6 

A2 

Structure 

4b'1 

A1 

A1 

Ak 

A1 

A5 

A1 

A1 

A5 

A2 

A1 

A1 

A3 

A6 

.2 
A 

2 
4b"i 

A8 

A2 

A2 

4c*1 

A2A5 

A1 

4c*2 

A^ 

A* 

A3 

A* 

A3 

A2 

A3 

A2 

A3A6 

AV 
A3 

AV 
A^ 

A5 

A3 

-"- auteurs desquels la dérinition a été inférée de leurs données 



Tableau. Vb.— Auteurs qui ont défini le concept line—and—staff 

et cheminement de leurs définitions 

Auteurs 

18. Dubno, P. 

19. Dubrio, P. 

20. Efferson, CA. 

21. Lane, W.R., R.G. Corwin 
et W.G. Monahan 

22. Albers, H.H. 

23. Feyereisen, K.V., J.A. 
Fiorino et A.T. Novak 

24. Flippo 

Line-and-staff: 24 
auteurs 

a. Point de départ de la 
définition 

b. Dimension R.H.M.O. 

c. Pourcentage R.H.M.O. 

d. Ensemble des auteurs 
qui réfèrent aux 

But 

1 

A3 

A2 

0 

R 

0% 

10 

Personnel 

/-cl 

A1 

Â  

5 
H 

11 

i 
i 

A2 

A5 

0 

H 

0.8% 

11 

Line-and 

Technologie 

3a 

b 
M 

0% 

1 

3b 

0 

M 

1 

-staff ( 

4a*1 

A4 

A1 

A> 

A3 

4 
0 

21 

.Code A) 

4a*2 

0 

0-

2 

Structure 

4b'1 

A2 

A1 

A2 

A3 

A1 

A 1 

A1 

12 

0 

19.2%. 

22 

4b*2 

A3 

A2 

A4 

A2 

A4 

0 

0 

8 

4c*1 

A*̂  

1 

0 

3 

4c*2 

A1 

A3 

A> 

A3 

A2A3 

2 

0 

20 

-* auteurs desquels l a dé f in i t i on a é té inférée de leurs données. 
Légende : R = Rat ionnel le , H = Huinaine, M = Mécanique, 0 e Organique 
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Ce tableau démontre que le point de départ des auteurs pour dé­

finir leur concept se situe au niveau de deux variables: personnel et 

structure. 

Dans la variable personnel qui réfère à la dimension humaine, on 

retrouve McGregor (i960), Brown (1962), Knezevich (1962), Wynn (1964), 

Lane, Corwin, Monahan (1968). 

Dans la variable structure, le point de départ des auteurs 

varie comme suit: quatre auteurs: Simon (1965), Skosberg (1950), Haimann 

(1965) et Efferson (1966) définissent le line-and-staff à partir de la 

communication formelle; douze auteurs: Tead et Metcalf (1933), Barnard 

(1938), Collins (1946), Likert (1961), Hierché (1962), Massie (1964), 

Blake et Mouton (1964), Gibson et Hunt (1965), Dubno (1966), Albers (l96l), 

Feyereison, Fiorino, Novak (1970), et Flippo (1970) réfèrent d'abord à 

l'autorité administrative; Daniel (1965) réfère à l'unité de service; 

Enns (1963) et Dubno (1966: dans une autre définition) font appel aux 

fonctions. Les ensembles factoriels présentés pour Barnard et Simon 

sont inférés de leur conceptualisation de l'organisation qui, à notre juge­

ment, pouvait s'appliquer au concept line-and-staff. 

Le tableau fait aussi découvrir que Likert (1961) et Hierché (1962) 

ont présenté le même cheminement dans la définition du concept line-and-staff. 

On peut aussi noter que toutes les variables du modèle de Leavitt 

ont été touchées par l'ensemble des auteurs, mais seuls Gibson et Hunt (1965) 

1 Leavitt (réf. 23, p. 7). 
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ont référé à tou tes l e s v a r i a b l e s : but , personnel, technologie et s t r u c t u r e . 

Cependant, d 'après l ' ex tens ion du modèle (voir f igure 2) ces auteurs n 'on t 

pas re levé dans l eur déf in i t ion la nécess i té de la communication non f o r -

2 melle considérée par quelques auteurs dont Barnard ", comme nécessaire 

dans tou te organisat ion formelle, pour maintenir l ' i n t é g r i t é e t la cohésion 

dans les groupes de t r a v a i l e t qui s ' i d e n t i f i e comme "organisation non 

formelle". 

La figure 132 tente d'illustrer les points de vue envisagés par 

les auteurs pour introduire leur définition sur le line-and-staff afin de 

mieux saisir la relation entre la dimension humaine et la dimension orra-

nique; dimensions auxquelles les auteurs font appel dans une proportion qui 

situe la dimension humaine dans une minorité frappante. 

Le tableau VT qui suit la présentation de la figure 132 identifie 

les auteurs au sein de chacune des variables, ce qui fait mieux saisir 

et identifier le nombre- des auteurs, et fait ressortir que Gibson et Hunt 

(1965) ont en effet référé aux quatre variables du modèle de Leavitt . 

Il est à noter que tous les auteurs se situent au niveau de la structure au 

cours de leur définition. 

Enfin, Li figure 133 qui suit le tableau VI présente une image 

de la conceptualisation actuelle des auteurs sur le concept linc-and-r.tf.fi. 

2 Barnard (réf, 11, p. 31), 

3 leavitt (réf. 23, p. 7), 
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Fig . 132 Approches dcr. auteurs pour in t rodui re leur 
dé f in i t i on clu concept l ine-and-s ta f f 
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Tableau V I . - Iden t i f i c a t i on des auteurs selon l eur 
référence aux var iab les dans leurs 
dé f in i t ions -« du concept l ine-and-s ta f f . 

Auteurs Auteurs 

<D 
H 
H 
o 

•P 0 

H 
(8 

r\U 

fi a 
as 
U M 
> 0) 

1. Tead, O., H.C. Metcalf 
2. Barnard, C I . 
3. Simon, H. 
6. McGregor, D. 

10. Knezevich, S . I . 
11. Enns, F. 
15. Daniel, R.B. 
16. Gibson e t Hunt 
19. Efferson, C.A. 
21 Albers, H.K. 

H © g C 

O g 
m p 
•H xi 
co 
P. c 

o 
q «H 
H ra 
.a G 
co ço 

'f-t -H 
rt "d 

3 . Simon, H. 
4. Skosberg, A.H. 
6. McGregor, D. 
8. Brown, A.F. 

10. Knezevich, S.I. 
13. Blake et Mouton 
14. IJynn, D.R. 
15. Daniel, R.B. 
16. Gibson e t Hunt 
20. Lane, Corwin, Monahan 
22. Feyereisen, Fiorino, 

Novak 

•P 0 
O 3 û 
•P c 

bo 

$k i § 
h-ri 
<8 ra 
> C 

0) 

1. Tead, 0., H.C. Metcalf 
2. Barnard, C I . 
3. Simon, H. 
4. Skosberg, A.H. 
5. Collins, R.L. 
6. McGregor, D. 
7. Likert, R. 
8. Brown, A. 
9. Hierché, II. 

10. Knezevich, S.I. 
11. Enns, F. 
12. Massie, J.L. 
13. Blake et Mouton 
14. \ynn, D.R. 
15. Daniel, R.B. 
16. Gibson et Hunt 
17. Hainann, T. 
18. Dubno, P. (x) 
19. Efferson C.A. 
20. Lane, Corwin, Monahan 
21. Albers, II.H. 
22. Feyereisen et al 
23. Flippo 

16. Gibson et Hunt 

o 
•H 
to O 

H 
O 
G 
r, 
o 
Q: 

-P 

05 
H 
X> 
rt 

• H 
U 
rt 

> • 

(!) P\ 
o4 

•H 
G 
rt 
o ••(D 

3 
G 
C) 

•H 
to 
G 
o .s 
•rt 

* Pour faciliter la référence l l'auteur, le même numéro est attribué à un 
auteur dans toutes les variabj.es. 

(x) Cet auteur a donné deux définitions du concept ; ce qui explique le cclcuD. 
des auteurs i 2k d:jns le tableau V. 

http://bj.es
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Auteurs: 24 (Dubno est compté deux fois: a donné deux 
35 définitinns) 

i-yatlabiés ." 

Fig. 133 Proportion des auteurs 'pour chacune des variables 
dans la définition du concept line-and-staff. 
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La réponce à la première question de recherche peut se déduire 

de ce qui précède. 

Oui il y a des différences et des ressemblances dans les défini­

tions fournies par les auteurs sur le concept line-and-staff. Cependant, 

l'auteur est très conscient que le relevé de ces différences et de ces 

ressemblances n'est pas exhaustif et que des recherches subséquentes pourraient 

les faire ressortir plus clairement. 

Les différences se situent: au niveau du point de départ dans le3 

définitions; au niveau du cheminement des définitions; au niveau des di­

mensions auxquelles les auteurs se réfèrent en commençant leur définition 

et dans le pourcentage qui en découle; de même qu'au niveau de la propor­

tion des auteurs qui font appel aux variables au cours de leur définition. 

Les ressemblances se font surtout sentir au sein de la variable 

structure à laquelle tous les auteurs sans exception ont recours bien que 

sous des angles différents, ce que la figure 132 tente d'illustrer. 

Les termes clés qui ressortent des définitions sont: coopération, 

interdépendance, recouvrement (overlapping) et complémentarité. 

Une grande faiblesse est à noter chez plus des deux-tiers des auteurs, 

au niveau de la variable personnel dans la définition du line-and-staff 

ainsi qu'au niveau de la communication non formelle. Dès 1938, Barnard 

mentionnait la nécessité de reconnaître l'organisation non formelle au 

sein de l'organisation formelle, comme stratégie pour assurer la survivance 

5 
de la coopération. En 1950, Homans , prr des recherches sur des petits 

4 Barnard (réf. 11, p. 31)» 

5 Homans (réf. 26, p. 47). 
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groupes, affirme que t r o i s va r i ab les agissent constamment l 'une sur 

l ' au t r e dans l e s groupes de t r a v a i l : a c t i v i t é , i n t e r ac t i on e t sentiment. 

Ce sont l à , se lon l ' a u t e u r , l e s éléments du mécanisme d 'au to- régula t ion 

dans l es p e t i t s groupes. 

Plus ieurs auteurs parmi ceux déjà mentionnés, ont déf in i l e s 

éléments du l ine -and-s ta f f ; mais plus ieurs aut res ne définissent que l es 

éléments de ce concept. La deuxième question examine les apports de ces 

auteurs. 

2. Deuxième quest ion. Y a - t - i l des différences et des ressem­

blances dans l e s déf in i t ions fournies par l e s auteurs sur le_s^léments__du 

concept l ine-and-staff-

Ces éléments sont : l i n e (E) e t s ta f f (C). Le tableau VII 

( a ,b , c ,d , e , f ) permet de vo i r d'un seu l coup d ' o e i l ce qui s u i t : l e 

point de départ de chacun des auteurs pour dé f in i r l e l i ne (A ) e t ce lu i du 

staff (C ) ; l e s dimensions auxquelles l 'ensemble des auteurs (pour l e l i n e 

et pour l e s t a f f ) ré fèrent en commençant â dé f in i r l ' u n e t l ' a u t r e concept 

et le pourcentage qui en r e s s o r t ; l e cheminement de chacun des auteurs dans 

les var iables t o u t au cours de leur dé f in i t ion (pour l e l i n e : B B'Tr e t c . ) 

(pour l e s t a f f : C C~C e t c . ) ; e t l7ensemble des auteurs qui ont réforé à 

chacune des variabD.es dans leur dé f in i t ion du l i ne e t du s taff . Le tableau 

http://variabD.es


Tableau Vlla.- Auteurs qui ont défini les éléments du concept line—and—staff 
et cheminement de leurs définitions 

Auteurs 

1." Taylcr, r.W, 

2. Fayol, H. 

3. Tead et Metcalf 

4. Barnard. C I . 

5. Urv.*ick,L. (relations) 

(relations foret.) 

6.Merton. R.K. 

7. ." Mooney, J. D. (org. ) 
(en termes psychiques 

8. Weber, M. 

9. Dalton, M. 

10. Homans," G.C 
(activités) 

(relations) 

11. Benben, J.S. ( surint.' 

(gérance) 

12. Ferneau, E. 

But 

1 

B5 

B5 

.4 
O 

32 

B2 

B2 

-B3 

C3 

B2 

! o 
13. i'iiles, K. j XT 

J4. Spears, II, B" 

Per 

2a 

BV-
B V 

C* 

c1 

B2C2 

B* 

ê 
"> i 

^ ! 
i 

i 

Line (Code B) 

sonnel 

2b 

9 O 
B"C" 
o p 

c5 

c2 

B V 

B? 

c5 

è 

Technologie 

3a 

C* 

3b 

C5 

Staff 

4a*1 

flV* 
C2 

BV 
1 1 
B~C 

c1 

è 
c2 

B4C4 

3 2 
B-'C 
c2 

c2 

B1 

c2 

C1 

C2 

C1 

(Code C) 

4a'2 

C3 

BV 
c2 

BV 

Structure 

4b'1 

E4 

B3 

B2 

B1 

B2 

4 
B1 

B1 

B2 

B2 

B1 

B1 

B1 

2 
4b* ̂  4c 

c^i 

c4 

B ^ 1 . 

C2 

i 

Ac-2 

BV 
c3 

BV 
C2 

BV 
C3 

<? 

cx 

c1 

c1 

B V 
B3 

BV* 
c1 

c2 

cV 
c2 

I 
M 
O 
» — * 

n 
CO 
o a m m 
H Q 

c! 
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Tableau. VIl"b.— Auteurs qui ont défini les éléments du concept Xine—and—s-fcaf f 
et cheminement de leurs définitions 

Auteurs 

• 

15. Drucker, P. 

16. Xoonts et O'Donnell 

17. Allen, L.A. 

18. Griffiths, D.E. 

19. Terry, G.R. 

20. Car.pbell et Gregg 

21. Congreve, W.J. 

22, Morphet,Johns, Relier 

23. Jucius,M.J. (superv.) 

24. Argyris, C 

25. McGregor, D. 

26. Pfiffner et Sherwood 

27. Likert,(nouv.théorie) 

28. Thonpson, V.A. 

29. Fisch, G.G. 

30. Hanlon, J.M', (coordinant ) 

31. Lucio et IIcNeil 

32. Reeves,Melsness,Cheal 

• 

Line 

But 

1 

B7' 
p 

B2 
0 
B" 

B2 

B2 

B2 

B* 

B2 

•B2 

B2 

B2 

•p' ' 

Personnel 

2a 2b 

B3C2|BZj'C3 

c3: c4 

C2 

2 3 
B (T 

B2 

BV 
C* 

B2 

C3 

C3 

O3 

B 3 ^ 

B3 

BV1-
C5 

B3 

C4 

C4 

(Code B) Staff (Code(C) 

Technologie . Structure 

3a ! 3b 
1 

B5 

1 

4a'1 

B1 

C1 

C2 

C2 

C1 

C2 

BX 

c2 

C3 

c2c4 

c2 

c2 

c2 

c2 

c2 

B4 

c2 

c2 

4a*2| 4b'1 

B6 

B1 

B1 

B1 

B1 

B1 

B1 

C3 

B1 

B2 

B1 

B1 

B1 

B1 

P1 

B1 

B1 

4c-1 

C1 

05 

C5 

2 
4c* 

B2C1 

c2 

c1 

c1 

& 

C1 

C1 

c2 

c1 

c1 

BV 
c1 

C1 

C1 

C1 

C1 



Tableau VIIc— Auteurs qui ont défini les éléments du concept line—and—staff 
et cheminement de leur3 définitions 

33. 

34. 

35. 

36. 

37. 

38. 

39. 

40.. 

41. 

42. 

43. 

44. 

45. 

Auteurs 

Blau et Scott 

Hierché, II. 

Knezevich, S.J. 

Toussaint, M.II. 

Enns, F. 

Massie, J.L. 

Blake et Mouton 

Van Zwoil, J.A. 

I?tzioni, A. 

Orj.non prof. 1ère approche 

2èir.e approche 

Org. professionnelle 

Org. seni-profess. 
vensch et Wilson 

I IiUians, S. W. ( prof. ) 

(spécialiste) 

Bennis, W.G. 

Pîunt, P, 

i 

But 

1 

B2 

B3 

B4 

D3 

B3 

B3 

c2 

B 2 

B^ 

E2 

B2 

Line (Code B) 

Personnel 

2a 

B1 

B2 

B2 

C5 

2b 

Technologie 

3a 

t 

* 

B2 

3 2 
B^C 

^3 
n 

é 

3b 

i 

c3 

1 

(* 

1 

1 

Staff (Code C) 

Structure 

4a 

C2 

c2 

c2 

c2 

c2 

c2 

c3 

c2 

c2 

c2 

BV 

c2 

c2 

c1 

4a*'- 4b*1 

B1 

B 1 

B 5 

B 2 

B2 

B1 

B1 

B1 

B 1 

c1 

B 1 

B1 

B1 

B1 

4b*2 

C3 

C3 

C3 

4c*1 

B1 

4c*2 

c1 

BV 
BV 
c1 

B ^ 1 

C1 

BV 
C1 

2 1 
B C 

C 1 

B 1 

C 1 

C1 

c1 

c2 



Ta-bO-eau. Vlld.- Auteurs qui ont défini les éléments du concept line—and—staff 
et cheminement de Xevtrs définitions 

Auteurs 

46. McCleary et Kencley 

47. Eye et Netzer 

48. Hainann, T. 

49. Dubno, P.(Act.pures) 

50. Campbell, Corbally, 
Ramseyer 

51. Wilson, R.E. 

52. Burton et Bruecicner 

53. Lane,Corwin, Monahan 

54. Mickesberg, A.K. 

55. Anderson, J.G. 

56. Krynyk et Miklos 

57. Golembiewski, R.T. 
Colleague Model (3) 

(consensus) 

Alter Ego Model 

Meutrai Inferior Inst. 

5.£.Maire, M'. 

, , ! 

Line (Code 

But 

1 

B 2 

B2 

B2 

B2 

9 
B 

B 2 

3* 

B 2 

Fersonnel 

2a 

c1 

BV 

2b 

c2 

BV 

B) 

Technologie 

3a 

1 1 

3b 

o3 

Staff (Code C) 

Structure 

4a*1 

C2 

c2 

c2 

c2 

c2 

c2 

C3 

c1 

2 
4a* 4b'1 

B1 

B 1 

B 1 

B1 

B1 

B1 

B 1 

B3 

B 1 

B 1 

c1 

2 2 
B C 

B1 

B1 

BV 
1 

Z,b*2 

c1 

c3 

c^ 

c2 

4c-1 

o 1 

BV 

p 
4c 

c1 

c2 

c1 

c1 

C1 

C 1 

c2 

c1 

c2 

B3 

C3 

c1 

B1 
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C1 

c2 

BV 



TafeXeau. V l l e . - A u t e u r s q u i o n t d é f i n i l e s é i e m e n t s du. c o n c e p t l ine—and—staf f 
e t cheminement de l e u r s d é f i n i t i o n s 

Auteurs 

59. Gemmill, G.R. 

60. Heald et Moore 

6l, English, F. 

62. Athos et Coffey 

63. Kimbrough, R.B. 

64. Muller et Silberer 

65. McFarland, D. 

66. Scott, M. G. 

67. Filley et Kouse(fonct.) 

(unités) 

(autorité) 

68. Steiner, G.A. 

69. Flippo, E.B. 

70. Faber et Shearron 

1 

But 

1 

1 
1 

B 2 ^ 

B2 

B2 

C5 

B 2 
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Personnel 

2a 
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c2 

c2 
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c2 
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B3C2 
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c2 
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Tableau vil f.- Auteurs qui ont défini les éléments du concept line-and-staff 
(synthèse) =^^_^___ 

Line (Code B) Staff (Code C) 

But Personnel 

Line: 63 auteurs 

a. Point de départ de 
la définition 0 

b. Dimension R.H.M.O.2 R 

c. Pourcentage 0% 

d. Ensembles des auteur^ 
qui réfèrent aux va­
riables 44 

3 
Staff: 64 auteurs 

a. Point de départ de 
la définition 0 

b. Dimension R.H.M.O. R 

c. Pourcentage 

2a 

3 

H 

4.lfc 

14 

2b 

0 

H 

5 

H 

14 

0 

H 

0* , . 6.̂ 4% 

Technologie 

3a 

d. Ensembles des auteurs 
qui réfèrent aux va­
riables 4 2-3 24 

0 

M 

O'i 

0 

0 

M 

olS 

3b 

0 

M 

0 

M 

Structure' 

4a .1 

4 

0 

13 

10 

O 

4a .2 

0 

0 

0 

0 

6 56 3 

4b .1 

49 

0 

95.9% 

61 

2 

O 

93.6% 

4b .2 4c 

1 

O 

2 

O 

.1 

3 

O 

5 

O 

4c .2 

13 

O 

22 

54 

O 

5 11 • 9 64 

1 Ces 63 auteurs ont fourni 15 dêtinitions. "' •-••-. 
2 Code des dimensions: R= rationnelle, H=humaine, M=mécanique, 0= organique. 
3 Ces 64 auteurs ont fourni 78 définitions. 
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Ce tableau présente soixante-dix auteurs: soixante-

trois ont défini le line et soixante-quatre ont défini le 

staff. Plusieurs auteurs ont fourni plus d'une définition 

sur ces concepts. Deux auteurs ont défini le line uniquement 

tandis que cinq auteurs n'ont défini que le staff. Le tableau 

démontre que le point de départ pour les éléments du concept 

line et staff se situe au niveau de deux variables: personnel 

et structure, ceci est identique I ce qui a déjà été mentionne 

pour le concept line-and-staff. 

Dans la variable personnel dont la dimension est humaine, 

on trouve pour le line, les auteurs suivants: Taylor (1911), 

Fayol (1916), Merton (1947), Hrynyk et Miklos (1957), Scott 

(1969). 

Dans la variable structure on trouve pour le line: 

4 auteurs au niveau de la communication formelle; 
49 auteurs au niveau de l'autorité administrative; 
1 auteur au niveau de l'autorité fonctionnelle; 
3 auteurs au niveau des unités de service; 

13 auteurs au niveau des fonctions. 

Dans la même variable, on trouve pour le staff: 

10 auteurs au niveau de la communication formelle; 
2 auteurs au niveau de l'autorité administrative; 
2 auteurs au niveau de l'autorité fonctionnelle; 
5 auteurs au niveau des unités de service; 
54 auteurs au niveau des fonctions. 

Ces données semblent faire ressortir une différence 

marquée dans la définition du line et dans la définition du 

staff. Le line semble se situer au niveau de l'autorité ad­

ministrative tandis que le staff se situe au niveau d'une 

autorité inhérente â la spécialisation qu'il exerce 
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(fonction). La partie f du tableau VII présente une synthèse de ces faits. 

Il ressort aussi du tableau que vingt-neuf auteurs ont présenté 

le même cheminement dans leur définition du concept Une, en définissant 

le line comme celui qui dirige et sauvegarde les buts de l'organisation. 

Trente-deux auteurs ont présenté, selon un même cheminement, la définition 

du staff comme exerçant une fonction de consultation spécialisée. 

On peut aussi relever que toutes les variables du modèle ont 

été touchées par l'ensemble des auteurs tant pour le line que pour le staff. 

Cependant un seul auteur pour le line, Drucker (1954) a référé à 

toutes les variables: but, personnel, technologie et structure. Il en est 

de même pour le staff: Flippo (1970) a fait appel à toutes ces variables 

dans sa définition du staff. 

Il est a noter que comme pour Gibson et Hunt (1965) dans sa 

définition du line-and-staff, Flippo (1970) et Drucker (1954) n'ont pas 

référé à la communication non formelle dans la variable structure. 

Les figures 134 et 135 présentent les points de vue des auteurs 

pour établir leur définition tant sur le line que sur le staff afin de 

mieux saisir la proportion entre la dimension humaine et la dimension 

organique. 
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Dimension organique 

60 sur 63 auteurs 

sur' 

Dimension / 63 \humaine 

'auteurs 

Fig, 134 Approches des auteurs pour introduire 
leur définition du concept line. 

file:///humaine
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Fig. 135 Approches des auteurs pour introduire 
leur définition du concept staff 
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Le tableau VIII présente le nombre des auteurs en regard des 

dimensions auxquelles ils réfèrent pour définir le line tandis que le 

tableau IX, selon la même méthode, présente les auteurs qui définissent 

le staff. Le nom des auteurs est indiqué au bas de chaque tableau pour 

expliquer les chiffres et permettre une comparaison plus rapide entre 

les auteurs. 

Enfin, la figure 136 qui suit le tableau VIII et le tableau IX 

présente une image de ce que semble être la conceptualisation actuelle 

des auteurs sur l'élément line, comme la figure 137 représente cette con­

ceptualisation pour l'élément staff. 
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Tableau V I I I . - Dimensions contenues dans les défi­
n i t i o n s du l i ne 

Nombre d 'au teurs Dimensions -"-

R.H.M.O. R.H.O- H.M.O. R.O.. H.O. 0. 

1 (a) x 

5 (b) x 

1 (c) x 

37 (d) x 

6 (e) x 

13 (f) x 

* R = rationnelle, H ^ humaine, î: = mécanique, 0 - .organique. 

Nombre d'auteurs ~ 63 

(a) Drucker (1954); (b) Taylor (1911), Fayol (1916), Benben (1953), 
Morphet et al (1967), Fisch (1961); (c) Heald et Iloore (1968); 
(d) Tead et ::etcaLfe (1935), Barnard (1938), : Jeter (1947), Dalton (1950), 
Homans (1950), Ferneau (1954), tfiles (1950), Spears (1953), Koontz et 
OîDonnell (1968), Allen (1956), Griffiths (1962), Terry (1956), 
McGregor (i960), Pfiffner et Sherwood (i960), Likert (1961), Thompson 
(1968), Fisch (1961), Lucio et IlcIIeil (3 969), Reeves et al -(1962), 
Blau et Scott (1962), Fierché (1962), Toussaint (1962), Enns (1963), 
Etzioni (.1964), Eennis (1964), Hunt (1966), Z;e et Netzer (1965), 
Haimann (1965), Dubno (1966), Campbell et al (1966), Eurton et 
Brueckner (1955), lane et al (1966), Wickesberg (1966), Anderson (1967), 
McFarland (1963), Filley et House (1969), Faber et Shearron (1970); 
(e) Mooney (1947), Campbell et Gre<T (1957), Congreve (1957), Hanlon (196 
Blake et Mouton (1969), Haire (l9-'0? (f) Homans (1950), lîassie (1964) 
Etzioni (1964), Golembiewski (1967), Athos et Coffey (196s), Kimbrough' 
(1968), Muller et Silberer (1968), Steiner (1962), VanZwoll (1964), 
Gemmill (1968), Mooney (1947), Urwick (1943), Jucius (1959). 
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Tableau IX.- Dimensions contenues dans les défi­
nitions du staff 

Nombre d'auteurs 

1 (a) 

3 (b) 

2 (c) 

21 (d) 

37 (e) 

R.H .il. 0. 

x 

Dimensions -"-

H.M.O. R.O. 

x 

X 

H.O. 

x 

0 

x 

* R = rationnelle, H = humaine, If = mécanique, 0 = organique 

Nombre d'auteurs = 64 

(a) Flipoo; (b) Williams (1964), Faber et Shearron (1970), Heald et 
Ifoore (1968); (c) Etzioni (1964), McFarland (1968); (d) Taylor (1911), 
Fayol (1916), Urwick (1943), Merton (1947), Mooney (1947), Viles (1950), 
Spears (1963), Drucker (1954), Koontz et O'Donnel (1968), Terry (1956). 
Campbell et Gregg (1957), Morphet et al (1967), Jucius (1959),' 
Lucio et IIcNeil (1969), Reeves et al (1962), Blau et Scott (1962), 
Blake et Mouton (1969), Haire (1968), Scott (1969), Filley et House 
(1969); (e) Tead et Metcalf (1935), Barnard (1938), feber (1947), 
Dalton (1950), Homans (1950), Ferneau (1954), Allen (1956), Griffiths 
(1962), Argyris (1964), McGregor (i960), Pfiffner et Sherwood (i960), 
Likert (1961), Thompson (1968), Fisch (l96l), Blau et Scott (1962), 
Hierché (1962), Knezevich (1962), Toussaint (196?), Enns (1963), 
Massie (1964), VanZvoll (1964), Hunt (1966), McCleary et Hencley (1965), 
Eye et Netzer (1965), Haimann (1965), Dubno (1966), Campbell et al 
(1966), Wilson (1966), Lane et a] (1966), Wickesberg (1966), Go]embiewskj 
(1967), Gemmill (1968), Athos et Coffey (1968), Kjjnbrough (1968), 
Muller et Silberer (1968), Steiner (196?). 
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Si on se réfère au tableau VIII on constate que cinquante auteurs 

définissent le concept line en termes purement organisationnels et la 

figure 136 établit ainsi la référence des auteurs aux sous-variables de la 

variable structure: 

13 communication formelle 

2 communication non formelle 
6l autorit é administrative 
1 autorit é fonctionnelle 
4 unités 

22 fonction 

Aucun auteur ne définit le concept line en termes purement psy­

chiques mais treize le définissent en termes psycho-organiques : 

1: RHMD, 5: RHO, 1: HMO, 6: HO (voir tableau VIII). 

Dans le même ordre dTidées, le staff est défini en termes purement 

organisationnels de la façon suivante par 38 auteurs*: 

56 communication formelle 

3 communication non formelle 
5 autorité administrative 
11 autorité fonctionnelle 
9 unités 

64 fonctions 

Aucun auteur ne dé f in i t le s ta f f en termes purement psychiques mais 

vingt-cinq l e déf inissent en termes psycho-organiques: 1: RHMO, 3 : H1-Ï0 

21: HO (voir tableau IX). 

Mooney (1947) affirme qu T i l nTest pas possible de déf in i r le l i n e 

et le s ta f f en termes purement organisat ionnels mais que ces termes doivent 

être déf inis en termes psychiques pour correspondre à la r é a l i t é . I l semble 

toutefois que ce so i t en termes psycho-organiques que la r é a l i t é so i t touchée 

de plus p rès . 

6 Mooney (réf. 19, p . 37) , 
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Les données qui précèdent permettent de répondre à l a deuxième 

question de recherche. 

Oui, i l ex i s te des différences e t des ressemblances chez les 

auteurs, dans leur dé f in i t ion des éléments du concept l ine-and-s ta f f . 

Nous sommes t r è s conscient que ce re levé n ' e s t pas exhaustif et que des 

recherches subséquentes pourraient p réc i se r ces po in t s . 

Les différences se s i tuen t au niveau de l 'approche u t i l i s é e par 

les auteurs pour déf in i r l eur concept tan t pour l e l ine que pour l e s ta f f ; 

au niveau du cheminement dans les dé f in i t ions du l ine e t du s taf f , bien 

qu ' i l a i t é té noté antérieurement combien d 'auteurs déf in issa ient de l a 

nême manière l e l i ne et l e s ta f f . El les se s i tuen t auss i au niveau des 

dimensions auxquelles les auteurs ré fèrent en commençant leur dé f in i t ion 

(voir f igures 134 e t 135) et dans l e pourcentage qui en r e s so r t ; au niveau 

de la proportion des auteurs qui réfèrent aux var iab les au cours de leur-

définit ion. Une différence marquée ex i s t e entre le l ine et le s ta f f e t 
7 

Haimann semble avoir ra ison de d i re que ces concepts sont d i f férents par 

nature. 

En e f f e t , l e s fonctions de ces deux catégories semblent d i f férentes 

l'une étant s i tuée au niveau d'une fonction adminis trat ive e t l ' a u t r e 

clairement s i tuée au niveau d'une fonction de conçu]tat ion. 

Les auteurs s 'accordent , à quelques différences près , pour a t t r i b u e r 

au l ine l ' a u t o r i t é adminis t ra t ive et an s t a f f une fonction de consei l . 

7 Haimann (réf. 111, p . 340), 
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Autres ressemblances : les auteurs partent de la commu­

nication formelle, des unités, des fonctions, de l'autorité 

administrative ou de l'autorité fonctionnelle pour définir le 

concept line ou staff, dans la proportion suivante: 

pour la communication formelle: 4 line et 10 staff 
pour l'autorité administrative:49 line et 2 staff 
pour l'autorité fonctionnelle : 1 line et 2 staff 
pour l'unité de service : 3 line et 5 staff 

pour les fonctions :13 line et 54 staff 

Il semble que la faiblesse, chez la grande majorité des 

auteurs, est de ne pas avoir défini le concept en termes opé­

rationnels. S'ils l'avaient défini ainsi, ils auraient pris 

conscience de la nécessité de mettre en valeur la variable per­

sonnel qui comprend nécessairement, par interrelation, la com­

munication formelle et non formelle. 

On peut se demander si une telle façon de définir leur 

concept n'a pas favorisé un gaspillage d'énergie tant chez les 

line que chez les staff en les empêchant de percevoir le conflit 

de façon positive et constructive. 

La réponse â la troisième question de recherche pourra 

sans doute jeter quelque lumière sur ces points. 

3. Troisième question. Y a-t-il des différences et des 

ressemblances dans les définitions des conflits relevés par les 

auteurs entre le line et le staff? 

Le tableau X présente une synthèse sur les points sui­

vants: point de départ de la définition de l'auteur; dimensions 

de ce point de départ de la définition; pourcentage qui 
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en découle; 1*ensemble des auteurs qui réfèrent à chacune des variables; 

les conflits relevés par les auteurs au niveau de chacune des variables; 

les dimensions auxquelles ces conflits réfèrent et le pourcentage qui en 

découle. 

Le tableau XM placé en appendice 2 et intitulé Définitions codées 

pour établir les différences et les ressemblances entre les données des auteurs 

concernant les conflits, est placé en appendice Z* 

Là figure 138 qui suit le tableau X représente la proportion des 

conflits rapportés par les auteurs dans chacune des variables touchée par 

les définitions des conflits. 



Tal>.Xeau x - — Wombre <3 • auteurs qui ont défini le conflit, dt'ou dimensions «les 
variables e-fc leur pourcentage selon le point de départ de la définition et 
pourcentage selon la proportion des conflits par variable avec les cent-soixante 
treize conflits relevés par les auteurs. 

Conflits1 

(90 auteurs, 173 
conflits relevés) 

a. Point de dé­
part de la dé­
finition 

b. Dimension 
R.H.M.O.2 

c. Pourcentage 

d. Ensembles des 
auteurs qui ré 
fèrent aux 
variables 

e. Conflits rele­
vés/variables 

f. Dimensions 
R*H.M.O. 

g. Pourcentage 
des dimensions 

=*-. sur 173-confli' 

Var 

1 

7 

R 

4% 

21 

23;. 

R 

13.2% 
ts 1 

> 

2a 

74 

H 

42.82 

74 

122 

H 

70.52 

— 

2b 

6 

H 

3.52 

74 

123 

H 

71.1% 

3a 

2 

M 

1.12 

9 

10 

M 

6% 

3b 

4 

M 

2.32 

19 

24 

M 

13.92 

• 

4a'1 

35 

0 

20.22. 

63 

80 

• 

0 

462. 

iables 

4a'2 

0 

0 

02. 

9 

10 

0 

5.72. 

4b'1 

15 

0 

8.72. 

47 
i 

56 

0 

32.42. 

• 

4b'2 

0 

0 

0% 

13 

13 

0 

7.52. 

4c#1 

3 

0 

1.7* 

9 

15 

0 

8.72. 

1 

l C'
2 

27 

0 

15.7* 

62 

98 

0 

56.8% 

H 
O 

w 
•-i 

01 
O a 
01 
oi 
H 
O 
« 
t» 
W 
oi 

îo 
w 
oi 

ri 

01 

1 Ces 90 auteurs ont relevé 173 conflits dont les points b et c tiennent compte. 

2 Code pour les dimensions: R=rationnelle, H=humaine, M=mécanique. O=organique, 
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Lt examen du tableau X démontre que tous les auteurs ne partent pas 

de la même perception pour définir le conflit. 

Aucun auteur nTa pris comme "point de départ la communication non 

formelle dans la variable système de conmunication lorsqu'il a relevé les 

conflits entre le line et le staff. 

L'ensemble des auteurs ont référé à toutes les variables: but, 

personnel, technologie et structure mais seuls Douglas (1932), 

Roethlisberger (1941), Homans (1950), Campbell et Gregg (l?57), Pfiffner 

et Sherwood (i960), Likert (l96l), Thompson (l96l), Blau et Scott (1962), 

Con-riLn (1965), Filley et House (1969) ont traité de toutes les variables dans 

les conflits relevés, ce qui ne comprend pas nécessairement les sous-variables. 

Quant au cheminement dans le relevé des conflits, voici un résultat 

de la recherche, qui peut ne pas être exhaustif. Les auteurs suivants 

semblent avoir suivi le même cheminement pour définir les conflits: 

1 1 
Drucker (1954), Blau et Scott (1962) 4b' a' (autorité administrative 

et com-muiication formelle); Argyris (1964) et îlisner et al (1963) 4a "b*1,2 

1 2 

c' ' (communication formelle et non formelle, autorité administrative et 

fonctionnelle, unité et fonction); Hierché (1962), Blake et Mouton (1964) 

Dubno (1966), Gemmill (1968), Filley et House (1969), Drummond- (1970), 

4a' (communication formelle); Lane et al (i960}, Ready (1967), Fillev et 

House (1969), Ehenman et al (1970), Massie (1964), ïhonpson, V.A,'(l96l) 

2ab (personnel); Dubin (1951), Campbell et Gregg (1957), Argyris (1964) 

Blau et Scott (1962), 4a' ' (communication formelle et non formelle)* 

Ferneau (1954), Dalton (1950), Uiles (1950>, Terry (.1956), Hanlon (1961) 

Gemnill (196Ê), Huiler et Silberer (1968), iïusella (1971), 2ab (personne ï 
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4a*1 (communication non formelle); Gulick (1936), Itoore et Tumin (1949), 

Dalton (1950), Hills (i960), Hencley (i960), Abbott (i960), Reeves et a l 

(1962), Lucio et IIcNeil (1962), Corwin (1965), Ready (1967), Athos e t 

Coffey (1968), Getzels et a l (1968), Gemmill (1968), Huiler et Si lberer 

(1968), Fi l ley et House (1969), Rhenman et a l (1970), 2ab, 4 c ' 2 (personnel 

et fonction); Pittenger (1951), Likert (1961), Zaleznik (1964), F i l ley 

et House (1969), 2ab, 4b' (personnel e t autor i té administrative); 

Boethlisberger (1941), Brown (1962), 1, 2ab, 4 c ' 2 (but, personnel et 

fonction); Worthy (1950), Campbell et Gregg (1957), Corwin (1965), 

1 2. 1 2 1 2 1, 2ab, 3ab, 4a' * D' * c' * . Ces t r o i s derniers auteurs ont touché 

à toutes les variables en relevant certains conf l i t s . 

Le tableau X et la figure 138 démontrent' que les confli ts sont 

situés par les auteurs, en t r è s grande majorité, au niveau de la dimension 

humaine (variable personnel), au niveau de la communication formelle et 

au niveau des fonctions. 

Dix a u t e u r s s u r q u a t r e - v i n g t - d i x on t c o n s i d é r é l e c o n f l i t 

comme un é lément p o s i t i f dans une o r g a n i s a t i o n , comme s o u r c e d ' é ­

nergies n o u v e l l e s pour f a v o r i s e r l a c r o i s s a n c e e t l a c r é a t i v i t é . 

Ce s o n t : F o l l e t t ( 1 9 3 3 ) , Coser ( 1 9 5 7 ) , L i k e r t (1961) , Brown ( 1 9 6 2 ) , 

Blake e t Mouton ( 1 9 6 4 ) , Corwin ( 1 9 6 5 ) , Lane e t a l ( 1966 ) , D a l t o n 

(1966), Thompson ( 1 9 6 6 ) , Hanlon ( 1 9 6 8 ) . 

Les grands thèmes que l 'on trouve â la base de tous les conf ia 
—•» ^»wu.iit,s sont: 

Mauvaises relat ions humaines dues à un manque de ccamuiiication bien établ ie 

y compris la négligence à favoriser e t à reconnaître la nécessité de 1 

conmunication non formelle; ces relat ions mal définies sont l i ^ e s 
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à l ' a u t o r i t é , à la communication comme système, à la r e l a t i o n é tab l ie en t re 

fin et moyens chois is pour y parvenir . Le désaccord sur la r é a l i t é de 

l ' interdépendance dans une organisat ion es t souligné par plusieurs au teurs . 

Deux auteurs (Thompson ( l 9 6 l ) , Likert ( l96l) ) mentionnent la perception 

différente d'une même r é a l i t é . Autres r a i sons : con f l i t s d ' i n t é r ê t s , besoin 

d'autonomie personnel le , valeurs fondamentales non par tagées: d i f fé ren ts 

modes de perception selon l e système d ' o r i en t a t i on des individus. 

Drummond (1970) re lève que les valeurs véhiculées par la soc ié té qui 

préconise la p a r t i c i p a t i o n et l a l i b e r t é ind iv idue l le sans f re in es t une 

cause fondamentale de c o n f l i t . 

Le conf l i t semble se s i t u e r au niveau psycho-social e t non au 

niveau de l a s t ruc tu re puisque ce sont l e s hommes avec leurs valeurs qui 

charpentent l e s s t r u c t u r e s . 

A ce t t e t rois ième question de recherche nous pouvons répondre: 

Oui, i l ex i s t e des différences e t des ressemblances dans les déf in i t ions 

des conf l i t s re levés par les auteurs entre l e l i ne e t le s taff . Toute­

fois, nous sommes consciente que tou tes les p o s s i b i l i t é s de les f a i r e 

ressor t i r n 'ont pas é té exploi tées et par conséquent que ce t t e réponse 

n 'est pas exhaustive dans l e contenu q u ' e l l e f a i t r e s s o r t i r . 

4 . Quatrième question. Y a - t - i l des différences et rigfLr^pPPn-

blanges entre l e s dimensions e t le nombre des conf l i t s relevés par IF.S 

auteurs entre le l i ne et le s taf f? 

Pour bien f a i r e s a i s i r ces différences et ces ressemblances l e 

tableau XI présente l e nombre de conf l i t s relevés et comparativement 1̂> 

nombre de dimensions auxquelles ce ou ces conf l i t s se rapportent , ainsi 

que le nombre d 'au teurs qui se s i tuen t dam ce t t e ca tégor ie . 
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Le tableau Xll qui suit, identifie les dimensions qui 

montrent dans quelle proportion les auteurs, en mentionnant 

leurs conflits, se réfèrent â chacune des dimensions: ration­

nelle, humaine, mécanique, organique. 

Cette analyse n'est pas exhaustive mais peut inciter â 

poursuivre des recherches â ce niveau. 

Les conflits codés sont présentés dans l'appendice 2, 

tableau XV111. 
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Tableau XI.- Proportion entre le nombre de conflits relevés 
par les auteurs et les dimensions auxquelles 
ces conflits font appel. 

Nombre de Nombre de Nombre 
Conflits Dimensions d'auteurs 

* 1 
1 
1 
1 
2 

* 2 
2 
2 
3 
3 

* 3 
3 
4 
4 
4 

* k 
5 
5 
5 

• 5 
8 
9 

12 

1 
2 
3 
4 
1 
2 
3 
4 
1 
2 
1 
4 
1 
2 
3 
à 
1 
2 
3 
4 
3 
3 
3 

19 
28 
7 
5 
2 
5 
3 
3 
0 
2 
2 
0 
0 
6 
1 
1 
0 
2 
0 
1 
1 
1 
1 

* Les ressemblances se situent au niveau des conflits et des dimensi 
1-1, 2-2, 3-3, 4-4. 
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Tableau XII . - Dimensions auxquelles les auteurs réfèrent 
en présentant les conflits 

Nombre d'auteurs Dimensions * 

R.H.M.O. R.H.O. H.M.O. R.H. R.O. H.O. H. O. 

14 x 

7 x 

5 x 

2 x 

1 x 

39 x 

5 x 

17 x 

* R= rationnelle, II = humaine, M = mécanique, 0 a organique. 
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Le tableau XII permet de cons ta te r que d ix-hui t auteurs déf in issent 

les conf l i t s en termes purement organiques; cinq s'expriment en termes 

purement psychiques et soixante-sept en termes psycho-organiques. Ce f a i t 

met nettement en évidence que l a majori té des auteurs ne s i t ue pas les 

conflits au niveau de l a s t ruc tu re mais au niveau de la dimension humaine, 

que ce s o i t au niveau des motivations ind iv iduel les ou que ce so i t au 

niveau du système de communication dans l ' o rgan i sa t i on , c ' e s t toujours 

l ' individu avec son système de valeurs qui apporte dans une organisat ion 

ce qui es t le motif de ses ac t ions . L ' individu y apporte aussi toutes 

ses l imi t e s . Si tous reconnaissent leurs l imi tes ind iv idue l les , c ' e s t 

l ' i n t e r a c t i o n qui enr ich i ra un groupe e t permettra aux différences d ' o p i ­

nions de se transformer en une r ichesse co l l ec t ive au bénéfice de la 

co l l ec t iv i t é sans perdre leur i d e n t i t é propre, leurs valeurs fondamen­

tales et l eu r s forces motivantes pour o r i en te r vers un perfectionnement 

constant. 

Le r é s u l t a t de l a juxtapos i t ion des déf in i t ions des auteurs 

sur les con f l i t s permet de répondre à la quatrième question de recherche. 

Oui, i l y a des différences et des ressemblances entre l e s 

dimensions e t l e nombre des conf l i t s re levés par l e s auteurs entre l e l ine 

et l e s taf f . 

Des recherches u l t é r i e u r e s pourraient en f a i r e r e s s o r t i r tous 

les aspects p o s i t i f s e t néga t i f s . 

5. Cinquième quest ion. Y a - t - i l des différenc^__gtLjjigR_ressçmbl-'-nc&s 

^ans les dé f in i t ions des so lu t ions proposées par les auteurs , aux conf l i t " 

entre l e l i n e et l e s t a f f ? 
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Le tableau XIII offre la synthèse suivante: le point de départ 

de la définition de l'auteur; les dimensions auxquelles se réfèrent les 

divers auteurs au point de départ de leur définition; le pourcentage qui 

découle; l'ensemble des auteurs qui font appel à l'une ou à l'autre des 

variables; les solutions proposées qui rejoignent les variables; les 

dimensions de ces variables touchées par les solutions et le pourcentage 

qui en découle. 

Le tableau )K intitulé Définitions codées pour établir les diffé­

rences et les ressemblances entre les données des auteurs concernant les 

solutions, est placé en appendice 2. 

La figure 139 qui suit le tableau XIII représente la proportion 

des solutions rapportées par les auteurs en regard des variables dans 

lesquelles se situent les données de la définition fournie. 



Tableau X l l l . - Nombre d^auteurs qui ont défini les solutions d'où dimensions des 
variables et leur- pourcentage selon le point de départ de la définition et aussi 
pourcentage selon la proportion des solutions par variable, avec les deux-cent-
cinquante-deux solutions relevées par les auteurs. 

Solutions 
(102 auteurs et 252 
solutions proposées) 

a. Point de départ 
de la définition 

b. Dimension 
R.H.M.O.2 

c. Pourcentage 

d. Ensembles des 
auteurs qui ré­
fèrent aux va­
riables 

e. Solutions rele­
vées/variable" . 

f. Dimensions 
R.H.M.O. 

g. Pourcentage des 
dimensions sur 
252 solutions 

10 

R 

4% 

58 

80 

Variables 

2a 

53 

H 

21% 

80. 

157 

H 

31.79 62.39 64.3% 

2b 

H 

.8% 

81 

162 

H 

3a 

14 

M 

5.5% 

28 

37 

M 

15% 

3b 

38 

M 

15% 

56 

89 

M 

4a .1 

60 

O 

23.8% 

82 

142 

35.3% 56.3% 

4a .2 

0% 

25 

24 

4b .1 

47 

18.6% 

75 

116 

9.5% 

4b .2 

2.4% 

25, 

32 

42% 

4c .1 

0% 

24 

25 

12.3% 10% 

4c .2 

22 

co 
M 

> 
t-3 
H 
O 

• M 
ri 

0 S 
e.8%8 

to 
to 

81 

150 

o 

o 
w 
co 

w 
co a 
f 
ri 
> 
ri 
CO 

59.5% 

1 Ces 102 auteurs ont relevé 252 solutions dont les points b et c tiennent compte. 

2 Code pour les dimensions: R=rationnelle, H=humaine, M=mécanique, O=organique. 
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L»examen du tableau XIII démontre que tous les auteurs ne partent 

pas de la même variable pour exposer leurs solutions. Aucun auteur n*a 

considéré la communication non formelle et les unités de service comme un 

point de départ po\;r les solutions aux conflits. 

Toutes les variables du modèle de Leavitt ont été touchées 

par lTensemble des auteurs dans la présentation des solutions, mais seule­

ment trente-trois auteurs sur cent-deux auteurs offrent des solutions qui, 

par leur définition ou leur interprétation, font appel à toutes les variables 

du modèle utilisé. Ce sont: Fayol (1916), Kyte (1930), Barnard (1938), 

Roethlisberger (1941), Dalton (1950), Homans (1950), Worthy (1950), Savage 

(1952), Benben (1953). Spears (1953), Griffiths (1955), Argyris (1957), 

McGregor (i960), Pfiffner et Sherwood (i960), Thompson (l96l), Fisch (l96l), 

Reeves et al (1962), Blake et ïlouton (1964), Fensch et Wilson (1964), 

Bennis (1964), Beauregard (1965), lîclîurry (1965), Corwin (1965), Wade (1967), 

Marrow et al (1967), Ready (1967), McFarland (i960), Asseal (1969), Faber 

et Shearron (1970), Rhenman et al (1970), Schneider (1971), ïïusella (1971). 

Cependant tous ces auteurs nfont pas fait appel à toutes les sous-variables 

présentées dans la figure 2 du modèle utilisé. 

Quelques auteurs semblent avoir suivi le même cheminement dans leur 

définition des solutions. Ainsi: Fayol (1916) et Asseal (1969) présentent 

le cheminement suivant 4c' ' (fonction), 2ab (personnel); Gemmill (196s) et 

Flippo (1970) font appel à 2ab (personnel) et à 4a' (communication formelle)* 

Musella (1971) et Bogue (1971) dans une de leurs suggestions réfèrent uniquement 

à 2ab (personnel); Schneider (1971) et Bogue (1971 , dans une autre sugcest^ovO 

8 Leavitt (réf. 23, p. 7), 
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cheminent de 1 (but) à 2ab (personnel)j Drummond (1970) et dans d 'autres 

suggestions Schneider (1971), Husella (1971) s»attaquent à 3ab (technologie) 

d'abord et à 2ab (personnel) ensuite; Drummond (1970, dans une autre 

suggestion), Hil ls (i960), Pfiffner et Shervrood (i960) commencent leur 

cheminement à 4b' (autori té administrative), le poursuivent avec 2ab 
o 

(personnel), 1 (but) et 4c* (fonction). 

I l es t â noter qu'au sein même de ces cheminements qui apparaissent 

identiques, i l semble exister des différences q u ' i l se ra i t intéressant de 

cerner dans des recherches subséquentes. 

Le t a b l e a u X l l l e t l a f i g u r e 139 démont ren t de p l u s que 

les ma jo r i t é s l e s p l u s f o r t e s dans l e s v a r i a b l e s pour l e s s o l u ­

tions p roposées s e s i t u e n t dans l ' o r d r e s u i v a n t : p e r s o n n e l , s t r u c ­

ture , t e c h n o l o g i e , b u t . 

On retrouve donc une certaine f i dé l i t é chez les auteurs comparative­

ment aux résu l ta t s relevés dans la question numéro t ro i s sur les conf l i t s . 

El effet, la majorité des confli ts relevés se s i tuaient dans la dimension hui-air.e 

donc au niveau de la variable personnel. 

Le résu l ta t de la recherche permet donc .d'affirmer que la majorité 

des auteurs si tuent au niveau de l ' individu la poss ib i l i t é de résoudre le 

conflit entre a -atorité administrative et autor i té professionnelle. Ceci 

rejoint donc une dimension personnelle, humaine, et sociale que Farsors et 

Shills " qualif iaient de "systèmes d 'or ienta t ions" , que Hanlon ident i f ie 

9 Parsons (réf. 30, p. 14). 

10 Hanlon (réf. 78, p. 96), 
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comme le "proprium" de l'individu. Selon Hanlon 

"... administration and éducation are in fact the regulative 
arts (techne) which Plato declared them to be; that the 
development of the entire race, both individually (éducation) 
and collectively (administration), dépends upon our ability 
to develop true skill in thèse arts..." 

Les concepts clés qui suivent ne sont certainement pas exhaustifs 

mais présentent les aspects les plus saillants des solutions suggérées pour 

solutionner les conflits entre le line et le staff dans les organisations. 

Nous les présentons par ordre de fréquence. 

10 auteurs suggèrent le travail d'équipe et l'équipe de direction; 

10 auteurs demandent de clarifier le système de communication; 

8 auteurs mentionnent la nécessité d'assurer la coordination 

pour sauvegarder le but organisationnel poursuivi; 

8 auteurs insistent sur la nécessité de respecter les valeurs 

humaines afin de favoriser la créativité; 

8 auteurs suggèrent de faire participer le personnel dans la zone 

de leurs intérêts afin d'accroître leurs forces motivantes; 

7 auteurs recommandent d'adopter le style de direction qui convient 

aux situations en cause; 

6 auteurs préconisent la nécessité et la reconnaissance de l'inter­

dépendance pour résoudre les conflits entre line-and-staff; 

5 auteurs suggèrent des conférences pour favoriser la communication* 

4 auteurs proposent que les spécialistes ne fassent pas partie de 

1*organisation formelle mais d'une agence extérieure dont les services 

seront requis selon les besoins de la situation; 

3 auteurs recommandent d'insister sur la reconnaissance mutuelle 

11 Hanlon (réf. 78, p. 96), 
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des valeurs chez les line et chez les staff; 

2 auteurs recommandent de réaliser l'intégration en vue d'arriver a 

l'efficacité et à l'efficience. 

Les autres suggestions isolées peuvent se résumer ainsi: négocia­

tion en cas de conflits; respect des besoins des spécialistes; programme 

à créer pour faciliter l'instauration des changements; présentation d'un 

programme pour analyser une organisation sur la base de ses limites; re­

cherche présentée par un auteur pour analyser les activités en catégories 

pures, mixtes et fusionnées afin de mieux cerner les conflits; revision 

de la structure organisationnelle; énoncé d'un système de valeurs sur le­

quel l'organisation peut se baser et qui comprendrait des principes moraux, 

humanitaires, économiques et démocratiques; meilleure préparation collé­

giale pour les fonctions sociales; fonctions codées présentées par un auteur 

pour améliorer les communications; organisations disposables c'est-à-dire 

ad hoc, au service des buts de l'organisation; réclamation de l'interdépen­

dance totale du staff; abandon du concept line-and-staff. 

Ce qui précède permet de répondre à cette cinquième question de 

recherche. 

Oui, il existe des différences et des ressemblances dans les 

définitions des solutions propesées par les auteurs aux conflits entre 

le line et le staff. 

6. Sixième question. Y a~t~il dos différences et des ressemblinc»><-

entre les dimensions et le nombre des solutions proposées par les auteurs 

aux conflits entre 3-e line et le staff? 

lie tableau XIV expose la proportion entre le nombre de solution-

relevées par les auteurs et les dimensions auxquelles ces solutions f ' 
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Le tableau XV présente les dimensions qui montrent dans quelle 

proportion les auteurs, en mentionnant leurs définitions, se réfèrent 

à chacune de ces dimensions: rationnelle, humaine, mécanique et 

organique. 

Cette analyse des solutions n'est pas exhaustive mais ce qui est 

présenté peut inciter à poursuivre des recherches plus approfondies sur 

le sujet. 
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Tableau XI?.- Proportion entre le nombre de solutions 
relevées par les auteurs et les dimensions 
auxquelles ces solutions font appel. 

Nombre de Nombre de Nombre 
solutions dimensions d'auteurs (102) 

1 
1 
1 
1 
2 
2 
2 
2 
3 
3 
3 
3 
4 
4 
4 
4 
5 
5 
6 
6 
7 
8 
9 

11 
12. 

1 
2 
3 
4 
1 
2 
3 
4 
1 
2 
3 
4 
1 
2 
3 
4 
3 
4 
3 
4 
3 
3 
4 
4 
4 

4 
19 
18 
14 

1 
4 
3 
2 
0 
1 
9 
2 
0 
2 
3 
3 
4 
3 
3. 
2 
1 
i 

1 
1 
1 

x signifie: les ressemblances se situent au niveau des solutions 
et des dimensions 1-1, 2-2, 3-3, 4-4. 



Tableau X V . — Dimensions aioxquelles les auteurs réfèrent en présentant les solutions 

Nombre d 'au teurs 

(102) 

Dimensions •»* 

R.H.M.O. R.H.O. R.H.M. H.M. H.M.O. H.O. R.M.O. R.O. M.O. 0. 

30 

IS 

1 

1 

19 

13 

3 

5 

6 

6 

x 

X 

X 

X 

X 

X 

a 

H 
O 
3 

tJ 
H 
Ui 

a 
en 
M 
O 

O 
S 

tr1 

> 
ai 

R = r a t i o n n e l l e , II = humaine, M = mécanique, 0 = organique 

M 
CN 
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Le tableau XIV net en évidence que vingt auteurs sur cent-deux 

présentent autant de solutions qu-'ils relèvent de confl i ts . 

Vingt-neuf a u t e u r s , s e l o n l e s i n d i c a t i o n s r e l e v é e s dans 
12 

ce tab leau , font appel à toures l e s v a r i a b l e s de L e a v i t t en 

fournissant des s u g g e s t i o n s pour s o l u t i o n n e r l e s c o n f l i t s . 

Le tableau XV permet de déceler l e nombre d'auteurs qui ont fa i t 

des suggestions en termes purement organisationnels, en termes purement 

psychiques ou en termes psycho-organiques. 

Ainsi: quatre-vingt-deux auteurs ont f a i t appel, dans leurs 

suggestions à des solutions de types organo-psychiques; aucun n'a suggéré 

une solution en purs termes psychiques; et quatorze ont présenté des 

solutions en termes organisationnels c ' es t -à -d i re en référence soi t au but, 

soit à la technologie ou soi t à la s t ructure , mads de façon associée, tell*-

que le démontre les ensembles des dimensions dans le tableau XV; et six au­

teurs ont présenté leurs solutions en termes purement "organique", c ' e s t -

à-dire en référant à la structure uniquement. 

Bien que les données qui précèdent soient loin d 'ê t re exhaustives 

elles nous permettent cependant de répondre à la sixième question de 

recherche. 

Oui, i l y a des différences et des ressemblances marquées entre 

les dimensions et le nombre de solutions proposées par les auteurs pour 

solutionner les confli ts entre le l ine et le staff. 

12 Leavitt (réf. 23, p. 7) , 
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Le résul ta t de l 'analyse par interprétation et juxtaposition 

des définitions des auteurs sur les concepts étudiés et la discussion 

de ces résul ta ts ont fourni les éléments requis pour répondre aux six 

questions de recherche posées à la suite de l'exposé du problème au début 

de notre recherche. 

Le chapitre suivant présente un bref sommaire de l 'étude et de 

ses résul ta ts , a ins i qu'une conclusion générale. 
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Cette recherche avait pour but d'analyser le concept line-and-

staff, les conflits et les solutions qui s'y rattachent. Cette analyse 

a été poursuivie au moyen de l'interprétation des données des auteurs 

(voir fig. 4), de la présentation de cette interprétation en ensembles 

factoriels afin d'en faciliter la juxtaposition; et de faire ressortir par ce 

moyen les points les plus saillants des ressemblances et des différences 

entre les perceptions des auteurs: ceci non point pour en arriver à une 

approche pratique du problème, mais bien pour nous aider à demeurer dans 

une approche théorique qui puisse nous permettre de connaître la nature 

même de ce problème organisationnel. 

Comme conséquence de cette juxtaposition des diverses perceptions, 

nous avons pu constater que les auteurs diffèrent dans leurs définitions du 

concept line-and-staff et dans les définitions des éléments du concept. 

Les auteurs perçoivent les mêmes concepts sous différents angles tels : 

la communication, l'autorité, les fonctions; ou encore en termes purement 

organisationnels ou psycho-organisationnels où la dimension, humaine est ôout 

particulièrement né^li^ée. 

La recherche nous a fait constater que la très grande r^jcrité des 

auteurs avaient considéré le conflit sous son aspect purement négatif et 

proposaient pour éliminer les conflits, des solutions telles que:' l'inter­

dépendance, 1'intégration, l'équiro de direction, la reconnaissance des 

valeurs mutuelles des line et des staff, la clarification du système de ce- 1-

munication, la coordination. Ces recommandations ont été faites par r>lu" ri 

soixante auteurs. 

Au niveau des auteurs eux-mêmes, la recherche a démontré que la 

majorité préconisait une attention plus grande aux ressources humain 
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dont une organisat ion dispose pour r é a l i s e r ses bu t s , e t i l s suggéraient 

d 'organiser les fonctions et l e système de communication de l ' o rgan i sa t ion 

de façon à respec ter ces valeurs humaines pour favor iser davantage la 

c r éa t iv i t é . 

Le phénomène qui se dessine l e plus clairement à la su i te de ce t t e 

étude es t l a quant i té des conf l i t s re levés (173), l a quant i té des solut ions 

proposées (252), e t leur un i t é autour de deux va r i ab l e s : personnel 

(dimension humaine) et s t ruc tu re (dimension organique). C'est une d i v e r s i t é -

intense tendue vers l ' u n i t é . Tout en re levant les e f for t s des auteurs 

pour cerner e t réduire les conf l i t s entre l ' a u t o r i t é administrat ive et l ' a u ­

t o r i t é profess ionnel le , i l nous semble impossible de trouver chez ces mêmes 

auteurs une dé f in i t i on du l ine-and-s taf f , qui en détermine la nature et la 

f i na l i t é d'une façon suf f i san te , pour permettre de découvrir s i ce t te base 

peut supporter ou non la poursuite du progrès et l a d ive r s i t é dans l e main­

t ien de l ' u n i t é . 

Pour r é a l i s e r l ' in terdépendance, 1Téquipe de direct ion^ l ' i n t é g r a t i o n 

i l semble nécessaire de savoir d'abord u t i l i s e r la d i v e r s i t é , toute d i v e r s i t é 

étant source de conf l i t s e t source de croissance. 

La fa ib lesse de la dé f in i t ion du concept l ine-and-s taf f rés ide 

dans ce que l ' a u t o r i t é n ' a pas été déf inie quant à sa nature et à sa 

f i n a l i t é t an t au point de vae adminis t ra t i f que professionnel , e t . i l en es t 

de même pour l 'é lément l i b e r t é auquel se ra t tache la c r é a t i v i t é . 

I l semble que l e conf l i t devrai t ê t r e un des éléments consti tuant? 

de ce t te s t ruc tu re organisa t ionnel le l ine-and-s ta f f af in de ne plus opposer 

d ivers i té e t u n i t é , mais d 'en f a i r e une force organisat ionnel le pos i t ive 

http://et.il
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Notre apport consis te à mettre en évidence ce t t e lacune au se in 

même de la dé f in i t i on , lacune que nous considérons comme l e problème fon­

damental du l ine -and-s ta f f . Une organisat ion n ' e s t pas la juxtaposi t ion 

d'hommes réunis dans une même école, dans un même h ô p i t a l , dans une même 

usine; e l l e e s t déterminée par un but , e t des moyens sont choisis pour 

parvenir à ce bu t ; ces moyens en eux-mêmes sont insuf f i san ts e t ineff icaces 

sans l ' i n t e r v e n t i o n d'une coordination, e t nu l le soc ié té n'échappe à l a 

nécessité d ' avo i r un maître (un l e a d e r ) . 

I l faut une harmonie entre une chose e t son nom, entre l'homme e t l e 

t i t r e q u ' i l d é t i e n t , ent re une nature e t l ' a c t i v i t é dest inée à l 'exprimer. De 

même i l faut une harmonie entre la dé f in i t ion dxx concept l ine-and-s taf f e t 

les r é a l i t é s su ivan tes : interdépendance, équipe de d i r ec t ion et i n t ég ra t ion . 

Cette harmonie ne semble pas ex i s t e r e t i l faudrai t l ' é t a b l i r . 

O r , nous avançons donc comme hypothèses: qu'une déf in i t ion philosophique 

du concept l i ne -and-s t a f f permet t ra i t une perception pos i t ive des c o n f l i t s ; 

qu'une perception pos i t ive des conf l i t s f avor i se ra i t l ' interdépendance: que l ' i n s ­

tauration de l ' interdépendance a s su re ra i t l ' a ccep ta t ion de la d ive r s i t é dans 

l ' un i t é . 

La voie es t ouverte aux chercheurs pour v é r i f i e r s i de t e l l e s hypothèses 

rejoignent ou non des r é a l i t é s humaines et permettent de parfai re ou de r e j e t e r 

scientifiquement la s t ruc tu re organisa t ionnel le l ine-and-s taf f . 
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Burton, William H., Léo J . Brueckner, Supervision, A Social Procèss 
Appleton-Century-Crofts, I n c . , New York, 1955, Third Edition 1966, New York 
viii-715 p . 

Les auteurs présentent une théor i e de base en supervision dont les 
principes demeurent toujours a c tue l s . I l s l a i s sen t aux étudiants le soin 
de les appliquer judicieusement selon les exigences du progrès technique. 
C'est un volume auquel on aime à revenir pour puiser aux sources. 

Callahan, Raymond E. , Education and the Cuit of FJficj._eng.y_j 
The Universi ty of Chicago Press , Chicago, 1962, x-273 p . 

Etude des forces soc ia les qui ont b â t i l ' admin i s t r a t ion des écoles 
publiques américaines. 

http://FJficj._eng.y_j
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Campbell, Roald F., John E. Corbally, John A. Ramseyer, 
Introduction to Educational Administration, Allyn and Bacon Inc., Eoston, 
1966, Third Edition, 1968, xiv-474 p." 

Ce volume a pour but de guider le futur administrateur en éducation. 
Les auteurs proposent des moyens pour déceler et utiliser les ressources 
humaines dans une école. 

Campbell, Roald and Russell T. Gregg, Administrative Behavior in 
Education, Harper & Row, Publishers, New York, 1957, xi-547 p. 

Les auteurs en parlant de l'organisation du système scolaire 
mentionnent comment l'emphase fut mise sur la structure line et staff 
dans les premiers stages de développement de l'administration de l'éducation. 

Collins, Raymond L., Techniques of Administration for Identifying 
Staff Members Alert to Emerging Needs of Public Education, Unpublished Ed.D., 
Project report, Teachers Collège, Columbia University, 1946, p. 4-6. 

L'auteur affirme que dans le cadre rigide du line-and-staff en 
administration scolaire, l'administrateur agit comme seul agent de changement, 
ce qui inhibe la créativité chez les professeurs. 

Congreve, Uillard J., Administrative Behavior and Staff Relations, 
dans Administrator's Notebook, vol. VI, livraison d'octobre 1957, nu 2. 

L'auteur traite de l'école comme organisation sociale, du comporte­
ment de l'administrateur,de l'interaction, du pouvoir de la structure et 
de la responsabilité de l'administrateur dans la reconnaissance de l'orga­
nisation informelle au sein de l'école. 

Corv/in, Ronald G., Professional Persons in Public Organizations. 
dans Educational Administration Quart erl?/-, vol. 1, 1965, p. 1-22. 

L'auteur traite du conflit comme un moyen pouvant servir de "checks 
and balances" dans une organisation entre professionnels et administrateurs. 

Coser, Lewis A., Social Conflict and the Theory of Social Chan^n 
dans The Bobbs-I-lcrrill reprint séries in the Social Science, S-51, 1957 
p. 197-207. ~~ ' 

L'auteur tente d'examiner les fonctions du conflit social dans le 
processus du changement social. 

Cunningham, Luvern L., Viewing Change in School Organ^^ir.^ 
dans Administrator's Notebook, vol. XI, livraison de septembre 1962 n° 1 

L'auteur introduit quatre concepts majeurs: système social a<*ena" 
de changement, diagnostic et intervention. Il mentionne que le rôle de 
l'homme de science c'est de traduire en concepts les phénomènes et c'est ' -• 
que l'auteur rattache au concept système, les concepts: ouvert fermé i +-.^ 
tension,'stress, contrainte et conflit; équilibre et état stable feedba 1- ̂  ' 
Chacun de ces concepts peut être précisé en termes opérationnels' 
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Dalton, Melville, Conflict Between Staff and Line Manag^al Officers. 
dans American Sociological Review, n° 15. 1950, p. 342-351. 

L'auteur relève les conflits entre le personnel "line" et le per­
sonnel "staff" lors d'une enquête dans -une organisation et propose des solu­
tions à la direction. 

, Hen who Manage, John Wiley & Sons, Inc., New York, 1959, 
Fifth Printing, 1966, x-318 p. 

L'auteur consacre un chapitre de son livre aux relations entre 
«staff" et "line". 

, Changing Staff-Line Relationships, dans Personnel Adminis­
tration, vol. 29, n 2, livraison de mars-avril 1966, p. 3-48. 

Une nouvelle enquête faite par l'auteur, dans des industries, révêle 
une grande amélioration dans les relations "line-staff". 

Daniel, D. Ronald, Team at the Top, dans Harvard Business Revievr, 
livraison de mars-avril 1965, réimprimé dans Qrganizational Development 
Séries Part II, H.B.R., p. 69-73. 

L'auteur préconise l'équipe de direction pour répondre aux exigences 
organisâtionnelles, face à l'évolution. 

Douglas, Harl R., Organization and Administration of Secondary Schools, 
Ginn and Company, New York, 1932, xiii-579 p." ~ ~ 

L'auteur tente de rassembler en un volume les données sur le sujet 
traité afin de mettre en évidence les points où il y a consensus en vue 
d'une meilleure pratique. Il introduit de cette façon l'administrateur pro­
gressif et l'expert aux divers niveaux de l'administration scolaire. 

Drucker, Peter F., The Practice of Management. Harper and Brothers, 
New York, 1954, traduit par le Bureau des Temps Elémentaires sous le titre 
La Pratique de la Direction des Entreprises, Les éditions d'organisation 
Paris, 1959, xiii-430 p. ' 

L'auteur consacre un chapitre à l'agent technique (The Professional 
Bnployee). Il établit la comparaison entre les responsabilités et les besoins 
du directeur et ceux de l'agent technique. 

Drummond, William H., The. Meaning and Application of Performant 
Çriterja in Staff Development, dans Phi Delta Kappan, vol. LII n°~ï 
livraison de septembre 1970, p. 32-35. ' 

L'auteur croit que si le système technologique est appliqué humaine­
ment, il devient un moyen pour promouvoir le changement. Il traite des pro­
blèmes qui font obstacle à l'application des systèmes technologiques aux 
processus éducationnels nouveaux dans une société qui valorise la participa­
tion et ia liberté individuelle. p^~ 
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Dubin, Robert, Human Relations in Administrai"*! wi'kh Readings, 
1951, Prentice-Hall, Inc., Englewood-Cliffs, New Jersey, Third édition, 
1968, xxi-538 p. 

L'auteur présente un chapitre sur les spécialistes dans lequel 
sept auteurs expriment leur point de vue sur l'expert et le consultant, sur 
les relations staff-line et sur les conflits de la division du travail. 

Dubno, Peter, Ambiguitv in Line-Staff Relations, dans Personnel 
Administration, vol. 29, livraison de juillet-août, 1966, n 4, p. 47-50. 

L'auteur tente une clarification du concept line-staff en dévelop­
pant une conceptualisation théorique du comportement line-staff et en sou­
lignant brièvement un programme de recherche pour une validation empirique 
de cette conceptualisation. 

"Efferson, C.A., In Défense of the Line-Staff Concept., dans 
Personnel, vol. 43 (pas de numéro), livraison de juillet-août 1966, 
p. 9-15. 

L'auteur spécifie qu'en dépit d'une critique croissante sur la 
validité du concept line-staff dans les organisations modernes, il demeure 
une distinction claire entre les deux fonctions - distinction qui peut 
être cruciale dans le processus de décision dans les organisations. 

English, Fenwick, Ailing Principalship.dans Phi Delta Kappan, 
vol. n 3, livraison de novembre 1968, p. 158-162. 

L'auteur traite du rôle du principal dans les conflits scolaires 
entre professeurs et principaux. 

Ennis, Robert H., Operational Définitions, dans American Educational 
Research Journal, Volume 1, n 3, livraison de mai 1964, p. 183-201. 

L'auteur examine les formes variées que pourraient prendre les défi­
nitions opérationnelles pouvdévelopper une série de directives-pour fornruler 
ces définitions. 

Enns, Frederick, Supervision, A Rationale, dans The'Canadian Ad­
ministrator , vol. 2, livraison d'avril 1963, n 7-

L'auteur traite de l'aspect de la structure line-and-staff en 
regard de la supervisior -Mi» 

Etzioni, Amitai, Modem Organizations, Prentice-Hall, Inc., Engle­
wood Cliffs, New Jersey, 1964, x-120 p. 

L'auteur consacre un chapitre pour exposer clairement- l'autorité 
administrative versus l'autorité professionnelle dans les organisations 
non-professionnelles, professionnelles, semi-professionnelles et de service 

of Admini! 
Eye, Glen G., & Lanore A. Netzer, Suj^ryision of IhatruBj^nn-A *hase 
listration, Harper & Row, Publishers, New York, 1965, x-40Ô*~p/—~ 
En parlant des modes de supervision, et de la fonction de supervision 

l'auteur présente sa conceptualisation du line-and-staff. ' 
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Faber, Charles F., Gilbert F. Shearron, Elémentary School Adminis­
tration, Holt, Rinehart and V/inston, Inc., New York, 1970, xiii-395 p. 

Les auteurs tentent d'enseigner comment réduire la distance entre la 
théorie et la pratique, car la théorie ne vaut que dans la mesure où elle 
guide l'action. Ils présentent leur point de vue sur le concept line-and-
staff. 

Fayol, Henri, Administration industrielle et générale., extrait du 
Bulletin de la Société de l'Industrie Minérale 0 e livraison de 1916), 
Dunod, Paris, 1966, 151 p. 

L'auteur présente le concept d'Etat-Major qui est l'équivalent 
de "staff" et établit clairement les responsabilités du chef et de 1'Etat-
Major, la source des conflits et propose les solutions qui semblent 
pouvoir utiliser ou réduire les conflits. 

Fensch, Edwin A., Robert E. Uilson, The Superintend'ency Team, 
Organization and Administration of a School System's Central Staff, Charles 
E. Merrill Books, Inc., Columbus, Ohio, 1964, xii-244 ?. 

Ce volume est un guide pour le superintendant et ses assistants 
afin de trouver des réponses aux problèmes qu'ils rencontrent. Il est aussi 
un outil de formation pour les futurs assistants. 

Ferneau, Elmer F., IJhich Consxiltant?, dans Administrator's_INotebook, 
vol. 11, livraison d'avril 1954, n 8. 

L'auteur conseille aux dirigeants de s'adresser aux consultants 
attitrés pour la solution des problèmes qu'ils ont à solutionner: soit 
l'expert, la personne ressource ou la "process" personne. 

Feyereisen, Kathryn V., A. John Fiorino, Arlene T. Novak, Supervision 
and Curriculum Ronewal: A Systems Approach, Appleton-Century-Crofts, 
Educational Division, Meredity Corporation, New York, 1970, xii-347p. 

L'auteur présente quelques pages sur le concept line-staff et sur les 
modifications de ce concept dans les organisations scolaires et autres 
modifications qu'il appelle "autorité fonctionnelle". 

Filley, Alan C , Robert J. House, Managerial Process and_0r£ani ̂ -H^pi 
Behavior, Scott, Foresman and Company, Glcnview, Illinois, 1969, 499"p~ ~~ 

Les auteurs 'établissent clairement la différence entre line et stafr 

et notent les implications de ce concept sur la croissance organisationnelle 

Fisch, Gerald G., Li ne-Staff is Absolcto, dans Ijarvard_Business Revie-
livraison de septembre-octobre 1961, reprinted from !!ER dans Or^jçmizational" "'"' ' 
Development Séries, Part 1, p. 11-24. ~" 

L'auteur préconise le remplacement du concept line-and-staff par 
le concept travail d'équipe fonctionnel (functional-teamwork). 

Flippo, Edwin 3., Management, /• Bohavioral Approach. 1966, Second 
Edition 1970, Allyn and Bacon, Boston, xiv~573 p. ~ 

L'auteur consacre un chapitre à la structure de l'organisation et 
autre à la spécialisation. Il établit clairement les avantages et les" d-̂- ^ 
vantages de chaque variété de structure dont la structure line-and-staff ' ° 
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Gélinier, Octave, Le Secret des Structures Compétitives, 
Management ou Bureaucratie?, Editions Hommes et Techniques, Paris, 1968, 
262 p. 

L'auteur classifie les entreprises dans les modèles physiologiques 
dont chaque type représente des caractéristiques cohérentes et stables. 
Le line-and-staff est classifie dans le modèle du management moderne. 

George, Claude S., Jr., The History of Management Thought, 
Prentice-Hall, Inc., Englewood Cliffs, N.J., 1968, xvii-210 p. 

L'auteur présente un tout cohérent et significatif dans son his­
torique de la pensée sur la direction. Il discute de diverses écoles 
de pensée en montrant les origines et le développement de chacune dans un 
ordre chronologique. La bibliographie est d'une grande richesse. 

Gemmill, Gary R., How Managers Use Staff Advice, dans Personnel, 
vol. 45, livraison de septembre-octobre, n 5, 1968, p. 48-52. 

L'auteur tente de mettre en lumière pourquoi les dirigeants 
n'exécutent pas les avis du staff aviseur et la différence entre un avis 
et un ordre. 

Getzels, James \I., James M. Liphain, Roald F. Campbell, Educational 
Administration as a Social Process: theory . research . practice, Harper 
& Row, Pubïishers, New York, 1963, xi-420 p. 

L'administration comme processus social permet de mieux saisir 
le3 problème:- entre 1- dimension organisa Lionne lie et individuelle dans une 
organisation. 

Gibson, R. Olivier, Herold C. Hunt, The School Personnel Administrâtes 
Houghton Mifflin Co., Boston, 1965, xv-493 p. 

Les problèmes du staff sont étudiés ainsi que l'organisation line-
and-staff au chapitre de l'organisation du personnel. 

Golembiewski, Robert T., Organizing Men and Power: Patterns of 
Behavior and Line-Staff Models, Rand McIIally & Company, Chicago, 1967 
277 p. 

L'auteur présente des modes de comportement et des modèles line-
staff pour l'organisation des hommes et du pouvoir. 

Griffiths, Daniel E., Human Relations in School .Administration 
Appleton-Century-Crofts, Inc., New York, 1955, xii-458 p. 

L'auteur traite des relations humaines en termes de communication 
effective, pouvant répondre à des situations sociales de façon à en assurer 
des résultats positifs. 

3 Administrative Theory, Appleton-Century-Crofts Inc T > , 
York, 1959, viii-123 p. ' 

L'auteur traite de l'administration comme prise de décision et formul 
des assomptions, explicite sa théorie laquelle est un précieux apport pour & 

aider à solutionner les problèmes organisationnels. 
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Griffiths, Daniel, E., David L. Clark, D. Richard Vfynn, Laurence 
Iannaccone, Organizing Schools for Hffective Education, The Interstate 
Printers of Publishers, Inc., Danville," Illinois, U.S.A., 1962, x-338 p. 

Le but de l'auteur est d'appliquer les résultats de la recherche au 
problème de l'organisation scolaire: déterminer la meilleure organisa­
tion pour un staff administratif; clarifier le concept des positions 
en administration scolaire publique de façon à le rendre consistant avec 
le rôle vital de l'éducation. 

Gulick, Luther and L. Urwick, Papers -on the Science of Administration, 
Reprints of Economie Classics, Augustus M. Hclley, Publishers, New York, 
1969, 195 p. (Notes on the theory of Organization, by Luther Gulick, A 
Mémorandum prepared as a member of the Président's Commit tee on Adminis­
tration Management, December, 1936, Revised June, 1937, P- 31-460 

Les auteurs présentent des essais fournis par des hommes de 
science intéressés au phénomène de l'administration. Les notes sur la 
théorie de l'organisation de Gulick sont extraites de ce volume. 

Haimann, Théo, Supervisory Management, The Catholic Hospital 
Association, St-Louis, Missouri, 1965, x-270 p. 

Ce livre concerne la supervision dans les milieux hospitaliers 
et les centres de santé. L'auteur définit le line-and-staff en éta­
blissant bien la différence entre les deux éléments, mais de façon 
constructive, parce qu'il les présente comme complémentaires. 

Haire, Mason, Psychologie et commandement dans l'entreprise. Les 
Editions d'Organisation, Paris, 1968, 192 p., traduit par Marc Anglaret 
de l'anglais Psychology in Management, McGraw-Hill, Toronto, Ontario, 
1964, x-212 p. 

L'auteur propose une vue d'ensemble sur les problèmes psychologiques 
qui se produisent dans la vie des entreprises. Les principes mis en lumière 
aident â analyser le comportement professionnel et à se familiariser avec 
la psychologie industrielle. 

Hanlon, J.M., An. Analysis of Authority and Power in Administration 
University Microfilms, Michigan, 1961, 81 p. " ' 

L'autorité et le pouvoir étant à la base même du concept line-
and-staff, l'auteur est cité en raison de la précision qu'il apporte aux 
termes et de la classification de la direction qu'il présente: présentation 
basée sur le schème de Getzels. 

} Administration and. Education^.Tcnrard^j^Theorvof Self-
Açtualization, Wadsworth, Publishing Company, Inc., Belmont/Calif^nJM 
1968, v-213 p. t "' 

L'auteur dans l'énoncé de son d-bdème postulat, spécifie qu? la 
nature et le but du système dans une organisation sont tels qu'ils 
demandent trois éléments structuraux: un élément de contrôle, un élément 
producteur d'énergie et un élément de recouvrement. Toute la théorie de 
l'auteur est un "rationale" pour évaluer effectivement la valeur d'un 
système éducationnel et l'administration qui le gouverne. 



BIBLIOGRAPHIE 283 

Hanson, Mark, On Stability, Change, and Accountability, dans 
The Bulletin of the National Association of -Secondary School Principals, 
Volume 55, Number 557, livraison d'octobre 1971, p. 15-25. 

L'auteur recherche pourquoi les écoles n'ont pas répondu aux 
changements, comme les autres institutions, et il suggère quelques 
alternatives pour y faire face. 

Heald, James E., Samuel A. Moore, The Teacher and Aiimijiistj^tive 
Relationships in School Systems, The Macmillan Company, lieu York, 1968, 
x-304"p. ' " "" 

Ce volume est destiné aux professeurs et aux administrateurs pos­
sédant peu d'expérience afin de les aider à comprendre comment les écoles 
publiques sont administrées. Les auteurs ont utilisé la technique de 
l'analyse du système qui tient compte des composantes du système, de la 
nature des interactions en regard des buts et du milieu des interactions. 
C'est ainsi que l'auteur présente son point de vue sur les relations 
line-and-staff. 

Hencley, Stephen P., The Conflict Patterns of School Superintendants, 
dans Administrator's Notebook, vol. viii, livraison de mai, i960, n 9. 

L'auteur développe une typologie du conflit administratif versus 
groupe, et il l'utilise comme base d'analyse pour prévoir les conflits. 

Hierché, II., Les techniques modernes de gestion des entreprises, 
Duncd, Paris, 1962, :±±-6l-r6 p. 

Exposé systématique sur les applications des sciences modernes 
à la conduite des entreprises. Dans les structures de fonctionnement, 
l'auteur explique la structure line-and-staff. 

Hilker, Franz, La pédagogie comparée, Introduction à son histoire, 
sa théorie et sa pratique, Institut Pédagogique National, Sevpen, Brochure n° 19 
M.S., 1964, 124 p. • • > 

L'auteur explique clairement les échelons et les degrés de la compa­
raison comme une série d'approches et de reculs vis-à-vis ce qui est l'objet 
de l'étude. L'auteur considère la juxtaposition comme le premier échelon 
de la comparaison véritable. 

Hills, R.J., A New Concept of Staff Relations, dans Administrator's 
Notebook, vol. VIII, livraison de mars i960, n 7-

La notion de base de l'auteur est que les gens qui travaillent en­
semble et vivent en interactions tendent à établir des institutions les-* 
quelles sont organisées pour remplir certaines fonctions pour le svstème 
social comme l'enseignement, le gouvernement et autres. Le problème de 
l'interaction est présenté d'après le schème de Getzels. 

, ,TMJ?°nçej2tof_SystOT, ÇASEA, (Center for the Advanced Studv 
of Educational Administration), University of Oregon, Oregon, 1967 17 

L'auteur fait ressortir les idées-clés du concept du système, C'e"J-
une étude qui procure une base fondamentale pour une étude scientifique du°° 
concept système. 
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Homans, George C , The Human Group. Harcourt, Brace b. '.forld Inc., 
New York, 1950, xxvi-84 p. 

L'auteur présente ses études sur les groupes et fait ressortir le 
système de relations interpersonnelles dans les petits groupes et les 
groupes plus considérables. 

Hrynyk, N.P. and S. Miklos, Professional Rôle Orientations of 
Administrâtors, dans The Canadian Administrator, volume VI, n 6, livraison 
de mars 1957, p. 21-25. 

L'auteur présente cinq dimensions ressortissant de sa recherche et 
qui forment le coeur de l'orientation générale professionnelle: savoir, 
service, organisation, collégialité, autonomie. 

Hunt, Herold C , Paul R. Pierce, The Practice of School Administra­
tion, A Coopérative Professional Enterprise, Houghton Mifflin Company, 
Boston, 1958, x-544 p. 

Les auteurs tentent d'énoncer ce que devrait être une organisation. 
Ils suggèrent de remplacer les relations line-staff par une action de 
groupe afin de démocratiser les relations. 

Hunt, Pearson, Fallacy of the One Big Brain, dans Harvard Business 
Review, livraison de juillet-août 1966, dans Qrganizational Development 
Séries'Part II, H.B.R., p. 123-130. 

L'auteur se résume en disant que les organisations consistent en 
plusieurs cervaux, prenant plusieurs décisions à différents niveaux. 

Jolivet, Régis, Logique-Cosmologie, Traité de Philosophie. 
Emmanuel Vitte Lyon Paris, 1962, 1-495 p. 

Ce volume a servi pour vérifier les exigences et les composantes 
de l'analyse, la nature des catégories, la définition et la division des 
idées et des termes. 

Jucius, Michael J., Personnel Management, Richard D. Irwin, Inc. 
Homewood, Illinois, 1947, Fourth Edition 1959, xv-763 p. "' 

Ce volune est un résumé de principes et de pratiques dans le domaine 
de la direction du personnel qui peut servir à toutes les disciplines en 
les appliquant à leur domaine respectif. L'auteur parle de l'autorité 
et de la structure 'line ainsi que des relations line-and-staff. 

Kaplan, Abraham, Thc_ Concluct of T^oniryj^jfejAj^oj^j^^fny Behavior~i 
Science, Chandler Publishing Company, California, 196~4, x±x>4.??j p~~~""""~ ~~" 

Le philosophe Kaplan fait une enquête systématique dans les scierves 
du comportement. Les tâches, les rendements, les limites et les dilemmes^ 
des nouvelles disciplines sont le centre d'intérêt dans ce volume. Le'ch-tv-'t 
sur les concepts est d'une très grande richesse. ' c 1JJ" re 

Katz, Daniel, Robert L. Kahn, Tho__0ocial Psychology_of nv~vy. -.,.-. -.ry 
John VJiley & Sons, Inc., New York, 1966, 498 p. ~~ r-'-'-----~---̂  

Le chapitre du développement des structures organisationns'îles et 
celui de la typologie des organisations ont servi à la présente éturM 
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Kimbrough, Ralph B., Eugène A. Todd, Bureaucratie Organisation 
and Educational Change, dans Educational Leadership, vol. 25, livraison 
de décembre 1967, n 3, p. 220-224. 

Les auteurs rappellent les dimensions de la bureaucratie et 
relèvent quatre dimensions nécessaires dans des organisations scolaires 
et qui ne se retrouvent pas en bureaucratie. 

Kimbrough, Ralph B., Administering Elémentary Schools, Concepts 
and Practices, The MacMillan Company, New York, 1968, xii-428 p. 

L'emphase est placée sur le leadership des principaux dans les 
écoles élémentaires et fournit aussi des renseignements sur les activités 
routinières de ces écoles. Au chapitre des modes d'administration, l'auteur 
traite de l'organisation line-and-staff. 

Knezevich, Stephen J., Administration of Public Education, 
Harper & Row, Publishers, New York, 1962, xiv-554 p. 

Ce volume est un instrument précieux pour l'enseignement car il 
analyse la structure organisationnelle, relève les problèmes majeurs en 
éducation et consacre un chapitre à la théorie de l'administration de l'édu­
cation publique. Au chapitre traitant de l'administration et du staff 
superviseur l'auteur présente sa conceptualisation du staff-line. 

Koontz, Harold, Cyrill. O'Donnell, Principles of Management, An 
Analysis of Managcrial Functions, McGraw Hill Book Companv, New York, 
(1955, 59,64), i968, x-S22 p. 

Au chapitre de l'organisation, l'auteur traite du line-and-staff. 

Kyte, George C , How to Supervise, Houghton Mifflin Company, New 
York, 1930, xv-468 p. 

L'auteur présente les principes éducationnels et les pratiques 
progressives qui peuvent aider les superviseurs à s'acquitter efficacement 
de leurs responsabilités. Il expose les relations entre superviseurs et 
principaux. 

Lane, ITillard R., Ronald G. Corwin, Ivilliam G. Monahan, Fondations 
of Educational Administration,_A_Ed2ayjqral^_A-riaJ.ysis, The MacmLllan Company 
New York, 1966, Second Printing, 1968, x-433 p. 

L'auteur présente une analyse du comportement en administration de 
l'éducation et tente d'en expliquer les bases: le processus, l'organisation 
le fonctionnement. ' 

Lawrence, Paul R., Comment, faire, .face à la résistance au chnnrmp^ 
version française dans Harvard Business Revievr, livraison de janvier-f évH^. 
1969, p. 3-12. ™Xer> 

L'auteur tente de démontrer que le véritable problème n'est pas le 
changement technologique mais le changement humain qui accompagne souvent 
les innovations technologiques. 
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Leavitt, Harold J., Applied Qrganizational Change in Industry: 
Structural, Technological and Humanistic Approaches, puisé dans James G. 
March, Handbook of Organizations. Chapter 27, Rand McNally & Company, 
Chicago, 1965, p. 1144 à 1170. 

L'auteur présente trois approches aux changements: l'approche 
structurale, l'approche technologique et l'approche humaniste. Le modèle 
de Leavitt sert d'instrument dans cette recherche. 

-, Managerial Psychology, An Introduction to Individuels, 
Pairs, and Groups in Organizations, Second Edition, The University of Chicago 
Press, Chicago, (Fifth Impression 1967), xiv-434 p. 

Ce livre est d'une grande importance pour ceux qui veulent 
localiser un problème d'interactions dans un groupe. 

Likert, Rensis, New Patterns of Management, McGraw-Hill Book 
Company, New York, 196l, vii-279 p. 

En exposant son système d'interaction-influence l'auteur consacre 
quelques pages aux relations line-and-staff en regard de ce système 
d'interacbion-influence qu'il préconise. 

Lucio, William H., John D. McNeil, Supervision: A Synthesis of 
Thought and Action, Second Edition, McGraw-Hill Book Company, New York, 
(1962) 1969, x-329 p. 

Au chapitre traitant de la nature de la supervision, l'auteur 
expose les relations et les fonctions line-and-staff en regard de la super­
vision, entre surintendants, principaux, superviseurs, assistant-
surintendant, coordonnâteur, consultant. 

Marrow, Alfred J., Davis G. Bowers, 'Stanley E. Seashore, Management 
by Participation, Harper £: Row, New York, 1967, xvi-264 p. 

Pour les auteurs le grand défi de tout administrateur est de 
transformer le staff en une équipe d'hommes qui travaillent selon leurs 
techniques mais non chacun pour soi. 

ï-îassé, Denis, La co-décision: un problème de l'heure dans l'enssi mo­
ment, dans Education Canada, CEA, livraison de mars 1970, p. 48-59^ 

Les résultats de l'enquête de l'auteur démontrent que les professeurs 
désirent prendre part aux décisions qui affectent l'exercice de leur 
profession. 

Massie, Joseph L., Essentials of Management, Prentice-Hall Inc 
1964, traduit de l'américain par Jacques Rouxel, Méthodes actuelle de *' 
direction des entreprises, Les Editions d'Organisation, Paris, 1%§ 23° 

L'auteur présente une synthèse des conceptions traditionnelles éA 

des approches quantitatives et "behavioristes" les plus récentes sur la1 

direction. 

Mayo, Elton, The Himian Problems of an Industria]_T!^ri libation 
The Viking Preës, New York, 1933, i960, xvi-187 p". " ' 

L'auteur fait ressortir les facteurs psychologiques qui entrent 
en jeu dans les problèmes humains des entreprises en se basant sur de* 
recherches. 

?t 
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McCleary, Lloyd E., Stephen P. Hencley, Theoretical Bases of Profes­
sional Practice, Dodd, Mead & Co., Toronto, Ontario, 1965, xi-399 p. 

Ce volume fournit à l'étudiant en administration dans les écoles 
secondaires une introduction à la théorie de son art. Les auteurs traitent 
en profondeur des forces, des fonctions et des responsabilités qui forgent 
le caractère du leadership requis pour les écoles secondaires. Les auteurs 
rappellent que les changements accélérés contribuent à accentuer la dif­
férenciation entre les fonctions "line" et les fonctions "staff". 

McFarland, Dalton E., Personnel Management, Theory and Practice, 
Collier Macmillan Lirited, Toronto, Ontario, 1968, x-694 p. 

L'auteur présente le sujet de la direction du personnel dans un 
cadre dynamique en mettant l'emphase sur le fait que les approches tra­
ditionnelles ne peuvent plus répondre aux exigences des organisations 
modernes complexes. Il fait la critique de l'organisation line-and-staff. 

McGregor, Douglas, The Human Side of Enterprise, McGraw-Hill Book 
Company, i960, New York, x-246 p., traduit par J. Ardoino et M. Lobrot, 
La dimension humaine de l'entreprise, Gauthier-Villars, Paris, 1969, 
205 p. 

La comparaison entre la théorie X et la théorie Y fait ressortir 
les relations entre administrateurs et professionnels sous deux angles 
différents. 

• , Leadership and Motivation, Essays of Douglas McGregor. 
edited by ,„Tarren Bennis et C. McGregor, The M.I.T. Press, Massachusetts, 
1966, xix-286 p. 

L'auteur expose comment il est commun pour la direction d'utiliser 
aujourd'hui les services des experts (staff) pour étudier et améliorer le 
problême des relations humaines. 

, The Professional Manager, Edited by C. McGregor et Bennis, 
McGraw-Hill Co., Toronto, Ontario, 1967, xvi-202 p. 

Les éditeurs présentent le manuscrit de l'auteur qui explique la 
théorie Y dans un style de direction professionnelle respectant en tous 
points l'homme comme être humain unique et grand par nature. 

McMurry, Robert N., Clear Communications for Chief Executives^ 
dans Harvard Business Rcview, livraison de mars-avril 1965, réimprimé dans 
Qrganizational Development Séries Part II, Harvard Business Review p. Il-p.6 

L'auteur fait ressortir là nécessité de communications clairement 
établies pour que la supervision ne soit pas une barrière aux communications 
mais un véritable centre de communications. 

Melcher, Robert D., Rôles and Relationships: Clarifying tn? 
Manager's Job, dans Personnel, vol. 44, n 1, livraison de janvier^? évrip~ 
1957, "p. 33-42. 

Article de grande valeur pour illustrer l'interdépendance et" pour 
trouver des moyens pouvant favoriser la créativité. 
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Msrton, Robert K., The Machine, The V/orkor, and The Engineer, 
dans Science, livraison de janvier, 1947, p. 79-81. 

L'auteur nous parle de Àa spécialisation du travailleur et de ses 
responsabilités. 

1 Bureaucratie Structure^ and Personality, dans Social Forces, 
vol. 18, livraison de mai i960, p. 564-568. 

L'auteur fait entrevoir comment se développe l'indifférence du 
spécialiste face aux conséquences de son travail. 

Metcalf, Henry C , and L. Urwick, Dynamic_ Administrât ion, 
The Collected Papers of Mary Parker Follett, Harper & Row, Nevr York, 
1940, 320 p. 

-Ce volume rend hommage à M.P. Follett et les auteurs présentent 
sa pensée philosophique dans l'exposé de ses principes qui, appliqués, 
peuvent assurer le bien-être de l'être humain dans son travail. 

Miles, Raymond S., Human Relations or Human Resources?, dans 
Harvard Business Review, vol. 43, (pas de numéro), livraison de juillet-
août 1965, p. 148-163. " 

L'auteur met en évidence les deux théories du leadership: utilisa­
tion des relations humaines et exploitation des ressources humaines en 
organisation. Il spécifie quand, comment et pourquoi l'une ou l'autre 
de ces théories doit être appliquée. 

Misner, Paul J., et al. Elémentary School Administration. Charles 
E. Merrill Books, Inc., Columbus, Ohio, 1963, ix-422 p. 

Les auteurs mettent l'emphase sur la part du principal dans la 
relation professeur-élève. Ils traitent du line-and-staff en parlant de 
la centralisation versus décentralisation de l'organisation scolaire. 

Moeller, Gerald H., Bureaucracy and Teachers' Sensé of PowerT 
dans Administrator's Notebook, vol. XI, livraison de novembre 1962, n° 3. 

La recherche de l'auteur lui fait découvrir que le sens ou l'inter­
prétation du pouvoir ou de l'autorité semble être influencé par plusieurs 
variables. 

Le système scolaire établit ce qu'il entend par pouvoir et autorité 
et le professeur perçoit l'autorité ainsi définie selon son propre système 
d'orientation concernant le pouvoir. 

Mooney, James D., The Principlea of Organization. Harper L Row 
Publishers, New York, 1947, ;ci-223 p. ' ' 

L'auteur fait la distinction entre les termes line-and-staff du 
point de vue psychologique et organisationnel. 

Moore, Uilbert E., and Melvin M. Tumin, Some F^^PJj^QJlg^fTgncranc 
dans American Sociological .Revievr, vol. 14, livraison dë^écombre 19AQ ' 
p. 788-789. ' " ' 

Les auteurs démontrent comment les spécialistes utilisent parfois 
leurs connaissances pour préserver leur statut social. 



BIBLIOGRAPHIE 

Morphet, Edgar L., Roe L. Johns, Théodore L. Relier, Educational 
Organization and Administration, Concepts, Practices. and Issues, Prentice-
Hall, Inc., Englewood Cliffs, New Jersey, 1959, 1967, xiii-569 p. 

Pour les auteurs, c'est dans le domaine du personnel que la question 
du line-and-staff est le plus directement débattue et ils préconisent un 
département staff pour le personnel, département auquel une certaine 
autonomie serait laissée pour communiquer directement avec le personnel 
comme aviseur. 

Muller, Philippe, Paul Silberer, L'homme en situation industrielle, 
Manuel de Psychologie industrielle, Payot, Paris, 1968, 495 p. 

Les auteurs en partant du cycle de l'action en arrivent â étudier 
les conflits dans une organisation. 

Musella, Donald, Conflicting Attitudes and Change Implementation, 
dans The Canadian Administrator, volume X, livraison de février 1971, 
n° 5. 

L'auteur tente de présenter un programme pour faciliter l'instaura­
tion de changements spécifiques en identifiant d'abord les attitudes et les 
croyances ou opinions afin d'établir les étapes à franchir pour favoriser 
la modification de ces attitudes dans la direction du changement proposé. 

Parsons, Talcott, Edward A, Shils, Toward a General Theory of Action. 
Harvard University Press, Cambridge, Mass., 1959, xi-506 p. 

La théorie de Parsons aide à comprendre les dilemmes des individus 
en groupe puisque chacun possède son système d'orientation et ne part pas 
du même schème de valeurs fondamentales. 

Pfiffner, John M., et Frank P. Sherwood, Administrative OrganizationT 
Prentice-Hall, Inc., Englewood Cliffs, New Jersey, i960, xiii-81 p. 

Les auteurs présentent dans un chapitre, une étude du concept staff 
et du line-and-staff. 

Pittenger, Benjamin F., Local Public School Administration, McGraw-
HiH Company, New York, 1951, p. 52. 

L'auteur dit que l'application du concept line-and-staff ne stinule 
pas l'esprit de créativité chez les professeurs. 

Ready, R.K., The Administrator's Job Issues and Dilemmas 
McGraw-Hill Book Company, New York, 1967, xi-139 p. ~ '' 

Ce livre traite des problèmes administratifs auxquels un administra­
teur est constamment confronté dans une organisation. Il provoque une' prise 
de conscience des faits et peut motiver à trouver des solutions aux dilemmes 
exposés. 

Reeves, A.W., H.C. Melsness, J.E. Cheal, Eduç^iônal Administration-
The Rôle of the Teacher, The HacMillan Company of Canada Iimïtëd w ^ ' 
Ontario, 1962, xxi-277 p. ' Toronto, 

Dans l'exposé des concepts de base 3» aut eur définit l»or«HQ^< 
line-and-staff. ^gamsaoïon 
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Rhenman, E., L. StrîJmberg, G. Westerlund, Conflict ancL-Cq^gperation, 
in Business Organizations, Wiley-Interscience a division of John VJiley 
& Sons Ltd., Toronto, Ontario, 1970, 116 p. (Translated from the Swedish 
édition published by P.A. Norstedt & Stfners FOrlag, Stockholm (pas d'année). 

Les auteurs font une étude du concept line-and-staff, de ses con­
flits et ils présentent un résumé de leur conceptualisation sur le sujet. 
L'étude a été faite en 1962 et spécifiquement pour les organisations 
d'affaires, mais beaucoup de données peuvent s'appliquer à l'éducation 
en ce qui a trait aux conflits. 

Roethlisberger, Fritz J., Management and Morale, Cambridge, Mass., 
Harvard University Press, Cambridge, Massachusetts, 1941, xxii-194p. 

Ce volume est une étude sur ce qui, en fait, est.requis dans une 
collaboration humaine. L'étude démontre que la collaboration n'est pas 
le fruit du hasard, mais le résultat d'une compréhension mutuelle et d'un 
engagement personnel au sein d'une organisation. 

Savage, William If., My Teachers_ are not Interested, dans Administrât or ' s 
Notebook, vol. 1, livraison de novembre 1952, n 4. 

L'auteur fait des suggestions pour soulever l'intérêt des membres 
de la Faculté, dans une organisation scolaire. 

, Making the l'est of the Consultant, dans Administrator's 
Notebook, vol. 1, livraison d'octobre 1952, n 3. 

L'auteur fait des suggestions pour aider l'administrateur à obtenir 
le maximum des services d'un consultant. 

Schein Edgar H., The^Individual, the Organization, and the Career: 
A Conceptual Schème, dans The Journal of Applied B^havioral Science, 
volume 7, Novamber 4, July-August, 1971, p. 401-427. 

L'auteur présente une série de concepts sur la nature de l'organisa­
tion, de l'individu et des carrières série d'événements qui lient l'individu 
et l'organisation. Le but de l'auteur est de procurer un cadre de référence 
et une série de concepts pour faciliter la recherche empirique sur les pro­
fessions sans négliger les aspects organisationnels et psychologiques. 

L'auteur introduit les concepts de "limites organisationnelles" 
"self-sociaux mobiles et stables" et "processus transitoires". 

Schneider, Edwin, Académie Freedom in the Public Schools, dans 
The Bulletin of the National Association of Secondary School Principals 
Number 352, livraison de février 1971, p. 85-93. ~~~ ' 

L'auteur tente de clarifier le concept de la liberté académique drns 
les écoles publiques. 

Scott, William G., Organization Concepts and_AnaJLffgiR̂  Dickenson 
Publishing Company, Inc., Belnont, California, 1969, 167 p. 

Ce volume expose de façon systématique les problèmes humains 
auxquels les organisations sont confrontées. 
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Simon, Herbert A., Administrative Behavior, The Free Press, New York, 
1945, 1947, 1957, xlviii-259 p. 

L'auteur fait une étude du processus de la prise de décision dans 
une administration organisationnelle et met en valeur les mécanismes d'in­
fluence et de choix. 

Skosberg, Alfred H., Administrative Opérâtional Patterns, Teachers 
Collège Bureau of Publ., 1950, p. 4. 

L'auteur présente le line-and-staff comme une théorie de base des 
interrelations dans une organisation qui délimite les actions des indivi­
dus et indique comment faire le travail. 

Spears, Harold, L'.rcroving the Supervision of Instruction, Prentice-
Hall, Inc., New York, 1953, xii-47S~p. 

L'auteur expose ce que sont les relations line-and-staff dans les 
organisations scolaires élémentaires et secondaires et comment le principe 
économique prévaut et joue un rôle dans la division du travail et de la 
spécialis ation. 

Steiner, George A., Top Management Planning, Volume One, Collier-
NacMillan, Canada, Ltd., Toronto, Ontario, 1969, xix-795 p. 

L'auteur traite de la relation line-and-staff en spécifiant que 
le line ne doit pas confier la planification au staff, ce que le staff 
ne pourrait faire et ne devrait pas accepter; nais le line doit se faire 
aider du staff pour réaliser la planification qu'il a conçu comme line. 
C'est une contribution unique dans ce sens comparativement aux autres auteurs 
consultés. 

Stoops, Emery, M.L. Rafferty, Practices and Trends in School_Adminis­
tration, Ginn and Company, New York, p. 449. 

L'auteur relève la tendance actuelle en supervision: avoir un 
coordonnateur pour l'enseignement dans un rôle staff afin d'aider à instaurer 
un programme d'auto-supervision dans les écoles et pour éliminer peu à peu 
la supervision centralisée. 

Tannenbaum, Robert et Warren H. Schmidt, Comment choisir un style de 
leadership, dans Harvard Business Revievr, livraison de mars-avril, 1958 
p. 3-10, (version' française). 

L'auteur fait ressortir que le meilleur style de leadership demeure 
celui qui convient à la situation. 

Taylor, Frederick, Winslow, Scientific Management. Harper & Row 
Publishers, New York, 1911, xvi-237p, '' 

L'auteur préconise l'organisation fonctionnelle et la division du 
travail. C'est en raison de cette autorité fonctionnelle que l'auteur est 
retenu dans ce travail. 
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Tead, Ordway and Henry C. Metcalf, Personnel Administration. Its 
Principles and Practices. McGraw-Hill Book Company, Inc., New York, 1935, 
xiv-519 p. 

Le chapitre sur la coordination du département staff et line 
est un apport dans notre étude. 

Terry, George R., Office Management and Control, Richard D. Irwin, 
Inc., Homewood, Illinois, Revised Edition, 1956, xiv-763 p. 

Le but de l'auteur est de présenter des principes fondamentaux et 
des pratiques efficaces pour le travail. Il expose les avantages et les 
désavantages de l'organisation line-and-staff. 

Tezenas, J., Dictionnaire de l'organisation et de la gestion. Les 
Editions d'Organisation, Paris, 1968, p. 203., 233 p. 

C'est un lexique de termes organisationnels. 

Thompson, Victor A., Modem Organization, Alfred A., Knopf, 
Publishers, New York, 196l, 1968, xi-197 p., traduit par J. Robert, 
Comportement bureaucratique et organisation moderne, Editions Hommes et 
Techniques, Paris, 1966, 178 p. 

Les chapitres sur la spécialisation, la hiérarchie et les conflits 
synthétisent et localisent les problèmes organisationnels. 

9 Bureaucracy and Innovation, University of Alabama Press 
University, Alabama, 1969, 167 p. 

L'auteur démontre comment la société actuelle a un besoin urgent 
de gens créateurs, en regard des valeurs et des buts poursuivis dans les 
organisations, et comment elle doit utiliser les connaissances de façon 
adéquate. 

Toussaint, Maynard II., Line-Staff Conflict: His Causes and Cure, 
dans Personnel, livraison de mai-juin 1962, p. 8-21. 

L'auteur relève les conflits entre line-and-staff et croit eu? la 
reconnaissance mutuelle des valeurs et le respect mutuel contribueraient à 
résoudre ces problèmes. 

Trask, Anne. E., ^incipjls^_^ach^^_ajid Su^eryisionj^ilgmTnas and 
Solutions, dans Administrator's Notebook, vol. xiii, livraison de décembre 

L'auteur relève un écart assez grand entre la théorie et la 
pratique de la supervision et suggère de diminuer le nivellement en favo­
risant le perfectionnement des administrateurs afin qu'ils soient ou devien­
nent les leaders de leurs groupes. 

hjynnainçs, uu^ipci^iixe j.j.uvjj.-aï(—UJ-J-J- ".u. ucujouaj j-aa!ij.occ, i-uni/resi, i y o s xxi-ï— I O K 

Le chapitre sur l'analyse conceptuelle établit clairement les étâp ' P* 
de l'analyse conceptuelle. L'auteur situe, dans un schéma très succinct * i S de l'analyse conceptuelle. L'auteur situe, dans un schéma très succinct *i 
différents types de recherche dont la. recherche fondamentale théorique- av """ 
spécification conceptuelle et intégration conceptuelle, à la troisième le*-0 

.es 

çon. 
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Urwick, L, Eléments of Administration, Harper & Row, Publishers, 
New York, 1943, 132 p. 

L'auteur explique comment utiliser les idées et les concepts pour 
construire une organisation dirigée efficacement au moyen d'une autorite 
reconnue. 

Van Dalen Deobold B., William J. Meyer, "^^standing Educational 
Research. McGraw-Hill, Inc., New York, 1962, 1966, x-525 p. 

Le chapitre sur l'analyse du problème apprend à distinguer entre la^ 
situation problématique et la formulation du problème proprement dit qui fait 
l'objet de la recherche. 

Van Zwoll, James A., School Personnel Administration, Appleton-
Century-Crofts, New York, 1964, viii-470 p. 

"L'-auteur explique brièvement l'organisation line-and-staff. 

Verneaux, Roger, Introduction générale et logique, Beauchesne 
et ses Fils, Paris, 1964, 1-126 p. 

Les chapitres sur le terme et la proposition ont fait l'objet d'une 
étude particulière au cours de cette recherche. 

Vexliard, Alexandre, La pédagogie comparée. Méthodes et problèmes. 
Presses universitaires de France, Paris, 1967, vi-213 p. 

L'auteur présente l'aperçu historique des étapes de la pédagogie 
comparée, les théories, les méthodes et classifications. Dans les compa­
raisons pures il présente les degrés de comparaison de Frank Hilker et le 
schéma progressif de G.Z.F. Bereday. 

Wade, L.L., Professionals in Organizations: A Heoteric Model. 
dans Human Organization, vol. 26, livraison de Spring-Summer, Nos 1/2, 
1967, p. 40-47. 

L'auteur préconise par son modèle l'autonomie complète du profes­
sionnel et une spécialisation modérée dans l'organisation. 

Walton, Richard E., John M. Dutton, and Thomas P. Cafferty, 
Qrganizational Context and Inberdepartmental Conflict. dans Administrâtive 
Science Quarterly, vol. 14, (pas de livraison, ni de numéro), 1969 p. 522-542 

Etude qui fait ressortir la différence entre les variables qui ont 
servi dans la recherche entre cinq départements pour établir les causes des 
conflits interdépartementaux. 

Weber, Max, The Theory of Social and Economie Organizat-i nn 
translated by A.M. Henderscn and Talcott Parsons, The Free "Press New VnvV 
1947, x-436 p. ' I0rK'-

Exposé général et extensif d'une théorie sociologique et son appli 
cation aux vastes problèmes empiriques des structures et des changements dans 
les organisations bureaucratiques. ' n 
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Wickesberg, Albert K., Management Organization, Business Séries, 
Appleton-Century-Crofts, New York, 1966, ix-233 p. 

L'auteur expose les relations et l'organisation line-and-staff, 
au cours de son ouvrage. 

Wiles, Kimball, Supervision for Better Schools, Englewood Cliffs, 
New Jersey, 1950, Third Edition 1967, xv-343 p. 

L'auteur développe une théorie de la supervision et s'attarde sur 
les relations entre principaux et superviseurs considérés comme staff et 
parfois aussi comme line: fonctions destinées, selon l'auteur, au perfec­
tionnement de l'éducation, si elles sont bien comprises. 

Williams, Stanley W., Educational Administration in secondary schools; 
task and challenge, Kolt, Rinehard and Winston, New York, 1964, xii-520 p. 

L'auteur présente un tableau intéressant classifiant les types de 
staff et les fonctions qui leur sont assignées. 

Wilson, Robert E., Educational Administration, Charles E. Merrill 
Books, Inc., Columbus, Ohio, 1966, xxi-853 p. 

Condensé qui traite de l'origine des pratiques courantes et des 
tendances en organisation de l'administration de l'éducation, provenant 
des données de près de deux cents spécialistes dans le domaine. C'est 
dans le chapitre de "la nature et les principes d'administration" que l'on 
retrouve quelques données sur le staff et ses conflits. 

Worthy, James C , Qrganizational Structure and'Employée Morale, 
dans American Sociological Review, vol. 15, livraison d'avril 1950, p. 169-179. 

La recherche indique que deux tendances en particulier rendent l'inté­
gration difficile et contribue à la détérioration progressive des relations 
direction-employé: grandeur de l'unité administrative et complexité de la 
structure organisationnelle. 

Wynn, D. Richard, Organization of Public Schools. The Center for 
Applied Research in Education, Inc., Washington, 1964, viii-114 p.-

Le chapitre sur les tendances actuelles en organisation scolaire 
et sur le personnel fournit des données sur le line-and-staff versus but 
de l'organisation. L'auteur se demande quelle autre structure organisationnelle 
pourrait mieux assurer la survie d'une organisation, car les criticues contre 
cette structure oublient des variables fondamentales dans une organisation•* 
variables dont la structure line-and-staff tient compte. 

Zaleznik, Abraham, The Human. Dilemmas ojLĵ ĵ ershj-jl, dans Harvard 
Business Review. livraison de juillet-août 1963, puisé dans Iieadershïp— 
Séries, reprints from H.B.R. p. 13-20. 

La peur du succès et la peur de l'échec peuvent conduire un leader 
à affaiblir un exécutif. L'auteur présente des lignes directrices pour ^ ^ 
le leader à manoeuvrer avec les conflits internes. aiaer 
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Zaleznik, Abraham, David Moment, The Dynamics of InterPersonal 
Behavior. John Wiley & Sons, Inc., New York, 1964, ïx-520 p. 

Les auteurs tentent d'expliquer les problèmes auxquels les gens 
sont confrontés dans les relations interpersonnelles. 
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Légende : 1= but (dimension rationnelle); 2= personnel a) aspect social et b) aspect individuel (dimension humaine); 
3= technologie a) équipement b) techniques (dire iis±m mécanique^; 4= structure a) système de communication .1 for­
melle .2 non formelle b) système d'autorité .1 administrative ,? fonctionnelle c) 
.1 unités .2 fonctions, rôles, spécialisationMdimension organique). 

système de division du travail 
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G r i l l e I l l f . - J u x t a p o s i t i o n d e s e n s e m b l e s f a c t o r i e l s . 
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Légende : 1= but (dimension rationnelle); 2= personne) a) aspect social et b) aspect mdividucj (dimension humaine); 
3= technologie a) équipement b) techniques (dirrionsicju IM canique) ; 4= structure a) système de communication .1 for­
melle .2 non formelle b) système d'autorité .1 j.e"tmnistrdtive .2 fonctionnelle c) système de division du travail 
,1 unités .2 fonctions, rôles, spécialisation"(d]mention organique). 
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G r i l l a . IVb. J u x t a p o s i t i o n des ensembles f a c t o r i e l s . 
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Légende : 1= but (dimension r a t i o n n e l l e ) ; 2= personnel a) aspect soc ia l e t b) aspect individuel (dimension humaine); 

3= technologie a) équipement b) techniques (dimension mécanique!; 4= s t r u c t u r e a) système de communication .1 f o r ­
melle .2 non formelle b) système d ' a u t o r i t é .1 adminis trat ive .2 fonc t ionnel le c) système de d iv is ion du t r a v a i l 
.1 un i t é s .2 fonc t ions , r ô l e s , s p é c i a l i s a t i o n (dimension organique). 
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Grille IVd. Juxtaposition des ensembles factoriels. 
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Légende : 1= but (dimension rationnelle); 2= personnel a) aspect social et b) aspect individuel (dimension humaine); 
3= technologie a) équipement b) techniques (dimension mécanique); 4= structure a) système de communication .1 for­
melle .2 non formelle b) système d'autorité .1 administrative .2 fonctionnelle c) système de division du travail 
.1 unités .2 fonctions, rôles, spécialisation (dimension organique). 
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Légende : 1= but (dimension rationnelle); 2= personnel a) aspect social et b) aspect individuel (dimension humaine); 

3= technologie a) équipement b) techniques (dimensj e<n mccanique), *•= structure a) système de communication .1 for­
melle .2 non formelle b) système d'autorité .1 administraiîve .2 fonctionnelle c) système de division du travail 
.1 unités .2 fonctions, rôles, spécialisation (dimension organique). 
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G r i l l e I V g . - T u x t a p o s i t i o n des ensembles f a c t o r i e l s . 
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Légende : 1= but (dimension r a t i o n n e l l e ) ; 2= personnel a) aspect soc ia l et b) aspect individuel (dimension humaine); 
3= technologie a) équipement b) techniques (dim-n^ion rr/esnique) ; 4= s t r u c t u r e a) système de communication .1 for­
melle .2 non formelle b) système d ' a u t o r i t é .1 admii n 5 t ra t ive .2 fonct ionnel le c) système ae d iv is ion du t r a v a i l 
.1 u n i t é s .2 fonc t ions , r ô l e s , s p é c i a l i s a t i o n (dimension organique). 
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Légende: 1= but (dimension r a t i o n n e l l e ) ; 2= personnel a) aspect soc ia l e t b) aspect individuel (dimension humaine); 
— 3= technologie a) équipement b) techniques (dim-nsion mécanique); 4= s t r u c t u r e a) système de communication . 1 for­

melle .2 non formelle b) système d'autorité .1 administrative ,2 lonctionnelle c) système de division du travail 
.1 unités .2 fonctions, rôles, spécialisation (dimension organique). 
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3= technologie a) équipement b) techniques (dimension mécanique!; 4= structure a) système de communication .1 for­
melle .2 non formelle b) système d'autorité .1 rdministrative .2 fonctionneJle c) système de division du travail 
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Grille IV le. Juxtaposition des ensembles factoriels, 
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.1 unités .2 fonctions, rôles, spécialisation (dimension organique). 
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Légende: 1= but (dimension r a t i o n n e l l e ) ; 2= personnel a) aspect socia l et b) aspect indiv iduel (dimension humaine); 
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4c- 2 

RI 

Rira 

n 

r-] 

ri 

m 

R l C - l 

p i n 

~?n 

C 

p i n 

_ es . 

L 
eu 
•0 

CD 

S 
co 
c 
0 

•H 
•ri 

••as 
O «01 
S -d 

1 

1 

1 

1 

1 

3 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

3 

1 

1 

? 

L 

eu 
•d 

eu 

S 
m 
c 
o 

•H 
0) 

0 H 
S T3 

1 

1 

1 

1 

1 

3 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

?, 

?. 

1 

â 

4 

Dimens ions 

R . 

L . 

S -

TT-

s" 
L_ 

s" 
L 

s" 
S -

L -

s-
Lx 
S-
L-
S-
L-
S-
L-
S-
L-
Sx 
Lx 
S-
L-
S-

HjrD. 

-

-

-

-

_ 

-

-

-

_ _ 

1 

X 

-

-

-

x, 

y, 

X 

-

-

-

X 

-

-

D. 

X 

X 
X 
X 
X 
X 

X 
X 

X 

X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
x 

X 

X 
X 

X 

1 
l 

Concepts 

Dimension 
humaine 
L 
S 

S 
L 
S 
L 
S 
u - . 
S 
L 
5 x 
L 
3 K 
L 
S 
L 
S 
L 
S 
L 
S x 
L 
3 x 
L 
S 

i Dimension 
1 o r g a n i q u e 

4 c » 2 b » 1 

4 c » 1 b . J -
4 c l l , 2 a , : 1 

4 b » 1 

4 c . 2 a » l 
4 b ' 1 

4 n » 2 

4D«J-
4 c « 2 a # 1 

„ . 2 . . 2 . 1 
4 c b a 

4 c ' 2 a ' 1 

4 c » 2 -
4 c ' 2 a ' 1 

4 b ' 1 

4 a - 1 

4 b " 1 c 2 

4 r - " 2 « . l 

4 r - ' 2 

4 c * 2 b , J -
4 ^ . 2 

^ K » 2 . - 2 

Code d e s v a r i a b l e s : r é f é r e r à l a f i g u r e 2 . 
Code d e s c o n c e p t s : l i n e - a n d - s t a f f = A , L i n e = B , S t a f f = C , C o n f l i t = D , S o l u t i o n = E . 
Code des d i m e n s i o n s : R= r a t i o n n e l l e , H= humaine, M= mécanique , 0= orjsnique 
Code de l a d i m e n s i o n o r g a n i q u e : 4 a . 1= communication f o r m e l l e , 4a .2= coraicunicetion non f o r m e l l e , 4 b . 1 = a u t o r i t é a d m i n i s t r a t i v e 
4 b . 2 = a u t o r i t é f o n c t i o n n e l l e , 4 c . 1 = u n i t é , 4 c . 2 = f o n c t i o n . 
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T a b l e a u X'VZIE i . - D é f i n i t i o n s codées pour é t a b l i r l e s d i f f é r e n c e s e t l e s r e s s e m b l a n c e s e n t r e l e s données des a u t e u r s . 

A u t e u r s 

1 r=;-"i, :i. 

2 I>-tc, G.C. 

3 Doua is , n.it. 

.'i. ">-o, F. 

c, To:-! 0. 

6 G-'lic':, L. 

7 rciTJctt, II.P. 

c . 'snirc' . , C. 

9 T,o'3th!is"->er-:cr.r... 

10 Ibore.. •J.'Z. 
•;.;:. Tur.in 

i.l Ilerton, ~.K. 

Conflit 

1 

-.,, 

D2 

K 

m 

JM 

1 — 

2a 

D2 

D2 

P 9 

D l 
TV-, 

n? 

D2 

Dl 

Dl 

D2 

n? 

Dl 

D2 

DP 

DI 
v. 

— 

= D 

2b 

D3 

Dl 
D5 

33 

D2 

D7 

D3 

D3 
D6 

D2 

D2 

Dl 

DP 

0 ' 

01 

33 
n i 

rr; 

3a 3 b 

Dt 

DS 

D3 

V a r i a b l e s codées 

4 a - 1 

Dl 

D;.. 

D? 

Dl 

4 a - 2 

D5 

D4 

4 b " 1 

Dl 

D/-i 

D5 

D4 

D6 

Dl 

4 b - 2 4 c - 1 

Dl 

4 c - 2 

D3 

Dl 

D3 

• D l 

D7 

D3 

D7 

D3 

P3 

H3 

4) 

-d 
01.J2 
U -,4 

g* 
3 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

i 

? 

'; 

n 

ISS 

eu c r0 0 
•H 

0) w 
u c 
.Q 0) 
e e 
O H 

3 

2 

i 

2 

2 

1 

n 

i 

0 

? 

Dimensions 

R. 

j"t 

x 

_ 

JC 

-

_ 

_ 

-. 

y 

-. 

-

~ 

-

H 

X 

->: 
" 

21 

21 

:•: 

,,z 

JZ. 

,„ 

„ 

,. 

^ 

; r 

-

:" 

x 

M. 

-

-

_ 

:r_ 

_ 

-

_ 

_ 

„ 

-

:: 

-

-

0 . 

x 

. r 

y. 

-.-

x 

x 

x 

:: 

. r 

,. 

;; 

X 

: : 

:: 

Concep t s 

Dimension 
humaine 

x 

,. 

-

X 

X 

;: 

X 

y 

v 

v 

^r 

-

--

X 

Dimension 
o r g a n i q u e 

Unité 

Ponction 

Autorité 

Autorit» fonction 

Autorité fonction 

Fonction 
Conaunication 
Autorité Ponction 

Fonction 

Co. T.TUT.; c; ejen .JoraeJ.--
lo et.rcr. .;,;- :=]j.e .. vi rc:.t i , • 1 H,.ion „. 

Fonctio", 

--p'-iri i prï 

Cojrauriication, Anto-
fcoixiunication f orc-'cl-• 
le et non for;-celle 

Fonction 

Code des v a r i a b l e s : r é f é r e r à l a f i g u r e 2 . 
Code d e s c o n c e p t s : l i n e - a n d - s t a f f = A, L ine = B, S t a f f - C, C u r f l i t = Df S o l u t i o n 
Code des dimensions: R = ra t ionnel le , V «, huîjaine, V = nccE.il> Ï. 0 -.- or-p.,iicive 

http://nccE.il
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:rV;jfb . - D é f i n i t i o n s codées pour é t a b l i r l e s d i f f é r e n c e s e t l e s r e s semb lances e n t r e l e s données des a u t e u r s . 

A u t e u r s 

12 Dal ton , ! ' . 

D3 Dubin, H. 

Vr "o—'i-s, C-.C. 

Ie; •'nit'-v-, ,T .C. 

i n t c - i - a . i o r 

I f ?e.rr.e*u. r . 

J 7 "5 Des. I'. 

1 - > r - T-i. H. 

-)0 Tv r , f , i . r , T ,_ Tî_ 

20 " i n - - d l , C E . 

21 i-'coTts,!;. 
C. fi?Dc-'-on 

22 fr4_-'4J
u"-G, D.-C. 

Conf l i t = D 

V a r i a b l e s c o d é e s 

1 

D.', 

n 

r° 

2 a 

Dl 

Dl 

n ? 

Dl 

î n 

n i 

-n 

i -, 
! 

m p r 

r ^ 

D.',. 

D l 

n 
D2 

, 

2 b 

DP 

D2 

" 3 

D2 

D2 

-n 

yj, 

- , 

ry? 

DP 

D5 

D2 

D2 

D3 
f 

3 a 

DA 

3 b 

D3 

D5 

4 a ' 1 

Dl 

D3 

Dl 

D6 

D] 

Dl 

D2 

D l 

M-

D l 

DJ 

4 a 

po 

D7 

4 b - 1 

D5 

DS 

D l 

D5 

D2 

D3 

Dl 

4 b - 2 

D1-' 

4 c - 1 

.0.10 

4 c - 2 

D3 

D3 

Dt 

D6 

DD1 

- / 

Dl 

^0 

TV 

tu 
73 

co 
«i . : , 

A ' 
o o 
g; ° 

;r 

i 

i 

.4 

] 

3 

] 

1 

J 

-. 

en 
eu c 
73 0 

•ri 
o en 
i-, c: 
,q m 
e E 
0 -H 
a 73 

2 

1 

/L 

A 

? 

o 

1 

2 

? 

0 

D i m e n s i o n s 

R. 

-

_ 

_. 

_ 

x 

. 

. . 

_ 

-

_ 

-

K 

x 

; -

,r 

; . 

_ 

-

. , 

„„ 

, „ 

,,» 

2~ 

-

iW, 

-

_ 

_ 

. 

. . 

-

_ 

--

0 . 

X 

X 

X 

X 

, . 

X 

-r 

., 

.. 

^ 

,-

. . 

.,. 

:-

_ 

r 

C o n c e p t s 

D i m e n s i o n 
h u m a i n e 

x 

: -

X 

-̂ -

. . 

-

. . 

. 

. 

y 

-

X 

D i m e n s i o n 
o r g a n i q u e 

Fonction 

Fonct ion 

Co-Trunication 
fo rmel le 
Comunica t ion f o r ­
me l i e , u n i t é 

Cc^riur.ication ior..iel-
l e e t non for r je l le 

AutoTÎté , Fonct ion 

Conriunj.cation fon-.cl-

Auûori té c.ci-.ij^iG-vrc-
t i v p , e t „ior.ç ;.iorjietlc 

Cccriunicstion 
V ' B l l n 
COJT.:VI-d.cation 
r o ï T c l l e 

T-rvvi r i. 4 rvn 

Con.aur.ication, 
p n t o r i t é 

Co-rt-ivrication 

Co- r . ' u i ca t ion , a u t o ­
r i t ' . fo . ic t ion 
Co". u.-ic.-oion, a u t o ­
r i t é , -"c-ct ior 
Ccrr.r—i c a t i o n , aveo-
T4 t c'. ^cn et ion 

A u t o r i t î 

Code des v a r i a b l e s : r é f é r e r à l a f i g u r e 2 . 
Code des c o n c e p t s : l i n e - a n d - s t a f f = A, Line = B, S t a f f = C, C o n f l i t -= D, S o j u t i o n = E. 
Ccde ces ruiner sior.s : ?. = rat ionnel le , 'I = '^i-.ai, e, i; = ncc-"jrur 0 = or-; > ioi'c 



n 

° 2 
o O, 

& » 
^ S1 

O CCI 
G) CO 
'̂  

[ 1 

w 

1 1 

r • 

• • 

(" "J 

, " 
" 7 * 

r. 

B 
S' 
o 

n < 
o ru 
3 K 
n P-
m eu 

•a cr 
r t p . 
CO CD 

co 

p i l-l 
p - ro> 
S Hl 
a eo 
I H 
eu ro 
3 H 
O, 
I eu; 

M 
r r M 
tu w 
l-h 
H l H, 

p 
Il A 

C 
> p, 

« CD 

t 1 M 
p- • 
3 

C/j 
r t 
tu 

O 
O 

Hi 
P* 
P 
r i­

en 
o 

C 
r t 

o 

o 

1 
o 

u 

•2 H 

t-Jtrj 
' J I M 

*3C 

a 

-J 

i - 1 

0 

1 

: 
i 

'! 

4 C3 
P - O 
c t - ; i 

' h 
11 p-
o o 
'-> f1 

d - ; j . 
i - o 
O ._• 
CJ • 

t! ë 
C r 

o 

a 

a 
V ) 

i 

P c * 
o ; -
- -̂  r;o 
H O 
C T 

O . 
•' 1 

•">"( 
OO 
r > C r 

r1!-5 

o h 
' o 

1 -
1 

V . 0 

H 

ri. 

a 
P< 

.\) 

d 
V.J 

a 

1-3 

\ j 

° 
1 

' I 

1 

^ 

P I - T - i 
f-CO O 
C1" J 
OO ^ 

1 •• v) 
c " J -
O ù O 

D r i 
) cl 

n o 
l '-"j 1 

i . i 
r ' O 1 ' 
bi|-<o 
c V | 
i o , ; 

[ c o 
i ' -J 

o 

' r j 

c-. 

v n 

\) 

irJ 

en 
P1 

t _ J 

O 

1 

;; 
i 

'; 

"4 r-
j j j . n 

P r r " 

r rS 
o p -
ï l ° 

Q c l " 
1 ""— 
L J O 
O L -

^ V. 

i- j t » 
O r J 
; i c + 
o o 
1 1 

t o 

J - : 

".-if, 
- r l -

- 1 

O . 
- i o 
o -
o 

u 
p> 

e 
V) 

ç3 

S 

M 

j 

' 1 

!; 
1 

.4 

r ' O 
c; o 

o p 
4 P 
H-0 r r | — 
C C H O 

CJ 
C r 

O 
13 

" 

u 
H 

u 
-o 

a 

o 

y 
V j J 

1 

•-; o 

Z'r] 
- S 

- , p -
o o 
3 01 
O c r 
r l - p -

O ! J 

3 -

Ç-J 

£ 
C r 

O 
1 

1-1 
1-1 

Cl 
o 

a 
V.O 

o 

t 

•-•> o 
o o 
" i : ! 

ci- r: 
P- 3 
o p-
•J o 

c» 
C r 

P" 

" 

-> O 

J r J 

S 

1 

O 
o 

's 
1. 

o 
1 

J 

- J -

3 

_» T 
ï 

D 

-J 
O 

— 

-1 
.J 

i 

-) 
O 
n 
a 
cl-
P-
O 
•J 

o 

l 
5_ ' 

, j 

.J 

- I 

J 

-, 
\) 

- I 
O 

n 

V) 

I 

•î 

I 

! 

1 
o 
J 
V) 

11. 
3 
J 

N j 

- 0 

J - ^ P 
JP-»') 
' - jes-
,11 CD 
' ' i l -> 
J CJ) 
-C r 

' - t 

t . 
J • ' 

U 

u 
-o 

a 
V j J 

» 

ÎO 

1 

; i 

I 

1! 

*--J- ! 
o : 
3 i 
O ( 
d - i 
H- ' 
O , 
es . 

ÎO 

o 

C l 

-
r-i 

. . j 

1 

TJ 
- J 

= u-J 

3 
\ j 

CJ 

a 
' - i 

S 

a 
; N 

W 

•P-

r J 

" 

' 
'! 

? P t r 
iCSP-
I"- 5 
' rJCO 

' • r î o 
l -c-rr 

r. o 
' J C ' J 
) C) 
; • n -

iSb" J - O ; J 
J cK ! 

!- 1 

a 
H 

o 
ro 

a 
vo 

O 

a 
VJ1 

a 
C r . 

a 
- j 

a 

a 
•o 

a 

o 

a 

1 

' H O 

JCDIJ 
i c - s J- 5 
I S P -
->o o 
a n 

• Cr 
-y ' î H -

•> o 
J ' - i 3 
: . j 

JVD ' " ' i 
l l - J O 
-M- " i 
-;OEJ 
J- o 
1 H 

1 - 1 

a 
1-1 

a 
ro 

i 

- 1 o 
~> <i 

-o rJ 
H ^ 
-J p-
0 o 
3 eu 

ci-
'. H-

J O 

O H ) 

I_J i-i 
J f -

ra 
H 

H 

! 

") --.-
O. rJ 
rî C+ 
5-r? 
P- P-
m e t 
:>• ca> 
-i 
o 
H-
J -

< a 

o 
' n 

ta o 

i-9 l i 
• 'O 

r r Q CD 

SP 
-> f j 

a 
] - • 

a 
,-vj 

, a 
VJ 

,-

--
î^ 

! • { 

N 

t! 

X 

r;J 
O 
3 
C5 
c+ 
P-
O 
3 

o 

I j ] 

ci 
1-J 

1 
. 
Q 

PJ 

' 

a 
VI 

-. V J 

a 
H 

H 

ro 

1 

X 

1 

N 

X 

CD 
0 

a I 
H-
o 
ro 
c*-
P-
O 
3 

CJ 
c_o 

• d 

c1-
d -
O 
3 

O 
H 

c 

" ' -J 

C-J 
p 1 

a 
M 

S 

I -1 

iO 

1 

K. 

1 

','. 

X 

>. 
c 
o 

& C+ 
co. 

1 
1 

p . 

r o 
OJ 

eu 

Ul 

01 

H 

tu 

• M 

P 1 

t r 

M 

o 

p" 

O 

CO 

N o m b 

C o - P l 

N o m b 

> 
C 

CD 

r ) 

co 

< 
tu 
r | 
P-

CT 

eo 
co 

0 
o 

& 
CDv 
CD 
en 

c e d e 

i t s 

r e d e 

d i m e n s i o n s 

V 

K 

^r 

_> 
O 

3- D 
C P-
3 3 
B) CD 
p- 3 
3 Co 
ro p-

0 
3 

0 D 
l-l p-

CQ g 
D) (1) 
3 3 
P- en 

tQ P-
C O 
CD 3 

O 
p-
3 
CD 
3 
CO 
p -
0 
3 
Co 

n o 
3 

n 
•o r t 
co 

o 
o 
3 
P) 

£ 
II 

a 

i-3 
DJ 
C 
p , 
CD 
ru 
C 

O 
û). 
Hl 
P-
3 
P-
r t 
P-
O 
3 
Co 

O 
O 

a 
CD> 
CD 
10 

73 
O 
C 
h 

CD-
r t 
ru 
tT 
1-1 

(D 
co 

& 
p-
Hl 
Hl 
fî> 
H 
CD 
3 

CD 
eo 

& 
o 
3 
3 
CD> 

n> 
to 

p. 
CD 
CO 

tu 
C 
r t 
CD 

èî 
M 

O 

V J J 
V J ! 
CTi 



~ n n 
S, p. a 
O CD Q 

g- P. P. 
g CD CD 

01 en co 

irT-n < 
J O U 

3 h 
o P-

p. CD tu 
o t3 tr 
3 r t p-
t« en CD 

eo 

3 

m n iQ 
c 

n > n 
- . - et 
S P ro 
p p-

ri en 

M 

-t 
- i 

o 
[ _ j 

l—i 

' 

P-
P -
3 
CD 

CU 

3 
P, 

en 
r t 
ru 
H l 

rh 

Il „ 

o 

F-

9 

en 
r t 
eu 
H l 
H i 

O , 

o 
o 
3 

• F-
o r t 

'I 

O 

C 
ct 

• r -

o 

--ro 
3 

o 
3 v* 
c-, 

a 
-o 

a 
VO 

a 
H 

-, 

1 J 

i 

'c 

J . 

: 

O 

\\ 

C1-

H* 
3 

i 

V.0 
-O 
'-1 
H-
01 
o 
r j ' 

Q 

b 

t-J 
u> 

~J 

i - i 

, j 

1 

1 

i 

1 

f-J <r 

*-*• i 

rM 
H 

3 C-
O r-
c t O 

p- -, 
3 

a 
M 

a 
-o 

a 
•o 

• 

a 
V J 

a 
I O 

1 
a 

i i 

a 
P 1 

i 

P I 
V J l 

a 
- j 

a 
V J 

a 
;_1 

a 

i 

vo 
~J 
-3 
S 

• d 
0 ) 

o 
3 

<: 

a 
I O 

a 
V j j 

^ i 

v - , 

--

" 
y 

. * 
• : 

X 

4 o 
p. o 
c+rt 

p>p-
O o 
Fi S 
r C - p -

p-o 
O 3 
r » 

-ro 

cri­

cs 

t -J-7-

--
a 
M 

a 
0 

a 
—3 

a 
o - i 

a 

a 
v j 

a 
VJ1 

i 

V J 

- . 1 

M 
r i 
o 
i i 

c-

a 

a 

a 
• o 

c i 
v_o 

- J 

-
i--! 

H O 
P-O 
d--J 
i ^ 
1-1 p 
O o 
3 CO 

H-fï 
q a 
3>-

? 
p 
o 
1 

U) 
o 

o 
c r 

c i -

' 
1 -

>» 

f J 

l J 
J 

a 
V J 

w 

O 

1 

f! 

1 

D 

o 
j 
P-n 
- j 

d-
_,. o 
3 

a 

i 

1^ 

d 
• i 
H -
e t 
CCK 

J 

J 

o 

a 
Vo 

1 

j 

c 1 -

0 
J 

O 
P" 

1 

") j 

J 
1 

-1 
. j . 

-) 
i 

j . 

O 
s 

V J ) 

, 1 

O 
,J 
O 

_, O 

J 
C o 

i-d 

a 
H 

a 
-o 

-. 

-o 

1 

c ; 

1 

1 

V J 
-F-

1 i i 

d iJ ' 
i-h, 

o 3 
-r o 

1 -
3 CL, ~> • 
~V. - ' 

a 
VO 

a a 
> p j 

a a 
-a -o 

a 
-̂  

•0 

a 
-_-i 

r-

_, 

i 

; 

, 
; 

^ 

o r̂  

j - 5 
c l - F'-

w 

» 

- P 

a 
-o 

a 
VO 

o 

i 

v=) 

o 
3 
O 
c"-
F -
O 

3 

a 

1 1 

o 

B 
V J 

1 

1 J 
O 
3 
o 
cr 
F -
O 

3 

V J 
V J 

P 
0) 

s 
c-. 

a 
ro 

a 
V J 

a 
H 

vo 

V ) 

1 

ï-4 

X 

v-1 
O 
3 o 
t* 

F-
O 
3 

1 
1 
1 

> 
C 
et 

tr. 
I-S 
cn 

P-

M 
CD 

N ) 
cr 

CJ 

ru 

CJ 

cr 

J> 

ru 
s-. 

.£. 
eu 

M 

>̂ CT 

P1 

J > 
t r 

ISJ 

J > 
0 

p J 

n 

CO 

< 
tu 
p 
tu 

} - . 

CD 
to 

0 
0 
p, 
fD> 
CO 
CO 

N o m b r e d e 
C o n f J i t s 

N o m b r e d e 

d i m e n s i o n s 

fo­

rt: 

.— 
O 

3" O 
tr. F-
3 3 
eu CD 
P 3 
3 C0 
CD P 

0 
3 

0 D 
P, F-

vQ 3 
tu CD 
3 3 
p- co 

,Q p. 
P 0 
CD 3 

D 
F-
3 
CD 
3 
eo 

o 
3 
en 

n 
0 
3 
0 
CD 

73 
r t 
Cn 

1 

o 
o 

c+ 

II 
a 

i-3 
o 
cr 
p-
en 
tu 
tr­
ia 

D 
CD' 

r t 
p 
O 
3 
en 

n 
o 
p . 
C D . 
as 
[0 

73 
O 
C 
1-! 

ru 

p . 
p -

ro* 

CD 
3 
o 

CD 
et 

CD 
to 

1 
CD 
en 
en 
CD 
3 
CT 
p-
tu 
3 
O 
et 
en 

CD 
3 
et 
M 
CD 

CD 
Ci) 

& 
O 
3 
3 
CD< 
(D 

0, 
as 

tu 
C 
r t 
CD 

ra 

o 

Vjl 
Vjl 
- - 3 



o o o 
p p . p , 
CB CD eo 

» s-s-01 CD CD 
eo cn 

o -
P 0 < 
-, o ru 

3 H 
Cl O P 
1 CD (U 
J 73 t r 

ri" r—' 

". G » 
co 

^ r - K 
I l H m -
" 3 Hi 

CD CD. 

C> 1 T 
K t u CD 
H 3 r j 

° ^ „ 3 i eu< 
3 en 
£ , r t H 

P eu ru 
o r r „ 
- H l P l 

F 
.. n >o 

c 

* CD 

3 J tr1 co 
ë p . 

u, CD 
3 
O II 

• -

ca 
r 

I ' Ul 
^ CT 
? w 
-5 Hl 
y Hl 

D " 

r, _ 0 

O O 

,1 g 
n Hi J p-

F 
r t 

-D II 
r j 
o a 

"" 
M 
0 
p l 
c 
e t 

o 
3 

II 

rt 
' 

| 1 

a 
p j 

a 

\> 

a 
VJl 

a 
VJ 

—, "~ 

1 

1 
o 
3 
o 
d -J 
O 
3 

O 

q 
<D 
M 

ra 
n . î 
]-, 
r__ 

-

13 
t_i 

B 
\ J 

B 
VJ 

J 

\ j 

1 

v 

1 

' 

J O 
d o 

tiU 4 F-3 
d -F 
O O 

co 
d F 
o 
3 

d-
F 
O 
3 

-.O 

3 
3 
S 
Cl 

1 

o 
\ J 

y 

B 

B 
O 

u 

1 

1 

• 

, 

. ) , - c 
3 3 » 

P 
' rr 

3 - r 
J c 
J Hj 
) O 1 
+ J D 

Q. ) d - r 
3 P c 

O 1 
v> 3 C 

3 f-
Î r 
i | 

r 

O 

F 1 

0) 
s 
CD 
"i 

a 

r - , 

u 
L—, 

B 

B 

B 
v_-

a 

a 
vj-. 

a 
o 

H 

f_> 

1 

1 

1 

' 

1 

-, -, ~c o 
d - J 
r-O 

H 3 
c - i l ­
é o n 

O d-
p,HJ 
' -OO 
- J— 

F O ' 
Oli-O 
c ip>i 
4 0 J 
>J. CO 
'1 P 

1 1. 

a 
M 

l 

o 
3 
o_ 

F-
J 

-i 

a a 
V. — 

1 

>-J 

p 
d -
O 

F 
d -
O . 

~ J 

i-3 
Q 
r1 

Cl 
j 

. 
-

o 

t l _ 
v - i 

B 
- 0 

B 
O l 

B 
Vo 

a 

VJ 

o 

!4 

' 
i 

o 

o 
o 

\ 
F-
o 
r j s 
d F 
o 
3 

" • 

-
o 
•3 

O 

1 

) 
_, 

J 

1 

B 
H 

B 

B 

B 
V.O 

B 

\->o 
o - < i 

r-i 

V J 

1 

> 

^ 

N 

' ' H O 
-"CD O 

bcosl 

-, R 

DOO 
3 SU 

c+ -1-bF-
J O O 
5 « S 

4C5Hj 

£3 
J b r j 
*- o 

V 

-1 

J 

) -i 
o 

-

3 

H 

1 

1 

1 

'' 

O 
o 

b g 
F 
O 
Cu 
d -
F 
O 
3 

_, 
J 

a 

B 
Y) 

B 
H 

1 

a 
vo 

B 

-~ 

B 

B 
, o 

1 

i 
O 
J 
o 
d -
F 
o 
3 

a 
N3 

a 

i 

~» t ; 
3 -
o 
i-i 
F 
e t 
O . 

4 -

• H 
j r> 

• r 
j 

-- -o -

v> 

a 
t-> 

t j 

• 

j r -

M 

1 

S 

> 
" 

o 
o 

1 
p 
a 

cf-
H* 
o 
y 

o 
_ i 

n 
i j 

o 
a o 
*o 
J 

c , 

°'*— 
o • 
o. o 

t"J 
O 

U 
U ) 

t q 

r-1 

o 

1 

kJ 

l 

N 

»"d 
o 

o 
c*-
uj . 
O 
•3 

H 

J 

} 

~* 1 

J 

— O 

B 

1 

'-!)> o fc: 
D e l -
es o 
c+i-J 
F -P -
O c + 
3 re. 

o 

- i 

o 

O 

^ T 

B 
P 1 

U 
O 

B 
v 0 

O 

\> 
1 

, 
1 

' 

H 

o 
o 
r i 

S 
F 
O 
J Cr 
F-
O 
3 

M 

-" n 

i 

\. 
^ 
"-J 

^_ 4-

3 
H 

O 
V 

, B 
V.0 

H 

VJ 

'. 
v; 

1 

•., 

r i j 
O 
3 
o 
d -
F-
O 
3 

M 

co 
tu 

t o 
t r 

u 
tu 

CJ 
t r 

^ tu 

p , 

ru 

. ho 

J> 
t r 

¥-• 

*J> 
cr 

co 

o 

p i 

J> 
O 

r o 

N o m b 

c o n f 

N o m b 

> 
et 
CD 
c F, 
cn 

< 
ru 
H 
F 
eu 
cr 
p " 
CD 
CO 

o 
0 
a 
C D . 
CD 
CO 

r e d e 

j - i t s 

r e d e 

d i m e n s i o n s 

V 

CE 

r* 

O 

rr a 
c P 
3 3 
tu CD 
P 3 
3 cn 
0 P 

O 
3 

0 D 
H P 

fi 3 
eu CD 
3 3 
p co 

fi F 
C 0 
CD 3 

O 
F 
3 
CD 

3 
eo 
F 
0 
3 
CO 

n 
0 
3 
O 
CD 

73 
r t 
Co 

o 
o 

P l 

t: 
u 

a 

r3 
P-
tr 
P< 
CD 
tu 
C 

a 
C D . 
H l 

o 
3 
tn 
O 
O 
a 
ro. 
CD 

tn 

73 
0 
C 
1-t 

( D . 
rt 
tu 

CD 
co 

p , 
p 
Hi 
Hl 
CD. 
r! 
CD 
3 
O 
CD 
tn 

CD 
r t 

M 
CD 
eo 

•3 
CD 
Cn 
en 
CD 
3 

cr p j 
tu 
3 
O 
CD 
tn 

CD 
3 
r t 
i-t 
CD 

> TJ 
r-. 
I7J 
'*ù 
C 
H 
O 
M 
r j 

P 
o 
3 
3 
C D . 
CD 

P 
CD 
CO 

0) 
C 
et 
CD 

VjJ 
Vj-i 

e» 



"r?r? O O 0 
p . p , p . 
CD CD ( D 

S" P, P, co Î T >T 
O l CD CD 

OJ CO 

C . 

y- o < 
§ S K 
a 3 K ra O F-
p - ra tu 
S 73 cr 
ï3 et p-ca l 

. . en CD 

en 

r ° p , H 
Il H" °' 
" 3 H, 

i m » . 
S- • ^ 
. , t u CD 

° r, h 
r j P 
3 1 (U' 
O cn 
H r t n 

% HU 
v- H l 

« " I' 
rr - CD 

w I 4 M 
c!' P- • 

-. CD 

^ Il 

u t u 

3 
en. en 
R et 
« eu F - H l 

. O H l 
r 
cr i. 

o n 
;] 

o 
2 o 

3 
.-• r h 
3 P -
t;- p-

"c et 
ce 

II 

o 
c r j 

0 
p -
c 
r t 
F-
0 
3 

II 

M 

O 
ro 

Co" 
p-• t 
u-

' ; 3 

•41 

-, 

B 
co 

B 
VJ 

' 

— 

a 
r 

._, 

M 

J 

X 

1 

" 

X 

' - = 1 0 
O O 
3;4 
o 3 
F'S 
O F -
3 0 

fo 
c f 

F-
O 
3 

O 
p ) 

" # 
=- CD 

"J O 
0 • 
+ Q 
-3 • 
D 
S 

a 
H 

_, 

1 

1 

1 

X 

O 
O 

g 
g 3 
F-
o 
ro 
d -
p-
O 
3 

a 
i—' 

a 
M 

p 

a 
•o 

' -Jn» 
o £ 3 d -
Cî O 

^ ^ F - F -
0 d -
3 ce. 

o 
o 

" o 
- F-
-s c r 

d - cn 
- O 
. , 3 

O -J 

O 

B 

;—, 
B 
\> 

a 

a 
' j 

o 

-1 

i 

j 

: 

o 
o 
• j 

3 d 
3 
F-
o 
to 
c+ 
P-
O 
3 

V J 1 

v O 

b" 
ç j 

•-i 

q -
t o 

T ) B 
o i p , 

B B 
Z C C O 

a 

a . J 

• _ j 

•o 

i 

i 

x 

.-- o 
- O 
r* -3 
3 3 

i l 
d- F 
T). O 

p ) 

d -
F-
O 
3 

VJÏ 
e» 

U 
P1 

re o 
v . 

M 
» t-1 

a 
p j 

B 
ro 

a 
VJ 

B 
• p -

P» 

'O 

I 

- -
! 

- v ' 

k J 

> o 
S p 
c-a 

M 
d - p . 
re.o to 

d -
F-
o 3 

vj-i 
- J 

r i 
0 

'vt 

F-
0) 
-

-; 
O 

a 
V J 

B 

- l 

) 

p J 

ro 

X 

1 

1 

X 

O l 

O 

• 3 
J 

en 
:s' 

-
ç-l 

— 

- -

— 

a 
ro 

—, 
p i 

l - J 

H 

J 

1 

: 

i 

> o 
P P. 
d-a 
o g 
1 s 
p - p 
d-p-CD. O 

CJ 
e t 

F-
O 
3 

VJ-, 
V J i 

3 T l 
> CD 
L-J 3 
- cn 

• 9-
- J . - . . 

- J 

'1 t 
3 > 

a 

— i 

a 
. j 

a 

_, 
^rj 

a 
.-o 

o J 

i 

^ 

-i 

s. o 
C O 
d - 3 
o 3 
"* f3 

F - b 
d - p -
CD. o 

ro 
d -
F ' 
O 
3 

rt O 
r! I"! 
O f"l 

0) , J -
n c i 

u . 11 
- , d -

c C 
U l 

• - , cn 

re ,u 
F-
1 

a 
' o 

a 
VJ 

i 

V 

1 

X 

•4 

-C O 
" i H 
O"-,: 

t i ' b 
CO F-
-3 O 
F m 
O c -
V. F-
,T j 
O J 
|-J 
J , 
0) 

B 

B 
M 

s; 

1 

, 

X 

1 

o 
•S' 
s 
j 

j 

-s 

1 

) 

-1 
-O 

— 

— 

a 

a 
AJ 

1 

J. 
1 

S.' 

-•1 

VÇ) 

O 
3 
o 
d -
F-
O 
3 

H J 

• - ) 

'D 

0 1 

J 
r j 

' i 
O 
o 
3 " 
CD 

a 

a 
. j - , 

a 
VJ 

a H 

a 
ro 

i 

X 
1 
i^ 

X 

d - r=-
F ' ë 
<1 d -
CD o 

•-s 
CD F-
d - d -

CD. 
F> 
O tu 
3 P-
o =T d - F-

S'P-
ra h! 
H P 
p 1 

\J1 

c? 
N 

O 
3 
F* 
. 
> 

r _ 

VJ 

;: 

X 

1 

X 

X 

o 
s 
rJ 

p. o 
0) 
d -
p -
o 3 

J I 

. j 

<H • 
Cil 

3 

^ j 

-', _, i — > 

c . 

. 

:-* 

B 
M 

B 
VJ 

p» 

P" 

1 

1 

1 

X 

1 

> o 
£ 2 
"̂  B o 3 
l"i E 
p- b 
d - F-
CD. O 

SU 
c t 

- i j p -

o o 3 3 
o 
d -
F-
o 
3 

' ^ n 

i -O 

C - t B 
• P 1 

CJCJ 

r̂e 
b' :~J 

-'-ra o -
- j 

a 

p j 

H 

1 

1 

1 

X 

1 

o 
o 
| 

F-
O 
eo 
d -
p-
o 3 

B 
ÏO 

B 
p i 

1 

— 
3 
rJ 
n 
- î -

_>. 0 
J 

O l 

p i 

u' cn 
cn 
F-

-. 
C j 

t - l 

a 
M 

B 
ro 

co 

H 

1 

1 

1 

X 

1 

o 
0 

I 
d 

3 
F-
o 
ru 
d -
t;-
o 3 

p . 

co 
tu 

r o 
cr 

CJ 
_ru 

0J 
tr 

tu 

p i 

J > 

ru 
ro 

J ^ . 

tr 

tr 
ro 

J> 
o 

p j 

J> 
0 

N) 

Nomb 
Conf l 

Nomb 

•> 
p 
et -
as 
C 
H 
to 

| 

< 
tu 
H 
F-
CJ 
C 
P-
CD 
en 
o 
0 
P 
CD. 
CD 
en 

ce d e 
i t s 

ce d e 

d i m e n s i o n s 

a 

^_, 
.L 

c? 
O 

rr a 
C F-
3 3 
ru CD 
P- 3 
3 en 
CD F-

0 
3 

o a l-i p -
I Q g 
ru CD 
3 3 
p- cn 
fi P-
C 0 
CD 3 

O 
F-
3 CD 
3 
en 
F -
O 
3 
tn 

O 
O 
3 
O 
CD 

73 
r t 
Co 

o 
o 
3 
p i 

II 

B 

i-3 
tu 
cr 
p -

CD 
tu 
C 

•<J 

i 
P Î 

r i 

a 
C D . 
H i 
F -
3 

f t 
F -

o 
3 
tn 

0 
0 
P 
CD. 
CD 

en 
73 
0 
c 
l - i 

CD. 
et 

cr 
r-1 

P -
H . 

P 1 

CD 
en 
a, 
p-
H i 
H l 
CD. 
l - i 

as 
3 
O 
Cî< 
II) 

CD 
c t 

M 
CD 
CO 

F, 
CD 
CO 
CD 
CD 

3 
cr 
P -
tu 
3 0 ro 
CO 

CD 
3 
r t 
h 
CD 

p l 

CD 
cn 

P , 
O 
3 
3 
CD. 
CD 
en 

P . 
ai 
tn 

tu 
P et 

ro 
s ï ) 
k 

> T ) 
• a 

K 

ë 
o 
i=: 

ro 

V j l 
V j l 
V Û 



C
od 

C
od 

Cod 

«> ro ro 
s- g- s-

en cn 
o . v

ar 
co

n
 

im
en 

0) O F-
P - (D tu 
2 73 er 
5 r t P 
. . CO CD 

ré
fé 

lin
e
 

R =
 re

r 
à 

-a
n

d
-s 

rationne La 
fig

u
re 

2
. 

ta
ff 

=
 A

, L
in

e 
lie, 

Il =
 hunaiti 

- il 

r: w 
i l 

a H l 

-2 1! 

- o 
o 

8 c? 
o 3 - ' H l 

^ H-
2 . r t 

ce 

13 

Kl 
o 
C 
et 
F-
O 
3 

W 

- • -

_ 

• -

_ 

. . 

-O 

-• r> 
-î 

-i 
Cl 

i 

—, 
- j 

3 

"" 
-; 

a 

B 

'-

a 
VJ 

, 

\ j 

i 

< 
i 

^ 

^i 

b e t ; * 
D <-ie 
-< îOd 
- J d - o 

< p 
red 

--J o 
D CD 
-J cKD 3 8 - * -PH 

D 3 3 
j O F 

P- l 
o 
V 

-<] 
O 

-
VI 

D 
Jl 
O' 
J 

r i 
ri 

> 

B 
ro 

a 
M 

P" 

1 

1 

1 

J^ 

1 

> ^ o 

° S 3 P 
o 3 
d -c j 
F - 5 
O F-
3 O 

CO 
c t 
F-
O 
3 

CJN 
^O 

fo.'3 
- CD 

- - " j 
) o ; - ; 
J i - ( . 
-•-1 W 
- i -F-J 3 " 
i 

a 
" 
a 
M 

— 

1 

1 

1 

4 

B 
PJ 

B 
ro 

a 
VJ 

g 
a 
V/l 

a 
ON 

a 
- j 

B 
ce 

B 

pJ 
o 

a 
p j 
H 

i 

^ p i 
o et 
3 

d-

-,. 0 
3 

. < f ! ; 
3 
F-

re. 

< 1 

CJN 
ÇL 

O 
q 

1-1-
3 

-
K l 

Q 

-.-

B 
V) 

a 
w 

B 

!—' 

JO 

•P-

.-
X 

X 

X 

X 

' O K 
JrJCDC 
1d- -
30CD-. 
4 c t 

DP- t 
r d 3 h 
r j o r 

•> 3 P 
sa c 
ïp-'-tf-
I j J O C 
i p ' - i t 

J p O r 
w.-c 
JcIpJ"; 
3 4 ra): 
-eo. t, 

i P 

, 

a 
•—' 

a 
ro 

•*J 
O 
3 
o 
d -
1-,. 
o 
3 

CT̂  
-O 

Q 
O 

re 
o 
4 

-
B 

a 
•F-

B 

.-.-. 
- H 

" 

B 
ro 

o 
VJ 

M 

VJ 

X 

X 

l 

X 

^ 

=» 3 c 
ï CDi-, 
+ pJfi 
J P C 
-i b i -

+ Ci 
D. r i j 

OCi 
3 c 
O 
CH-
F-C 
or. 
ne 

c 
i-
c 

1 

o . 
o 

-•I t Ij 

c - i § 

o 
t r J 3 
3" 
CD : ^ 
o • 

q r 
Cîv 
rJ 

B 
VJ1 

a 
r-1 

a 
ÎO 

B 
~J 

B 

B 
VJ 

g 

O 
O 

v o 

X 

X 

1 

X 

M 

Pv3fe 
cs râp 

r o p p 
'-CDb 
d - F 
OCD0) 
i - i d r» 
F- H 
d-310 
ctivod 

3 F 
ro o 
Q.H£J 
3 0 pJ I ' - ' . 
3 ÎJ .O 
p S H 
cnp>l 
1 1 

cy. 
O l 

-l-i- • 

C) 
o 
3 

O-
4--

-,<--, o 
• ni 
• t - . F 
• a 

CT S O D 
• ' O H 
, : I H 

!:r, ci -rv-
r t ra 

M ' 

B 
VJ 

a 

a 
ro 

B 
H 

P 1 

ro 

i 

X 

i 

X 

X 

^ o 
o o 

3 N 
F - 3 
0 F-
3 o 

eo 
d -
F-
O 
3 

1 tZ,.--

•' "• r1 

a 

- J 

J 

1 

i 

i 

X 

1 

o 
D 

3 

-'• l 
-u 
d-
F-
0 
3 

a 

-Jd-l= 
) P - C 

< d 
CDO 

4 <-i 
JCDF 
3 c t d 
3 CD 
+ F ) 
J 'Otu 

iSH 
oP 
3Cfl 
3 d 
0 ) 4 
M . 

O 
VJ 

g 
3 

T) 

B 
•F-

B 
M 

S 

O 
M 

\-> 

1 

1 

1 

X 

o 
o 

3 
F-
o 
tj) 
e t 
F-
O 
3 

pJ 

IO 
tu 

co 
tr 

CJ 
eu 

S 
J> 
tu 

P1 

•t» 
tu 

• r o 

t r 

p< 

*>• 
tr 

r o 

J> 
o 
• P 1 

J> 
o 
• [O 

Nomb 
C o n f ] 

> 
et 

C 
r i 
en 

< 
tu 
t ! 
F-
tu 
CT 
pJ 
ro 
0 
0 & 
C D . ro 
en 

r e d e 
L i t s 

N o m b r e d e 

d i m e n s i o n s 

RI 

K 
§ 
O 

rr a 
P p -
3 3 
tu CD 
P- 3 
3 en 
Os P-

o 
3 

o a 

fi 3 
eu CD 
3 3 
p . Cn 
.a F-
C 0 
ro 3 

a 
3 
CD 
3 

CO 

O 
3 
en 

n 
O 
3 
O 
CD 

73 

en 

o 
3 
H) 

d -

a 

H3 

eu 
cr 
as 
ru 
P 

¥ 
g 
cm 

i 

o 
ID. 
H) 
F-
3 
F-
r t 
H-
O 
3 

n 
0 
P 
CD. 

ro en 

73 
0 
C 
H 

CD. 
r t 
tu 
tr 
p-
PI 

P" 
CD 
CO 

P , 
P-

Hl 

ro. i-i 
CD 
3 
o 
CD 
en 

CD 
r t 

CD 
cn 

r | 
CD 
Cn 
Cn 

ro 
3 
cr 
F -

3 
O 
CD 
en 

CD 
3 
r t 
1-1 
CD 

P ' 
CD 
en 

a 
O 
3 
3 
CD. 
CD 
en 

a ro 
en 

PJ 
P 
et 
CD 

'J) 
h 

CE" 
" 0 

a 
H 
O 
W 

r u 

V j ! 



o n n 
O 0 0 

S" £& ro ro 
a. 
CD Q, p j M ro ro 
c t» cn 

g-o < 
o o ru 
3 3 1 - 1 
P1 O F 
S CD ru 
3 73 cr 
•• cn CD 

Cn 

S) P1 H 
F- CD. 

« 3 Hl 
._. CD ID. 
CO 1 H 

P- 3 t-l 
§ P. 
5 i ru' la

 
fig

u
 

ta
ff 

=
 

lie
, 

I
I 

H > h 
CD 

i t-1 io 
CO F - • 

H- 3 

-
v.; en 

u * 
0 2 
et. r t 
^ Hl 
f_j. Hl 

P II 
n 

- O 
o * 
5 O 

O 3 
- , Hl 

n F -
F r t 
3 
T II 

O 
-• 
us 
0 

e 
r t 

0 
3 

rt 

a 

a 
-o 

a 
v_o 

— 

. 

B 
t - , 

. 

1 
! 

B 

a 
ro 

a 
uo 

a 
o 

a 

3 
o 
d -
P-
o 
3 

- 0 
•?— 

c, 

i 
-
s 

'-> 

a 
V J 

a 
\ J 

K-, 

^n 

-
1 

! 
1 

< 

v, 

r ? ° d o 
e t g 

Sri 
s p. 
re.o 

p 
d -
F-
o 
3 

^ 0 
- J 

ro 
F-
'J 

re 

; ' 

B 

\> 

. 

— 
- i 

p> 

'—' 
i 

i 

i 

X 

i - i > 

3 d -
o o 
d- i - i 
F - F -
O e t 
3 CD. 

3 
re M 
H 

a a 
VJlpJ 

B B 
.^-.o 

,B 
V.O 

B 
M 

B 
VJ 

B B 
- r - p " 

B 
H 

B 
r J 

a a 
j > ro 

a a 
-o V J 

a a 

B 
a i 

_ 

a 

33 
o 

a 
, o 

B 
VJ 

B 
M 

' 

3 
\ J 

3 

-, 
^n 

•r-

a 
o 

B 
-O 

a 
M 

a 
- J 

a 
VJ 

! 

a 
,\> 

a 
H 

B 
H 

B 
'O 

1 

B 
V J 

B 
H 

3 

B 
. J 

- l 
;o 
a 
eo 
a . 

-"• 

w 
B 

ro 

VJ 

B 
M 

P" 
M 

VJ 

1 

î« 

N 

X 

X 

">>s en 

3 d - 3 
v, re.p 

^ ' - . 3 
D f J p 
3 5 o 

F-0) 
d -c i ­
ra, p-

3 

i 
°\ 

> e 
r t 
CD 
r-\ 

H 
en 

(U 

K) 

cr 

CJ 
tu 

CJ 
er 

J > 
tu 

p l 

J> 
(U 

ro 

*. 
cr 

P-

*. 
cr 

t o 

J> 
n 

P J 

J> 

ro 

< 
ru 

p-
tu 
cr 
ro 
tn 

O 
0 
Q, 
O . 

ro 
CO 

Nombre de 
Conf l i ts 

Nombre de 
d imens ions 

w 

en 

? 
o 

rr a 
C F-
3 3 
ru ro 
F 3 
3 co 
ro P -

0 
3 

0 Cd 
h p -

vQ 3 
tu CD 
3 3 
p- co 
fi F-
C O 
ro 3 

o 
3 
CD 
3 
en 
p-
0 
3 
en 

O 
0 
3 
0 

73 
r t 

... 

o 
o 

s. 
£ 

a 

i-3 
0> 

cr 
p -
CD 
tu 
P 

B 

e 
ro. 

o 
o 
P 
CD. 
CD 
tn 

73 
O 
C 
h 

CD. 
rt 
p) 
er 

ro 
en 

H 
CD 
en 
tn 
ro 
3 
er 
p i 
ru 
3 
o 
ro 

CD 
tn 

a 
O 
3 
3 
ro. 
CD 
cn 

P , 

ro 

ru 
P 
et 
ID 

as­
t i 
•n 
w 
z 
a 
M 
o 
M 

VjJ 



o o 0 
p . p , p 
CD ro ro 

g-ap-
ci ro ro 

en to 

<^ P," P < re ° w 
S S 2 m O F-
F- CD tu 
0 7 3 c r 

. . tn ro i 

eo 

n n- ro. 
" 3 Hl 
s i CD ro. 
» 1 H 
f- r» 0 
3 P J 

3 1 O" 
0 Cn 
t ! et h -

ra £ . r i " H i 
H l H l 

F-
— Il vP 
3 >ri 
m - ro 

S C ro 
S. P • 
CD ro 

- n 

— a 
n -
rr ui 
CD. r r 

- , Hl 
F- H i 

g » 
O -

1! O 

-, ° - H l 

ïs 
-0 II 

_ 
a * 
0 
0 

c t 

0 
3 

M 

1 

— 

ro 
0 

a 

-J 

0 
0 

— 
•-rJ 

M 

a 

a 
'O 

^ 
p— 

a 
' j 

- 0 
J3 

-.D 
J 

_ j 

1 

S 

'-
a 
t - i 

a 
0 

a 
0 ) 

a 

a 
O l 

a 

>_ 

1 

^ 
1 

x 

' v J O 
0 0 
» W 
O 3 d - C 
F - 3 
O F 
3 0 

ro 
d -F 
O 
3 

_. 

-0 

1 

• : 

1 

-

a - c 
3!= O 

vi 0 0 
- l - i g 
j y . h 
O c t p 
3 0 . 0 

"J 
d F 
0 
3 

-) 
:_l 

a 
0 

a 
VJ 

1 

B 

1 

- 1 

B 

B 
VO 

1 

*-J 
O 
3 
e t 
F-
O 

-O 
CO 

a ' . . 
J i F 

- J O 
—<-s 
0 .. 

0 a 

B 

'-, 
B 
\ 3 

a 
VJ 

r-

V, 

1 

X 

_l 

X 

0 
0 

s p -
0 
ro 
e t 
F-
0 
3 

- J 
- 4 

Pi 
ti-

4 
0 
c 
1 

3 -

M 

~S 

a 
H 

r J 

P 1 

1 

1 

1 

1 

O 
O 

y 
s 
p. 0 
to d -
F-O 
3 

B 
p J 

B 
O 

a 
VJ 

1 

a 
I-J 

a 

B 
ro 

a 
V.O 

1 

W 
O 
3 
0 
e t 
F-
O 
3 

-O 
O 

1 }•-
• d -
1 r -
• 0 

0 -
0 

j . 
- - Ï * 

1 -

a 

a 
ro 

B 
Vo 

--

\) 
1 

X 

1 

X 

0 
0 
"J 

3' 
p* 
0 

d -
F-
O 
3 

- ~ j 
VJ l 

cj) r n 
• CD 
r--» P 

' ' ̂  O 
O C-j 
1 • 
CD i l 

B 

B 
ro 

t - , 

p> 

1 

M 

1 

1 

a 
0 
3 
0 
d -
F-
O 
3 

C 
et 
(D 
d 
i-i 

M 

tu 

t r 

cu 

CJ 

cr 

J > 

p-

J > 

ru 
, 

J > 

cr 
p-

*-
er 

co 

J> 
0 

** 
0 

< 
H 
P 
tu 
cr 
P-

ro en 
n 
0 
P 
CD-
CD 
en 

Nombre d e 
C o n f i t s 

Nombre de 

d i m e n s i o n s 

50 

rc 
- 3 

i* 
O 

rr ta 
c p-
3 3 
tu as 
p- 3 
3 en 
CD F-

0 
3 

H, P-
cQ 3 
ru ro 
3 3 
F- CO 

fi P-
P 0 
CD 3 

O 

3 
CD 
3 
en 
F -
0 
3 
tn 

0 
0 
3 
0 
CD 

73 
r t 

0 
3 

-1) 
S 
u 
B 

i-3 
eu 
cr 
P-ro 
tu 
d 

< 
F-

a ro. 
Hi 

o 
3 
en 

o 
o 
P ro. ro 
tn 

73 
o 
d 
n 

B) 

cr 

CD 
en 

a 
p -
Hv 
H l 

ro. 
H 
CD 
3 
O 
CD 
en 
ro 
r t 

en 
cn 
CD 
3 
cr 
tu 
3 
O 
ro 
en 

ro 
3 
rt 
1-1 ro 
P1 

ro 
m 

p, 
o 
3 
3 ro. 
CD 
eo 

P ro 
co 

eu 
C 
et 
CD 

'J) 

M 
O 

\ j J 

ro 



o o o 
o - p . p , 
m ro CD 

» S1 £ en CD CD 
Cn in 

C 
p ' O < 
o O eu 
M 3 13 
ci O P-
F- ro tu 
273 O" 
C l C t P 
. . en ro 

en 

I I 

ro 
d -

1-1 H 
F - CD' 
3 Hi 
CD ro 
I 13 

tu CD 
3 h 

û P. 
3 I (U-
3 en 
2 , r t p-
L., tu ru 
o H l 
— Hl Hi 

F' 
— Il iQ 
n P 
— - CD 

s-s 
O CD 

II 

- , Us 
? ct 

n 
o 
3 

p-

r t 

I, 

a 
Ul 
o 
P -
p 
et 
F-
O 
3 

II 

m 

B 
ro 

1 

B 
L—' 
B 
"O 

a 

1 

-

^ 

1 

B 

\-> 

B 
0 

1 

a 

3 

a 
^0 

a 

r 

^ 
- • 

B 
CO 

a 
V J 

1 

•--j-
O 
3 
0 
e t 
F-
O 
3 

—-

B 
ro 

B 
VJ 

1 

-
0-
ro. 

,a VO 

13 

a 
•o 

B 

fi 

1 

> 
d -
O 
• j 
P-
d -

(VI 
VJ 

j - , ; 
- .0 

^ ^ Ë 3 

- •3 ; - ; 

a 
-1 

a 
0 

ko 

1 

< 
; 
•' 

0 
0 
3 
•J 

S F-
O 
P 
e t 
F-
O 
3 

-n 
Cv) 

US 
c+ 
0 

CD 

'-! -
Q 

> 

B 
ro 

S 

1 

x 

1 

X 

X 

^ 
-f-
0 
H 

+ 

a 
p i 

1 

| 

, 

-

B 
H 

1 

a 

fi 
a 

1 

a 

B 
ro 

1 

1 

a 
H 1 

a 

B 
VJ 

1 

B 

1 

-

a 
0 

a 
vo 

1 

=J 

1 
s 
H-
-t. 

~> i 

ro 
!-• 

. ^ , --r-
0 

m ' ' 0 *-

<—; 
0 • 

c 

, — j 

B 

B 
VJ 

" 

X 

X 

X 

X 

0 

1 
= b 

1 

rr 
-•• 
O 
3 

> 
d r t 
CD 
C 
13 
en 

p l 

t o 

ro 
tr 

CJ 
ru 

CJ 
t r 

J > 
eu 

1— 

tu 

t o 

J> 
cr 

p-

J > 

er 
co 

n 

P-

*. 
t o 

< 
tu 
13 
p-

cr 
p i ro 
en 

0 
0 
a 
ro. 
CO 

Nombre d e 
C o n f l i t s 

Nombre d e 
d i m e n s i o n s 

S3 

ce 

s 
0 

r r 0 
d p-
3 3 
|U CD 
P- b 
3 eo 
ro p-

0 
3 

0 P J 

vQ 3 
tu CD 
3 3 
p - eo 

fi F-
P 0 
ro s 

0 
p-
3 ro 
en 

0 
3 
en 

n 
0 
3 
0 ro 

73 
et 
en 

0 
0 

I I 

B 

! 

1-3 
tu 
cr 
h-
(D 
eu 
c 

O 
o . 
Hi 
F-
3 
F-

O 
3 
tn 

O 
O 
p 
CD, 
CD 
CO 

73 
O 
C 
r | 

C D . 
ct 
fu 

cr 

ro tn 

p 
p-
Hl 
H l 
CD. 
H. 
CD 
3 
O 
CD 
tn 

CD 
r t 

r— 
TJ 
- 0 
t n 

^ O 
M 
O 
M 

ro 

Vj4 
- t 
Vj4 



~ o o 
? o o 
p.ÇkÇb 

<t> (u a> 

S (D ro 
w tn 

Q , 

H*0 < 
— 0 Q> 
r̂  3 « 
E) 0 P-
F - CD tu 

073 cr 
3 r t p < 

" tn ro 

en 

ré
fé

ré
, 

lin
e
-a

 
R - R

at: 

g - 3 M 
3 Ç 1 , 
3 1 f U ' 
CD en 
P - C t r -

H ru ru 
CD u j . . . H l fig

u
n

 
f 

=
 A

 
II =

 

a - to 

3 tr ro 
P p . . 

S'S 0 to 
• -

11 
" ta 
11 * 

r; us 
re. r t 

" ri - j H l 

p - H l 

43 
ré » 
* n 
0 -

i' n 
r-. 0 

H l 
P p ' 
3 F -

• T r r 
cr; „ 
0 II 

a 
-* 

Ul 
0 

rr 
r t 
p . 

0 
3 

II 

M 

_.— 

— „ . _ 

" 

tt 

• J 
"O 

O 
VjJ 

Q 

3 
O 

H -
Q 
3 

O 
O 

n 

ra 
n j 

-
<n 
* 

U 
••J 

t ) 
VJ1 

0 

— 

B 

ro 

V J 

1 

x 

v 

X 

re bJ 

, j 

H 
3 F -O 0 
3 - , 

d -
-1) F -
0 0 

1 b 
CD P i 
—1 O 
F 1 ' " I 
CD y 

5 
P1 

1 

,̂ 
û 

L I 
O 

j -

J 

F -

,-. 0 
' i 

, ., 
ce 

B 
V.O 

B 
I - " 

B 
ro 

'-' 

• 0 

X 

V-

; 
! 

a 

1 

y 

a 
- 0 

! 

O 

q 

!~c 

re 10 
d -

F-
O 
3 

co 
CCI 

n - ' i c j 
• b-
- a o 
- r t ; . 

IÔ1" 
') î 3 
1 7 -

l l t - 1 

J 
O 

a 
. 0 

a 

OJ 

1 

i 

1 

T 

T . 

Tj 
0 
3 
CD 

J 

j v 
- J 

B 

ri 
J 
J 

0 
J 
j i . 

s-
> 

j i 

a 
V) 

- i 

H 

1 

; 

I 

1 

X 

y> 
0 

V 
01 

0 , 

a 

-
3 
J I 

B 
V J 

B 
- • 

B 
-O 

-" 

\-

1 

X 

1 

v ; 

X 

H O C 
F - o . c 

^4 
re>3 i 

CD 3 ! 
d - p . , 

0 , 
' v j P 1 
O c t i 

3 F-; 
0 0 ' 
d - 3 1 
F — 1 
0 ! 
3 P 1 

s d -
O 
1 

._-, 
" J V t j 
• CJ 
• q c j -
• CD 

rJ 

—-D . - . 
0 • 

>-; a 13 • 
0 

3 

B 
V J 

-̂  
" - - " • 

a 
F -a 
- j 
0 

-
a 

B 
p i 

B 

H 

B 
ro 

P> 

H 

1 

1 

> 
M 

1 

4 O 
l - r ' -O 

)<->.,_>. i | J O 

) b d 
p.p. 

ieno 
) d - 3 
- » 1 v 
-Co 
> d - p 

F - d 
« S r i 
CDO 

1 

B 
ro 

B 
V J 

p J 

H 

1 

1 

1 

VJ 

1 

CD 4 C 

d-p-o c+â 
PJCOQ 
0 B 
3 t o 5 
O ÇfiH 
d - a c i 
F - p - t J 
0 3 d 
3 F F -
3 eno 
CD c + 3 
I J I - J M 

H P 
re c t f o 

\A < | d 
f - o 

> 
d 
r t 
CD 

C 
r, 

Cn 

p i 

ro 
tu 

ro 
tr 

CJ 
tu 

CJ 

cr 

J> 
tu 

M 

J > 

tu 
• 

ro 

J A 

tr 

p j 

J> 

cr 
t o 

*-
0 

P 1 

J> 

0 

ro 

< 
tu 
13 

F -
CU 

cr 

CD 
Cn 

0 

O 

P 
CD. 
CD 

en 

Nombre de 
Conflits 

Nombre de 
dimensions 

fo 

rs 

_;* 
O 

rr 0 
d P-
3 3 
CU CD 

P- 3 
3 en 
CD F -

O 
3 

0 0 
13 F -

fi 3 
Q ) CD 

3 3 
F- en 
fi F-
d 0 
ro 3 

a 
F-
3 
ro 
3 
Cn 

F -

0 
3 
en 

n 
0 
3 
0 

CD 

7 3 
e t 
co 

0 
0 
3 
p ) 

d -

I I 

B 

PJ 
(U 
er 
p< 
ro 
ru 
d 

*• 

O ro. 
H l 
F -
3 

O 
3 
Cn 

O 

O 
a ro, 
CD 
en 

73 
o 

CD. 
r t 
tu 

cr 

CD 

en 

a 
F 
Hl 
H, ro. 
H ro 
3 
o 
CD 

en ro 
rt 

ro 
3 tr 
t-. 
ISS 
3 
O 

ro 
en 
ro 
3 
r t 
H 
CD 

ro 
cn 

p, 
o 
3 
3 
ro. ro 
en 
P. ro 
en 

tu 
d 
ri­
ra 

TJ 
TJ 

o 
M 

VJJ 
-r-r 
4-c 



o o 
„ o o 
p P, p, 

g ro ro 
m- CD CD 
re cn 01 
0) 
p n < 
F- O tu 
-3 3 H 
<S n F 3 CD ru 

•o cr 
, et H 

Cn CD 
' en 

S ) F 3 
p- ro 

« 3 H, 
_ CD CD-

I 13 
ru ro 
3 13 
P, 
i tu-

en 

P 
d -
F 
O 
3 
3 

Ï L C T P -
H (U fti 
CD Hi 

- H l Hl 
F 

— Il cq 
" - d 
!| > 13 
- r - CD 

£ 
h> 
F-
3 
CD 

" 
r; 

p 

o 

l - i 
p 
b 
CD 

II 

en 
• -

05 

et 
P i 
H , 

II 
C i 

O 
n 
3 

CJ-
o 
d 
et 

— — 

_ l 

H 
CO 

o 
^ "• _J 

"-> 
* 

3 

^1 

J 

—j 
•o 

-» 

{ 

l-i 

) 
1 

i 

wJBc 

co corr 
o " 
c i - r 

o -
3 ç 
F ) " 

H O 

1 

H 
O 

cr 
CD 
l-i 

-
* 

c-. 

0 

—t 

-> 
*-
-> —• et 

CD 

") 
-s 
i 

'J 

J 

1 

j 

^ 

1 
O 

J 

-o 

1 

1 

— 

« F i n 

3 3 
CD P 

•P F-

- H. 
o 

; 

; 

i 
-J 

— 

^ 1 

- 1 

< 

-Hcr 

J O H ' 

OOM-

—' 

rt» 
r i 

J 

i-J 
j . 

en 

.4 

J 

J 

J 
0 

o 

- 1 

D 

J 

ci 
O l 

J 

--

L 3 

1 

J 

• 

! 

-
-

c t - f -J o c r 
3 . 1 C -
j O O C 

O c P 
3 o d 

-o 
j 

o 
—i 
~i 

V. 

f-

' 
T1 

t 1 
o 

-. 
1 

1 
J 

-

-

•o 

1 

f 

'-
1 

^1 
3 

3 
3 
o 

F^cfo ' 

-£* ^ 
. ° J 
t j b. 

i c i : - i 

o 

•s 
v-
u 
D 

- ç 

1 -

•-
1— 

h. 

""-

^ 

-

V 

1 

1 

-; 
•Ç 

, e t 
1 O 
•- v i 

0 d -
. o . 

'J-l 

—•- I 
• re 
. -̂  
re d - o 
p 

K 

i—j 

0 

i?3 
v J 

fi 

p 

V J 

1 

M 

— 

X 

o 
o 

I 
F -
O p d -
F 
O 
3 

J 
] 

o 

U 

" 

0 

J 

— 

J 

i 
o 

-1 
-1 

-

o 

I 

4 

i 

^ 

4 

T 3 - 1 - T 
O O O 
3 Î4 

O b P 
3 0 0 

3 p i 
Cr 

MJ-J. 
O O 

O <! 
- O 
i - > 3 

O J 
CD 
P i 

V J 

r) 
j 

o 
dl 

-
, -
- 3 

1 

a 

1 1 
o 

V J 

5 

-

^ 0 

, 
X 

! 

1TDF-
I O O 

J , j-
i O 

p i 
d -
F-
O 
3 ' 

C3 
VJ1 

3 
0 - . 

a 

B 

*3 

1.3 

1 

; 
1 -
-

i r o 
i ' 
T)1 j 
J-r>.c; 
j ' - ' b 
J F - F 
1 3 o 
1 p . p 

- t - F 
- • - I O 
D-0 3 

d -

•V, p 
>C5 c " 
3 O 

OCD H 

K 

3 

UJ 

J 

- -3 
V l 

I 

4 

I 

i 

-J C. J 
O O 

o L4 
d- f i 

) F -

y o 
eo e t 
F-
O 
b 

'.--v! 

-, 
d-
o 

Ĵ 

t3 
vn 

t i 
-o 

W 
r r s 

Q 

j? 

VJO 

^o 

M 

X 

1 

X 

X 

a t-
°- S 
n o 
d - i-i 

0 d -
" ! CD. 

kl 

H 
V J 

H 

, 
M 

1 

X 

3 
3 

CD 

o 
3 

0 

P ) 

KJ 

a 

H 

v-J 
O ^ 

fi 

1 

X 

! 
X 

X 

. J 

V*3 
J 3 c : 
J O 3 "3 F -
t O 

O e t 
•H F-
2 -i o 
JcD 3 
M J F a 

J<D 0 
„ r i 

i 3 

1 

9 

1 

x 

i 

i 

• • 

i 
i 
H-

D . 

CD 

H 
I I 

PJ 

^J 

,̂ 
" • 

P 

r3 

r?-

1 

X 

x 

a 
b 
ci 
CD. 

1 
1 

H 

l o 

tu 

C O 

er 

C J 

tu 

C J 

cr 

tu 

p-

J> 
P 

co 

cr 
* p -

J> 
cr 

ro 

n 

p -

J > 

0 

M 

N o m b ] 
r o l \ i t 

N o m b 
d î m e 

» 
X 

_> 
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Tableau T: r .- Définitions codées pour établir les différences et les ressemblances entre les données des auteurs. 
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APPENDICE 3 

UNE ANALYSE C01.TARATIVE DU CONCEPT LIUE-AïID-STAFF 
DIAPRES DIFFEREES AUTEURS AYAÏTT SURTOUT TRAITE DE L'ORGANISATION 

ET DE L'AD;:Z:I3TRATIOÎ: SCOLAIRES 

Une recherche antérieure faite par l'auteur l nous a permis de 

constater l'existence de certains problèmes découlant de l'utilisation du 

concept line-and-staff. 

Cette recherche tente de connaître l'origine et la vraie nature de 

ces problèmes. 

ïlous avons formulé des questions de recherche afin de recueillir 

les données nécessaires à la réalisation de ce but. 

L'auteur a basé son approche méthodologique sur la méthode de 

o 3 

Bereday , sur le modèle de Leavitt et sur une grille formée d'après 

ce modèle. Chacun de ces instruments possède son utilité propre: aucun 

d'eux ne constitue à lui seul la base du processus analytique: tous ces 

instruments manipulés à l'aide de techniques sont interreliés, 

1 Jeanne Rcr-T.olds, poscrjption et interprétation du concept 
^ne^and^stsj'Tf, de s or, conflits et des s^lujiior.s^jor^ 
teurs en cdrânistration o^S^S'TZZT-â-^fiti^l'LS^'^I-'.^-Jf-ïiMSl.aj?J2l-iauer_eïi 
éducation^ travail de recherche présenté à la Faculté d'Education de 
l'Université d'Ottaira, mars 1971. 

2 George Z.E. Bereday, Comparatiye_j[ethod in, Education, Kolt, 
RLaehart and Mir.ston, Inc., Toronto, 1964, p. 42, 

3 Karold J- Leavitt, /.:>aAo;L-Q^ 
Stry.ctii.ral. Technological p.?'*. ZpAl-S'^l-P.J.VZ^y^îfii) puisé M.-ns Jr..m-js G. 
March, \l}'rl\\ç$jj^ Chaptcr -M, IMnd EcUally and Comp^iy, 
Chicago, 196M; p. 1M'M;. 

http://Stry.ctii.ral
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C'est a i n s i que la technique u t i l i s é e pour r é a l i s e r la phase 

d ' i n t e r p r é t a t i o n des déf in i t ions des auteurs a permis de s o r t i r les 

déf in i t ions in te rp ré tées en ensembles f a c t o r i e l s . La première phase 

de la juxtaposi t ion s ' e s t r éa l i s ée au moyen de tableaux qui juxtaposent ces 

ensembles f a c t o r i e l s e t qui peuvent f a i r e s a i s i r d'un coup d ' o e i l les 

divers points de départ des auteurs pour déf in i r leurs concepts. 

Le r é s u l t a t de l a juxtaposi t ion a permis de répondre aux ques­

t ions de recherche et de mettre clairement en évidence, au niveau même de 

la dé f in i t ion du concept l ine-and-s taff , un défaut d ' i den t i f i ca t ion de .la 

nature et des l imi tes de l ' a u t o r i t é administrat ive ot de l ' a u t o r i t é profes­

s ionne l le : défaut qui e s t à l ' o r i g ine même des anibi.rju.ites relevées dans le 

l i t t é r a t u r e invest iguée. AuMre lacune: les auteurs en t r è s forte rr^jorité 

ont ccr.sicéré l e conf l i t entre l e l ine et l e s ta f f de façon négative, et 

i l s ont proposé l ' é l i - m i a t i o n du conf l i t au moyen de concepts qui , à 

notre jugement, exigent d'abord l ' i d e n t i f i c a t i o n de Ja nature cle l ' a u t o r i t é 

administrat ive et professionnelle pour ê t r e , par la s u i t e , mis en opération 

efficacernent. I î a semblé évident que seule ce t te iden t i f i ca t ion pouvait 

permettre de f r i r e sa: ' s i r l e rô le naturel du conf l i t dans une orgenisation 

qui u t i j i c e l e s services des professionnels , et conséquemment de considérer le 

conf l i t cerne un. des éléments favorisant la c r é a t i v i t é chez les individus 

et la croissance de i T organisa t ion . 

Cette recherche ouvre la voie à la recherche empirique pour 

v é r i f i e r s i notre l o c a l i s a t i o n du prob]c\!c* au niveau de la déf in i t ion mSms 

du concept l ine-and-s ta f f es t véridique ou. non. I l nous semble que cet te 

http://anibi.rju.it
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définition devrait par nature contenir l'élément conflit comme un facteur 

essentiel et constructif. Rous croyons qu'une telle considération permet­

trait de clarifier l'ambiguïté qui entoure la valeur de la structure 

organisationnelle line-and-staff. 

La méthode analytique suivie pourrait aussi, avec quelques 

améliorations nécessaires, servir pour des recherches théoriques ultérieures. 


