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CURRICUIUI{ STUDIORUM

Jeanne Reynolds naquit 3 Montréal, province de Québec, le
7 novembre 1913, Elle obtint son Baccalauréat en Sciences Infirmiéres
de 1'Université de llontréal en 1954 et sa Maftrise en Education de
1'Université d'Ottawa en 1965.

le titre de son projet intérimaire était: Description et

interprétation du concept line-and-staff, de ses_conflits et des_solu-

tions proposées par les auteurs surtout en administration et en organisa-

tion scolaires.
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INTRODUCTION xiv

Ltétude des théories administratives et organisationnelles
permet de déceler plusieurs questions problématiques concernant soit
les théories elles-mémes, soit les éléments considérés au sein de cha-
cune dlelles,

Ltune de ces questions problématiques concerne la structure orga-
nisationnelle line-and-staff.

Dans une recherche antérieure l, 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,

Ctest alors que le probléme du line-and-staff nous est apparu dans
toute son ambiguité et que nous avons résolu de poursuivre 1'étude commencée
afin de connaitre l'origine du probléme et sa vraie nature.

Pcur parvenir & 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 1ltanzlyse compa-
rative que nous poursuivons sont puisées dans la méthode Bereday 2 et
réalisées au moyen d'instruments: le modéle de leavitt 3 (avec quelques
extensions) et une grille formée avec ce modéle,

I1 ne stagit pas pour nous d?'offrir une nouvelle définition du

1 Jearne Reynolds, Description et interorétation du concept line-and-
staff, de ses conflits et des solutions proposies mer les anteurs en admiris-—
tration et _en organisation et pouvant s'apoliquer en éducation, travail de
recherche présenté 3 1a Faculté d'Zducation de 1'Université d'Cttawa, mars 1971.

2 George Z.F. Bereday, Comparative ifethod in Fducation, liolt,
Rinehart and Winston, Inc., Toronto, 1964, ». 42.
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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 & dlautres recherches a partir de
1tidentification du probléme fondamental qui ressort de l'analyse des
définitions fournies par les auteurs sur les concepts étudiés., Il s'agit
aussi d'offrir une méthode, & parfaire sans doute, qui permet de juxtaposer
des données et de poursuilvre dtautres recherches du genre en maintenant une
approche théorique tout au cours de 1'étude sans bifurquer vers ure approche
pratique ctest-id—dire dans une approche cherchant une solution au probléme
plutdt que 1'identification du probléne lui-méme.

Notre recherche comporte trois chapitres, un résumé et des conclusions,
une bibliographie annotée et trois appendices,

Le premier chapitre comprendra 1l'énoncé du probléme et la présentation
de 1'approche méthodologique; le deuxiéme chapitre sera un exposé de 1'in-
terprétation et de la juxtaposition des données des auteurs; le troisiéme
chapitre exposera le résultat de la recherche. Un résumé et des conclusions
tenteront de dégager de cette recherche les résultats les plus tangibles et
dtoffrir des possibilités pour des recherches ultérieures. L'appendice 2
contiendra la partie de la juxtaposition qui n'est pas mise en détail dans le
texte et qui peut servir soit & vérifier le cheminement de ltauteur au moyen de
la né¢thode, soit a éclairer ceux qui voudraient ltutiliser pour des recherclhes

subséguentes.

3 Harold J. Leavitt, Applied Organizntional Change in Indvstryr:
Structural, Technclozical and xum,nnstlc ApproaCQGS, puisé dans James G G. liarch,
Handbook of Crganizations, Chapter 27, Rand liclially and Company, Chicapo, 196,

p. 1145,




CHAPITRE I

PROBLEME ET APPROCHE METHODOLOGIQUE

Ce chapitre comprend deux sections. Dans la premiére, le probléme
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.
1l. Probléme

Cette premiére section contient 1'énoncé du probléme, les questions
de recherche, le but poursuivi par l'auteur, les limites de 1l'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 siructure organisaticnnelle linc-and-
staff, font ressortir 1ltacuité des problémes enire les personnes qui détiennent
une autorité hiérarchique et celles qui possédent une autorité de compétence
laquelle est attribuée aux spécialistes dans une organisation.

Pour étre en mesure de saisir la nature de ces problémes entre
le line qui représente habituellement llautorité administrative et le staff
(spécialiste) qui représente habituellement 1tautorité 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 3 partir du méme pcint de vue. Ainsi Mooney 1 (1947) mentionne que

1 James D. Mooney, The Principles of Orpsnization, Harper & Row,
Publishers, New York, 1947, p. 33-47.
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les concepts line et staff doivent &tre définis en termes psychiques car,
selon lui, il est impossible de les comprendre en termes qui soient uni-
quement dtorganisation, tandis que Wickesberg 2 (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 3 (1968)
affirment que le concept line-and-staff persiste, dans la terminologie,
bien au—deld de son utilité vu qu'il n'est qutune définition opérationnelle
de 1l'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, ctest-d~dire line et
staff, sans les considérer comme parties dtun tout, c'est-d~dire corme une
structure line-and-staff. Alors, au lieu d'en démontrer 1'interdépendance
réelle et nécessaire, ils en ont fait ressortir uniquement les affrontements.
Cfest alors que des définiticns trop superficielles telles M"le line dirige®
et tle staff conseille", créent des obstacles naturels & la compréhension

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

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

3 Willard k. lare, 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. ’

L Daniel E. Griffiths, Human Relations in School Administration,
Appleton~Century-Crofts, Inc., New York, 1956, p. 305-317.
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Haimann ° (1965), Koontz & OtDonnell 6 (1968) Drucker 7 (1969) affirment

que cette incompréhension est 3 la base du conflit qui se produit dans cette

structure organisationnelle.

Quelques auteurs seulement, dont Follett 8 (1940), Coser I (1957),

ILikert 10 (1961) et Corwin n (1965) soulignent le réle positif et nécessaire

du conflit pour la crcissance de ltorganisation, tandis que la majorité des

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

6 Harold Koontz, Cyrill O'Donnell, Principles of lManagement,
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 Praticue 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 series in the Social Science,
5-51, 1957, p. 197-207.

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

11 Ronald G. Corwin, Professional Persons in Public Organiga-
tions, dans Educational Administration Quarterly, vol. 1, 1965, (pas de
livraison de ltautomne, p. 1-22. )

numéro),
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autres auteurs n'en reldvent que les aspects négatifs. Ainsi, entre autres,
Faber et Shearron 12 (1970) le confinent au niveau dtune autorité mal définie;
Dalton 1 (1950), au niveau des personnalités poursuivant des intéréts diffé-
rents; Griffiths 1k (1956), Dubin 15 (1968), au niveau de relations mal
définies.

De plus, parmi les auteurs qui suggérent 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-
trouve Fisch 16 (1961) qui suggére le "functional teamwork' et McGregor 17
(1960) qui conseille 1'équipe de direction.

A 1a suite de ces considérations, il apparaft que les définitions
des auteurs ne peuvent pas facilement servir comme telles, pour poursuivre

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

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

12 Charles F. Faber, Gilbert F. Shearron, Elementary School
Administration, Holt, Rinehart and Winston, Inc., New York, 1970,
p. 90-91, 341-3L2.

13 Melville Dalton, Conflict Between Staff and Line Managerial
Officers, dans American Sociological Review, n® 15, 1950, p. 342-351.

14 Daniel Griffiths, Human Relations in Scheool 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 edition 1951) Third

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

17 Douglas McGregor, The Human Side of Fnterprise. McGraw-Hill Book
Company, 1960, New York, p. 227-243.




PROBLEME ET APPROCHE METHODOLOGIQUE

les données de Dubno -° (1966) sont susceptibles, selon ltauteur lui-méme,
de servir de base 3 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 probléme qui ont incité le chercheur
4 entreprendre ltanalyse d'interprétation et de juxtaposition & 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 19 .

Aucune recherche conmue & date, compte tenu des limites du cher-
cheur, nta présenté une telle analyse.

Les questions de recherche qui ressortent de 1l'exposé du probléme
pourraient se formmuler de la fagon 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-aodt 1966, n° 4, p. 47-50.

19 Jeanne Reynolds, Descrivtion et interprétation du concept
linge-and-staff, de ses conflits et des solutions proposées par les auteurs
en administration et en organisation, pouvant stappliguer & 11 éducation,
travail de recherche présenté & la Faculté d'Education de l'Université
d*Ottawa, mars 1971.
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IIT 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 dec 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 rombre des solutions proposées par les
auteurs, aux conflits entre le line et le staff?

les réponses & ces diverses questions découleront nécessairement de
1tanalyse de 1'évidence, basée sur les résultats de la juxtaposition des
dornées des auteurs.

Le but poursuivi par le cherchour, dans cctte étude, est dtabord
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 dtapplication de ce concept et le r8le joué par
le conflit dans une telle organisation. De plus, le chercheur espére
pouvoir fournir une base théorique pour la recherche empirique, 4 partir
des résultats obtenus au moyen de l'analyse par juxtaposition des données
recueillies. Ceci pourrail promouvoir des recherches en éducation, pour
découvrir dans quelle mesure et & quelles conditions une structure orga-
nisationnelle line-and-staff est applicable en éducation, tout comme cer-
taines recherchies pourraient faire ressortir les factéurs, qui, fondauen—
talement, sont de nature & favoriser ou & rejeter une telle structure.

le probléme est déterminé par certaines limites. Ainsi, les

auteurs retenus sont ceux qui durant une période dormée: do 1911 3 1977

~=3
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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:-
thode de Bereday 20 qui sont retenues dans cette étude.

Trois auteurs particuliérement ont inspiré la méthode dattaque
de ce probléme: Likert 21 lorsqutil affirme que chaque organisation est
une entreprise humaine qui posséde une structure, des processus de com-—
munication et de prise de décision ainsi que ce qu'il faut pour exécuter
ces décisions clest-d-dire personnel, équipement, techniques, forces moti-
vantes. Ces processus, selon ltauteur, sont interreliés et interdépendants;
Blau et Scott 22 qui spécifient que les organisations formelles sont déli-
bérément établies en vue dtun but spécifique & atteindre; leavitt 23 qui
présente les organisations comme des systémes complexes dans lesquels
quatre variables au moins sont interreliées et interdépendantes: dut,

personnel, *technoclogie et structure.

20 George Z.F. Bereday, Comparative Method in Fducation, Holt,
Rinehart and Winston, Inc., Toronto, 1964, p. A42.

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

' 22 Peter M. Blau, W. Richard Scott, Formal Organizations, A Compara-
tive Avpreach, Chandler Publishing Co., California, 1962, p. 5.

-

23 Harold J. leavitt, Applied Organizational. Change in Industry:
Strgctu;al, Technolog@cal and Humanistic Arproaches, puisé dans Janes Q. March,
Hangﬁfgx of Organizations, Chapter 27, Rand licNally & Company, Chicago, 1965,
po e
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Ces auteurs supportent donc les “assumptions! suivantes que nous
posons 4 la base de cette recherche:

1. Dans toute organisation formelle, on retrouve un but,
du personnel, une technologiec 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 & toutes
ces variables en raison méme de leurs interrelations et
de leurs interdépendances.

Ies définitions qui suivent présentent le sens selon lequel les
termes définis seront ulilisés dans notre étude, selon le point de vue du
chercheur,

Analyse: Déccniposition de la définition ou des définitions des auteurs

en leurs éléments pour éhablir leur rapport avec des variables spécifiques
dans un moddle, et les reconstituer en un tout sous forme d'ensemble
factoriel.

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

sont subordonnés & la fin.

Cormunication: Organisation de la relation formelle entre les émetteurs

et les réceptecurs de fagon & favoriser les échanges verbaux ou non verbaux,
les interrelations et les interactions pour établir 1'interdépendance

entre les personnes, & tous Jes niveaux de l'organisation, communication
organisée de facon & recevoir le feedback essentiel 3 son perfection-
nement, donc reconnaissant officiellement la nécessité de la cormunica-

tion non formelle.
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Conflit: Différence d'opinions. Forces opposées par nature parce que
destinées 3 se compléter pour produire un effet spécifique comme la
cathode et 1l'anode en électricité. Sous son aspect négatif, le conflit
est considéré comme un mal 3 enrayer parce que pathologique.

Dimension: Terme utilisé pour qualifier les variables ou les catégories
du modéle utilisé dans cette recherche.

Elément: Parties constituantes de la définition des auteurs. Chacune
de ces parties référe & une variable ou 3 des sous-varjables au sein

du modéle utilisé.

Ensemble factoriel: Totalité des éléments de la définition présentés

dans une formule.

Interprétation: Evaluation des éléments contenus dans unc définition

et classification pertinente au niveau du but, du personnel, de la tech-
nologie ou de la structure: variables du modéle 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.

Modéle: Figure composée de quatre variables et de sous-variables et
destinée & classifier les définitions des auteurs sur les concepts
line~-and-staff, les conflits et les solutions.

Persommel: Terme qui référe aux personnes dans une organisation,

tant sous leur aspect social qu'individuel, personnes chargées de fonc-
tions spécifiques, dont les techniques, les relations et les interactions
contribuent & atteindre le but organisationmel.

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

Structure: Organisation des systémes de communication, dtautorité et de
division du travail dans une organisation formelle, en vue dtatteindre

le but poursuivi, au moyen d'un personnel qualifié techniquement pour les
t&ches & accomplir.

Technologie: Mode d'utilisation de 1l'équipement et des techniques par un
personnel qualifié exercant des fonctions qui peuvent permettre d'atteindre
les buts de 1l'organisation formelle.

Ltexposé du probléme, des questions de recherche, du but et des
limites de 1'étude, tout comme les 'assumptions et les définitions de
termes ont été énoncés dans ccttc premiére section. La logique opératoire
est présentée dans ce qui suit et expose ltapproche méthodologique utilisée

pour tenter de résoudre le probléme.
2. Approche méthodologique

Dans cette section, 1ltauteur 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 1a base du processus analytique, on retrouve quatre instruments:

2L

une recherche antérieure effectuée par 1ltauteur 7, le moddle de Leavitt 25,

une grille créée dlaprés ce modéle et la méthode de Bereday 26. Chacun de ces

2}, Reynolds (réf. 19,p. 5).
25 Leavitt (réf. 23, p. 7).

26 Bereday (réf. 20, p. 7),

10
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instruments posséde son utilité propre mais aucun ne peut 4 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 4 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 & partir
de ces descriptions des auteurs. Cet instrument fournit donc le matériel
4 interpréter.

1e modéle utilisé a été présenté par Leavitt 27. I1 est formé de
quatre variables retrouvées & la base de toute organisation formelle: but,
personnel, techrnologie, structure. Ltauteur se sert de ces variables pour
présenter les diverses approches aux changements dans les organisations.
la figure 1 représente ce modéle. Cependant, les buts poursuivis, en adop-
tant ce modéle, ont nécessité d'y ajouter quelques extensions et la figure
2 représente cette adaptation.

Ie but du modéle 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 & travers
1lvinterprétation de la définition. Voici 1'explication du modéle, figure 2.
Les quatre variables sont mumérotées en chiffres arabes: 1, 2, 3, L. Ies
sous-variables sont identifiées par des lettres mirmuscules: a, b, ¢. Les
divisions des sous-variables sont chiffrées: .1, .2. De plus, des dimen-
sions ou qualités sont attribuées aux variables. Ainsi, la dimension

ratiomnelle est reliée au but qui est numéroté 1; la dimension humaine cualifie

27 leavitt, (réf. 23, p. 7).
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Structure

Whaslett
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Fig.1. Moddle de Leavitt <2

28 Leavitt (réf. 23, p. 7),
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1a variable personnel, numérotée 2, laquelle se divise en (a) aspect social
et (b) aspect individuel; la dimension mécanique est attribuée 3 la technologie,
mmérotée 3, laguelle se divise en (a) équipement et (b) techniques; enfin
1a dimension organique est appliquée 3 la variable structure, numérotée L, la-
quelle se divise en (a) systéme de communication dont .1 référe 4 la commu-
nication formelle et .2 3 la communication non formelle, ensuite, (b) systéme
dtautorité dont .1 référe i llautorité administrative et .2 & 1lvautorité
fonctionnelle, et enfin (c) systéme de division du travail dont .1 référe
aux unités de service, .2 aux fonctions, aux réles, aux tdches ou & la
spécialisation.

Parsons et Shils -0 (1959), par leur théorie de 1'action, ont
inspiré la division de la variable personnel et leavitt 31 (1965) a permis,
far-ces donndes, la division J¢ la variuble structure. Quant aux subdivisions
au sein de cette dernidre variable, plusieurs auteurs permettent de les

sustifier dont: Taylor -2 (1911) pour 1tautorité fonctiomnelle, Barnard --

(1938) pour la commnication formelle et non formelle, Filley et House 3h

(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 Ieavitt (réf. 23, p. 7).

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

33 Chester I, Barnard, The Functions of the Ixecutive,
Cambridge, Massachusetts, Harvard University Press, Cambridge, Massa-
chusetts, First Printing, 1939,.Eighteenth Printing, 1968, p. 96-139,

34 Alan C. Filley, Robert J. House, Managerial Process and

Organizational Behavior, Scott, Foresman and Company, Glenview, Illinoi
1969, p. 257-281. > , Illinois,
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Ce modéle contient aussi le code pour 1tidentification 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 modéle
fournit le cadre au sein duquel le matériel interprété sera classifié.

Contrairement 4 ce modéle, la grille représentée dans la figure
3 ne cherche pas 3 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 modéle
pour chacun des concepts line-and-staff, line, staff, conflits et solutions.
Le signe "plus" (+) indique que 1'auteur fait appel dans sa définition,
4 telle variable ou sous-variable.

Ta méthode de Beredayggonstitue le quatriéme instrument. Toutefois,
pour bien saisir 1tutilisation de cette méthode dans notre recherche, il
semble pertinent de présenter la méthode de l'auteur, suiviedu mode dtappli-
cation que nous en avons fait.

Selon Bereday, 36 1tanalyse comparative comprend quatre phases:
la description qui correspond au recueil des données dans des domaines
spécifiques; lt'interprétation des données recueillies, clest-i-dire leur
classification selon des points de vue précis: historique, politique,
économique ou social; la juxtaposition qui consiste & relever les simili-
tudes et les différences entre ces données, & formuler des critéres de
comparaison et des hypothéses pour amorcer ltanalyse 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),

34 Bereday (réf. 20, P. 7)
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Dans cette recherche théorique conceptuelle qui se réclame de la

méthode de Bereday 37

, 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 précéderment);
1ltinterprétation consiste dans une évaluation des définitions selon les
quatre variables du modéle utilisé: but, personnel, technologie et struc-
ture, interprétation qui déccompose une définition en ses éléments et la
présente synthétisée dans un ensemble factoriel qui référe aux variables

du moddle; la juxtaposition, dans une premiére étape, groupe les ensembles
factoriels en tableaux, & la fin de chaque période d'aprés la présentation
adoptée dans le deuxiéme chapitre, tandis que la deuxiéme étape permet de
placer les uns & la suite des autres, au sein dfune grille, ces ensembles
factoriels pour en faire ressortir les similitudes et les différences,
formuler ensuite des critéres de comparaison et des hypothéses pour les
recherches subséquentes. Ia 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.

Ltexposé du but et du contenu des quatre instruments, présentés
corme étant la base du processus analytique, conduit & 1'introduction des
techniques utilisées dans ce processus. Ces techniques constituent les
étapes de lz logique opératoire, de l'approche méthodologique dans. cette re-
cherche, ou encore du processus analytique, ce sont: 1la technique de classification
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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Ia technique de classification des données a pour but de situer
au sein du modéle, au niveau des variables, les éléments de la définition
de 1'un ou ltautre concept présentés par les auteurs et interprétés selon
1tordre de présentation de la définition, compte tenu des limites du cher-
cheur pour 1l'interprétation.

1a technique de groupement des données qui a pour but dten préparer
la juxtaposition, révéle 3 quelles variables référe, par ordre mumérique du
code, la classification des éléments de la définition, ce qui forme i'ensemble
factoriel éguivalent & 1'interprétation de la définition d'un auteur sur un
concept.

Ltexemple suivant est de nature & bien faire saisir ces deux
techniques que la figure 4 illustre.

Si un auteur définit le line comme étant ''celui qui administre
et coordonne les activités du personnel spécialisé en vue de sauvegarder
les buts de 1l%organisation®, on découvre que cette définition, par inter-
prétation, fait appel & deux variables au sein du modéle: la structure
et le but. Voici le raisonnement qui sous-tend cette interprétation, et
1a technique qui situe les éléments de cette définition interprétée, au
sein du rodéle (suivre sur la figure 4): lorsque ltauteur définit le line comme
étant celul qui administre et coordonne, il fait appel & la variable struc-
ture qui est numérotée 4. Mais dans cette structure il fait spécifiquement
appel’d la sous-variable systéme dtautorité qui est identifiée b, ainsi qu'd
1z division de cette sous~variable qui référe & ltautorité administrative
mmérotée .1, et clest avec le code du line qui est B que cette classification

se réalise. Ainsi, au niveau de hb'l, i1l faut inscrire Bl. La définition
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se poursuit en spécifiant que le line coordonne les activités du personnel
spécialisé. Ces activités relévent de la division du travail dans la
structure et se situent au niveau de la fonction donc de hc’z, ot il faut
inscrire B2. Enfin, cette définition spécifie que cette coordination se
fait en vue de sauvegarder les buts de 1lforganisation, donc au niveau de la
variable but, il faut inscrire BB. Bl, B2, B3, forment l'ensemble factoriel

suivant: Line = f(hb'lc'2,

1).

Cet ensemble factoriel présente le cheminement de la conceptualisa-
tion de ltauteur retracé dans sa définition, par interprétation guidée
par les variables du modéle, Clest pourquoli ce modéle est considéré
comme servant de critére pour la classification des données contenues dans
la définition.

Ensuite, ces ensembles factoriels sont groupés et ctest 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 grcoupement des ensembles factoriels est de faire saisir
le point de vue d'oll partent les auteurs en définissant leurs concepts et
de fournir une base de comparaison pour les cheminements des différentes
définitions.

Ia 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 étudiés. Ia grille est
considérée corme servant aussi de critére pour découvrir si les définitions
fournies par les auteurs sont opérationnelles en regard des “assumptions®

posées & la base de la recherche.
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La validité des instruments est subjective puisque llauteur prétend
pouvoir, non pas mesurer selon ltinterprétation statistique attribuée au
terme, mais classifier de fagon la plus objective possible les éléments con-
tenus dans les définitions des auteurs sur les concepts & 1ltétude.

Quant & la constance, elle n'a pas été éprouvée. Elle aurait
pu 1'étre en demandant 4 des experts en théories administratives d'inter-
préter et de juxtaposer les mémes données, selon les mémes techniques, au
sein du méme modéle et de la méme grille.

Ce chapitre a tenté de présenter le probléme concernant 1tappli-
cation du concept line-and-staff, les questions de recherche qutentrainait
cet exposé, les buts poursuivis, les limites de 1'étude, les “assumptions"

4 la base de la recherche, la définition de quelques termes ainsi que 1taprro-
che méthoddlogique pour solutionner le probléme.

le deuxiéme 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 1'analyse
de 1tévidence, la vérification des questions de recherche, la formulation

des critéres de comparaison et éventuellement des hypothéses de comparaison.



CHAPITRE II
INTERPRETATION ET JUXTAPOSITION DES DONNEES

Ce chapitre est essentiellement analybtique. Ies définitions selon
cent-vingt-sept auteurs sont interprétées, classifiées d'aprés le modéle
de lLeavitt l, groupées en ensembles factoriels, exposées dans une figure
pour chacun des auteurs et présentées ensuite en tableaux & la fin de cha-
cune des sections du chapitre.

I1 y a quatre sections & ce chapitre. Chacune couvre une période
dont la premiére s'étend de 1911 & 1949, la seconde de 1950 & 1959, la
troisidme de 1960 & 1964 et la quatrildme cde 1965 & 1971, Cette division
est arbitraire.

les ensembles factoriels préparés en tableaux sont répartis dans
des grilles constituées avec le modéle utilisé lesquelles sont portées
en appendice A, De ces tableaux et de ces grilles, les ressemblances et
les différences de conceptualisation des auteurs seront extraitess, ainsi
que les autres éléments nécessaires pour répondre aux questions de recherches
et pour atteindre les buts de cette recherche.

L'analyse de 1t'évidence est réservée pour le troisidme chapitre.
Premiére section

Ies auteurs présentés dans cette section couvrent la périodec sté-
tendant de 1911 & 1949 et représentent plus dtune discipline,

Ltinterprétation des définitions donnée par lcs auteurs ne suit pas
nécessairement un ordre strict, mais cotte interprétation comprend toujours un

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

1 Ieavitt (réf. 23, p. 7).
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expliqués. Le nom de ltauteur est mis en évidence avant chaque présenta-
tion. Des liens logiques ne relient pas nécessairement les auteurs entre
eux, ctest ltordre chronologique qui prévaut et qui servira plus tard,
dans 1'analyse, & traiter dfune maniére logique les divers points de vue

présentés par les auteurs.
Taylor, Frederick W,

Selon Taylor 2, le chef dtentreprise (2ab) dont la fonction (Ac‘z)

de direction (hb'l) est étroitement lide 3 la production (1), doit se faire

. s e s s o2y . .
aider dans son travail par des superviseurs (2ab) spécialisés (Le¢'®) investis

d'une autorité fonctionnelle (Ab'z). Ltauteur ne reléve pas de conflits
entre le chef et le personnel spécialisé ou les superviseurs. Toutefois,
si les chefs de 1l'entreprise ne considérent que ltaspect technique et
mécanique de sa méthode, sans égard & la création et au maintien du climat
tout comme & la philoscphie et 3 1la morale qu'il préconise, il en résultera
des malaises emtre chefs (superviseurs) et travailleurs. Les ensembles

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

1tauteur.

£(2ab, he' b L)1)

£(2ab,he* b ?)

Line

Staff

Fig. 5 Ensembles factoriels pour les
données de Taylor

2 Frederick Winslow Taylor, Scientific Manmagement, Harper & Row,
Publishers, New York, 1911, p. 50-60,
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Fayol, Henri

Ltauteur 3 ne parle pas spécifiquement de line mais de séries
de chefs (2ab) organisés de fagon hiérarchique, donc situés au niveau du
systéme dtautorité, aspect administratif (Ab'l) et qui sont chargés de
majntenir la communication formelle (ha'l) pour atteindre plus efficacement
les buts (1) de 1ltorganisation.

Fayol note aussi que le recours des chefs 4 un service d'Etat-
Major (staff) consiste dans ltutilisation d'un staff (2ab) dont la fonc-
tion (hc'z) est de décharger le chef (line) de certaines activités
dont il doit rendre compte (ha'l) 3 son chef immédiat.

Ltauteur situe les conflits au niveau des unités de travail (hc'l)
dans lesquelles le persomnel (2ab) agit comme si ces unités étaient une

fin en soi, ce qui est de nature & provoquer un déplacement de but (1)

dans 1'organisation considérée comme tout. ILe conflit, toujours selon

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

personnelle (2ba) & 1tabri, dans 1l'exercice de sa fonction (hc'z), il en
résulte un manque dtintérét pour l'organisation, un manque d'initliative
au travail et aussi un manque de dévouement (2ab). La cause fondamentale
des conflits est attribuée au manque de coordination chez les dirigeants
(ort,1).

Voici les solutions envisagées: organiser (3b) des conférences
pour améliorer la communication (ha'l) entre les chefs; favoriser la

coordination des buts des diverses unités de service (hb'l,l,hc‘l). I1

est aussi proposé dtautoriser les agenls principaux (2ab) qui détiennent

3 Henri Fayo}i Qdministrabion industrielle et générale. Extrait
du Bulletin de la Société de 1'Industrie Minérale (4e livraison de 1916)
Dunod, Paris, 1966, p. 19-94. ’
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des fonctions (hc'z) A commniquer entre eux (ha‘z) 4 condition d'en
rendre compte (4a'l) par 1a suite & leur chef immédiat (4b°1). Enfin
1tauteur rappelle la nécessité de posséder les qualités personnelles (2ab)
indispensables & ltaccomplissement de ces fonctions (hc’z).

1a figure 6 présente les ensembles factoriels formés par l'apport

de ltauteur sur le sujet.

1.1

Line = f£(2ab,4b""a"",1)

Staff = £(2ab,4c %a" )

Conflits = f(ic't,2ab,1) (2ba,kc 2,2ab) (4b°L,1)
Solutions = f(3b,4a'l) (hb’l,l,hc'l) (2ab,hc°2a'2a'1b’1)

(Zab,hc'z)

Fig. 6 Ensembles factoriels pour les données de Fayol

Kyte, George C.

L

La figure 7 démontre corment l'auteur ~, en exposant 1'évolution de
la supervision scolaire, reléve les difficultés auxquelles les dirigeants
dfun systéme d'éducation font face et il propose des solutions pour résoudre

ces problémes.

L George C. Kyte, How to Supervise, Houghton Mifflin Company,
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Conflit £(he"?, 2ab, 4b" L)

2

£(2ab, kb Lc 2, 2ab,1) (ha" e 2,2ab)

(ha* 1o 12 4e'?, 2ab)

Solutions

Fig. 7 Ensembles factoriels pour les données de Kyte

Dtaprés ltauteur, les conflits proviennent du manque de clarification
des fonctions (hc'z) par les dirigeants (2ab,hb'1).

I1 suggére la subdivision de la supervision et par le fait méme,
la création par les dirigeants (2ab,hb’1) de nouvelles fonctions (hc'2)
pour des persormes (2ab) préparées i cet effet, afin de répondre ainsi
plus efficacement aux buts (1) de 1'éducation.

Cette réalisation nécessite d'une part, une clarification (ha'l)
des fonctions (hc'z) pour chacune de ces personnes (2ab) et dtautre part,

1a spécification (4a'l) de 1a nature de 1'autorité (4b'L*2 4o*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 & qui référer pour exposer leurs problémes et recevoir ainsi les

directives qu'ils sont en droit dtattendre de la direction pour mieux rem-

plir leurs t4ches.

Douglas, Harl R.

5

Ltauteur “ décrit les conflits en ‘éducation scolaire el il propose

5 Harl R. Douglas, Organization and Administration of S
Schools, Ginn and Company,,New York, 1932, p. 77-8L. ; scondary
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des solutions en vue de les réduire. Les ensembles factoriels de la figure

8 interprétent la pensée de ltauteur.

Conflit

£(2ab,4¢°2,3b, 4b*T,2ab,1)

1.2

Solution £(2ab,4a""c*“,1)

Fig. 8 Ensembles factoriels pour les données de
Douglas

Selon ltauteur, l'efficacité (2ab,hc'2) en éducation, est mesurée
(3b) en termes de philosophie économique, ce qui fait négliger, de la
part de la direction (hb'l), 1'évaluation du comportement en termes de
responsabilités éducationnelles et sociales (2ab) portant ainsi atteinte
au but (1) de 1'éducation.

Douglas insiste sur l'urgente nécessité de pourvoir les organisa-
tions éducationnelles de personnel compétent, dans la personne dtaviseurs
et de superviseurs qualifiés (2ab,ka’ c'2) pour répondre aux besoins et

aux buts (1) de 1'éducation.
Mayo, Elton

Ltauteur 6 situe le probléme de l'administration de l'organisation,

au niveau d'un excés de rationalisation de 1l'activité humaine. Les donndes

6 Elton Mayo, The Human Problems of an Industrial Civilization,
The Viking Press, New York, 19323, p. 173-187.
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de l'auteur sont interprétées en ensembles factoriels dans la figure 9.

Conflit = fhe*?,2ab)

Solution = f(ka't'2,2ab,ke"?)

Fig. 9 Ensembles factoriels pour les dcnnées
de Mayo

Ltauteur rappelle, qutaux Etats-Unis, on est passé trop rapidement,
par manque de perspicacité et dtintérét, d'une forme d'organisation sociale
simple & un mode d'organisation industrielle complexe. Dtaprés lMayo, dans
ce mode d'organisation, chacun de ceux qui y participent est l'adepte dYune
économie systématique associée & une logique rigide. Selon ltauteur, c'lest
13 une supposition inacceptable et il se base sur cette donnée pour identifier
les conflits dans une organisation.

Il affirme que la retionalisation outrée du travail (4e'?) ne répond
pas aux aspirations humaines (2ab). Ce que le travailleur désire clest,
selon lui, un mode de vie organisationnelle qui lui permette de vivre en
relation (ha‘l‘z) avec les autres (2ab) dans ltexercice d'une fonction
donnée (hc’z) au sein d'une organisation formelle.

7

Mayo devient ainsi le précurseur de Drucker ' qui affirme qutune
rationalisation qui empéche 1'intégration au niveau de 1ltaction humaine,

entrave du méme coup la productivité dans une organisaticn,

7 Peter F. Drucker, The Practice of Management, Harper &
Brothers, New York, 1954, traduit en frangais par le Pureau 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

les auteurs 8 distinguent entre fonction, unité et organisation
line-and-staff. les ensembles de la figure 10 interprétemt ces distinc-

tions.

Organisation line-and-staff = £(4b'Ye*ta"te %"1,1)
Département Line - f(hc'lb'lc'z,l)
Département Staff = £{he taste?)

Conflit = r(4a"L,2ab,40° 1, 2ab,4c"2)
Solution = f(3b,2ab,ha'1)

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

Selon les auteurs, ltorganisation line-and-staff fonctionne au
moyen d?une hiérarchie définie (hb‘l) constituée par des départements line
(hc'l) qui utilisent les conseils (Aa'l) et les services (hc”z) fournis par
les départements staf?f (hc'l) afin d'tatteindre le but organisationnel (1).

Une fonction, précisent~ils, est composée dtactivités, de respon-
sabilités et de devoirs tellement homogénes en soi, qulelle se situe dans
une unité de travail pour s'exercer.

Ltensemble factoriel du line stinterpréte comme étant une unité

organisatiormelle (hc'l) qui a sa place dans la voie hiérarchique (hb'l),

8 Ordway Tead and Henry C. lMetcalf, Personnel Administration.
Its Principles and Practice, Third Idition, McGraw-Hill Book Company,
Inc., New York, 1933, p. 350-375.
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et qui posséde 1'autorité et la responsabilité pour stacquitter des activités
(hc‘z) qui tendent directement 3 atteindre les buts organisationnels (1).

le département staff, par contre, est une unité organisationnelle
(hc'l) située & un rang donné dans l'organisation mais dont le réle con-
siste & aviser (ha.l) et 3 aider le line au moyen de ses activités spé-
cialisées (4c?).

les auteurs suggérent, avant l'adoption de toute nouvelle politique,
de tenir des conférences de groupe & caractére représentatif (3b,2ab) pour
tous les niveaux ainsi qu'une organisation de groupe & 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 ltorganisation (ha'l).
Toujours selon les auteurs, si cette procédure est omise il y aura

perturbation dans les relations (ha'l) entre le personnel (2ab) administratif

(hb‘l) et celui (2ab) qui est chargé dtexécuter (hc'z) le travail.

Gulick, Luther

Ltauteur 9

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 Iuther Gulick, Notes on the Theory of Organization, A memorandum
prepared as a Member of the President'!s Committee on Administrative
Management, December, 1936, Revised June, 1937, présenté par Gulick, Iuther
and L. Urwick, dans Papers on the Science of Administration, Reprints of
Economiz Classics, Augustus M, Kelley, Publishers, Nlew York, 1969,

P- 31—.’.;. .
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Conflit f(2ab,hc'2)

Solution = f(ha’lc'z,Bb,hb'l)

Fig. 11 Ensembles pour les domnées de
Gulick

Ie conflit, selon Gulick, est le résultat de 1'incompréhension (2ab)
de ce qulest un staff et de ce qu'est sa fonction (hc'z)

Selon ltauteur, la grande valeur de 1l'organisation line-and-staff
ctest de favoriser le développement dtune agence de planification indépen-
dante de l'organisation, ce qui fait appel & la communication (ha'l), aux
services spécialisés requis (hc'2), 4 une technique pour recourir A ces
services (3b), et & une autorité administrative qui-décide (hb'l) cette
procédure de consultation pour 1l'organisation. Une telle agence ne posséde
pas dlautorité administrative dans une organisation.

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

selon Gulick, sont conscients d'affronter un probléme social et non économique.
Follett, Mary Parker
Follett, selon ses éditeurs Metcalf et Urwick 10, tente de situer

le lecteur au niveau de la perception des faits afin de lui faire considérer

le conflil comme une différence d'opinions ou d'intéréts 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, 1940,
p. 30.
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comme étant bon ou mauvais au départ. Ceci fait appel aux systémes

dtorientations des individus (2ab).

Conflit £(2ab)

Solution £(2ba, 3b)

Fig. 12 Ensembles factoriels pour
les données de Follett

Comme solution au conflit, Follett suggére de 1l'utiliser si on ne
peut 1t'éliminer. Ici encore, l'auteur fait appel aux systémes de valeurs
des individus (2ba) mais aussi & la technique (3b) appropriée pour travail-
ler avec le conflit. A cet effet, lVauteur rappelle 1ltutilisation de la

friction entre la courroie et la poulie,
Barnard, Chester I.

Selon itauteur 11, 1ltexécutif (line) et le spécialiste (staff)
sont des éléments essentiels et complémentaires dans une organisation.

Ltexécutif coordonne les activités et maintient la communication
(hb'l,l,ha'l) aidé par les spécialistes qui fournissent leurs conseils (ha'l)
et leur travail spécialisé (hc'z). La communication non formelle est formel-
lement reconnue dans l'organisation préconisee par Barnard (ha'z).

Ltauteur croit que les conflits prennent tous leur origine dans le

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

11 Chester I. Barnard, The Functions of the Dixecutive, Cambridge,
Ma§sachusetts, Harvard University Press, Cambridge, lassachusetts, First
Printing, 1938, Eighteenth Printing, 1968, p. 96-139 et p. 178-179.
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La seule solution préconisée par Barnard est 1l'intégration. Les
données de l'auteur favorisent 1'interprétation suivante de ce terme: la
reconnaissance du principe qui conserve au travail son aspect humain mais
exige que 1'individu l'accomplisse selon les exigences de la coopération,

ce qui fait appel au respect du but poursuivi (1), aux motivations person-

nelles (2ba), & la communication formelle et non formelle (Aa'l'z), 3

1tautorité qui est le caractére de la communication (hb'l) et & 1'entrtaide

2. l) R Bab) .

dans le travail (4c¢°
les ensembles factoriels de la figure 13 sont une interprétation

des données de Barnard.

Fonctions exécutives et spécialisées = 1-S

1.2 .2
)

. .1 .
Line-and-staff f(4v°7,1,4a l,ha c*“a

Line = £(4b 1,020 )

Staff = £(ha e %a"?)

Conflit = £(2ba)

Solution = f(l,2ba,ha'1‘2b'lc'2'1,3ab)

Fig. 13 Ensembles factoriels pour les données de
Barnard

Roethlisberger, Fritz J.

Ltauteur 2 e définit pas le line-and-staff mais il affirme cque

12 Fritz J. Roethlisberger, Management and Morale, Cambridge, lass.,
Harvard University Press, Cambridge, Massachusetts, 1941, p. 156-159.

-
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chaque groupe social doit assurer & ses membres non seulement la satisfac-
tion économique mais le maintien de la coopération et il déplore que les
méthodes organisationnelles soient dirigées vers ltefficacité 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 domnées de ltauteur.

Conflits = £(1,2ba,ka’T*%b e, 3b) (2ab,ke"2,1)

2 <1.2
1.2y

Solution £(3b,1,2ab,4ke"“a

Fig. 1 Ensembles factoriels pour les données
de Roethlisberger

Le conflit provient dtabord du manque d'équilibre entre la satis-

faction économique, qui est reliée au but (1) organisationnel, et le maintien

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

.1.2), l'alItOI‘i'té (hb‘l) e'b l'erltr|aide (1+c-2,3b).

la communication (La
S5'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 (hc'z) peuvent en arriver 3 déplacer le but de

1torganisation (1) et & le remplacer par un but spéeialisé qui, par nature,
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doit étre ordonné au but ou & la raison d'étre de l'organisation.

Pour assurer la spontanéité de la coopération, l'auteur préconise
le travail d'équipe. Ltinterprétation suivante est donnée & ce concept que
1tauteur ntexplicite pas. le travail d'équipe est une technique (3b) de
division du travail qui met en cause le but poursuivi par 1'équipe (1), 1a
motivation du personnel (2ab) dans 1texécution de son travail (l+c‘2) et la

comrmnication (L..a'l'z) qui relie les membres les uns aux autres.
Urwick, L.
Selon Urwick ]‘3, tout type de relation a pour base la communication.

Que cette relation soit line, staff ou fonctionnelle, elle est localis<c

dfabord au niveau du systéme de communication.

Relations Line = flhapricr?ar?
Relations Fonctionnelles = f(l;a'l'zc'zb'2)
Relations Staff = r(at %2, 2ab)

Fig. 15 Ensembles factoriels pour les données de
Urwick

1a relation exprime la communication formelle (ha'l) établie entrc un

superordonné (l-pb’l) (1ine) ct un subordonné (1+c'2) staff. Ltauteur mentionne

aussi les relations latérales ctest-i~dire les relations non formelles (ha‘z)

13 L. Urwick, The FElements of Administration, Harper & Row,
Publishers, New York, 1943, p. 67.
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entre les persomnes détenant diverses positions (line ou staff).
Ia relation fonctionnelle est formelle mais le plus souvent elle

‘1'2). Cette relation

emprunte 1a voie de la communication non formelle (4a
permet & celui qui détient une fonction spécialisée (hc'z) dtexercer une
autorité formelle fonctionnelle (hb'z) dans un département ou dans plusieurs
départements ou encore sur les personnes qui, dans l'organisation, relévent
de sa spécialisation. Ces relations fonctionnelles doivent étre harmonisées
avec les relations line pour éviter la confusion dans les directives données
au personnel.

Ies relations staff (ha'l‘z) sont celles dans lesquelles les

spécialistes (40'2) agissent comme représentants de ltautorité et engagent

non leur responsabilité persormelle mais la responsabilité du chef (2ab).

Hoore, lilbert E., llelvin M. Tumin

1

Les auteurs signalent corme cause de conflits organisationnels le
fait que parfois le spécialiste se sert de ses connaissances spécialisées
pour sauvegarder son statut social (2ba), statut relié aussi 3 sa fonction
(hc'z) au sein de l'organisation. Ce comportement se manifeste en maintenant
le consormateur de ses talents {1'administrateur) (hb'l) dans lfignorance

(ha'l) de ses méthodes (3b). Les ensembles factoriels de la figure 16

tentent d'interpréter la pensée de 1ltautcur.

1, TUVilbert E. Moore and llelvin 1I. Tumin, Some Furctions of
Ignorance, dans American Sociological Review, vol. 14, livraison de
décembre 1945, p. 788-789. o
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Conflits = £(2ba,ke’?) (4b*ta’t,3b)

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

Merton, Robert K.

Ia figure 17 présente l'interprétation des données de ltauteur 15

en ensembles factoriels,

2_.1

Staff £(2ab,4c"“a

Conflits £(at,2ab,4a"%) (2ab, ke 2, 2ab)

Fig. 17 Ensembles factoriels pour les données de
Merton

Ltautorité du staff prend sa source dans sa compétence, selon
1tauteur, et elle est inhérente 4 sa personne en tant qu'individu et étre
social (2ab). Ia fonction staff (Ac'z) comprend des responsabilités de
consultation, dtétudes, de conseils, de suggestion (ha'l) et ne comporte
pas le droit de commander.

Dans une structure bureaucratique, mentionne 1ltauteur au cours

16

d'un autre article ~, les conflits proviemment souvent d'un comportement

bureaucratique pathologique, comportement identifié comme provenant. de

15 Robert K. Merton, The iachine, The Worker, and The Engineer,
dans Science, livraison de janvier 1947, p. 79-€1.

16 Bureaucratic Structure and Personality, dans Social Forces, vol

18, livraison de mai 1960, p. 564-~568,
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relations trop impersonnelles. Alors, si ces relations sont poussées &
1textréme, il y a dualité entre la relation formelle, impersonnelle (ha'l)
et le besoin humain (2ab) dtune interaction non formelle (ha'z). De plus,
Merton mentionne que la spécialisation, le statut bureaucratique (Zab,hc'z)
et une éthique professionnelle de responsabilités limitées développent sou-
vent chez le spécialiste 1'indifférence aux conséquences de son travail (2ab).

17

les données de Mayo sur l'excés de rationalisation, tout corme
celles de Drucker 18 sur le principe d!'intégration dans une action humaine
et sur les dangers dc lvexcés de rationalisation, peuvent jeter la lumiére

sur les causes de cette indifférence chez certains spécialistes.

Hooney, dJames D.

Ltauteur 19

tente de définir le line-and-staff en termes organisa-
tionnels et en termes psychiques. Ies ensembles factoriels de la figure 18

ressortent de ces données.

17 Elton llayo, The Human Problems of an Industrial Civilization,
The Viking Press, New York, 1933, 1960, p. 173-187.

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

. 19 James D. MHooney, The Principles of Organization, Harper & Row,
Publishers, New York, 1947, p. 1, 33-47.
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En termes d'organisation: Line = f(hb‘l)
Staff= f(hc’za’l)

..2

1-2)

En termes psychiques: Line f(hb‘1,2ab,ha

Staff= f(hc‘2,2ab,ha'l'2)

Fig. 18 Ensembles factoriels pour les données de
Mooney

En termes d'organisation, l'auteur assigne au line le commandement
(hb'l), et au staff une fonction (hc'z) de consultation, de conseil (ha‘l),
sans autorité pour commander. Ltauteur affirme que cette définition est
trop simple pour correspondre & la réalité et il tente d'expliquer pourquoi
le line a besoin dtun staff pour le conseiller.

Cette explication, selcn ltauteur, doit étre faite en termes
psychiques qutil expose ainsi: le staff exerce une fonction (hc'z) et
son autorité est liée & sa compétence laquelle est inhérente & sa personne
(2ab). De plus, par fonction, il doit communiquer tant de fagon formelle
(ha'l) que de facon non formelle (La'<).

Si le staff, ainsi congu, représente 1ltautorité des idées, le line,
selon 1ltauteur, représente l'autorité de l'homme qui commande (hb‘l), et
posséde une capacité de leader, ce qui fait appel & sa personne (2ab) et &

la commnication (ha’l'z)
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Weber, Max

le nom de Weber 20 est associd au terme bureaucratie. Il semble
cependant important de noter qutune organisation bureaucratique et une
organisation formelle sont deux entités différentes. Ce qui permet dtaffir-
mer, comme conséquence de ce fait, qu'il existe une claire distinction entre une
structure bureaucratique et une structure line-and-staff. Ceci n'insinue pas
que les deux soient incompatibles dans une méme organisation.
Ltidentification de ces deux structures ou la reconnaissance de
ces deux structures comme étant identiques est une premiére source dtam-
biguité dans 1'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 stappliquent & 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 dtatténuer le caractére monocratique de ltautorité
dars une structure bureaucratique, en intreduisant le principe de collézia-
lité, el clest 4 ce titre que 1ltauteur est cité dans cette recherche.
Ltauteur fait de la collégialité et de la séparation du pouvoir
nne question de relations sociales spécifiques et de groupes qui ont pour

fonction de limiter 1tautorité.

20 Max Weber, The Theory of Social and Economic Orgzanization,
The Free Press, New York, 1947, p. 392-395.
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Sous cet angle, l'autorité administrative qui commande et coordonne
(hb’l,l) accepte la consultation (ha'l) grice au principe de collégialité.
le r8le de ce groupe d'aviseurs (hc'z) est de conseiller (ha'l) les dirigeants
pour leur permettre de prendre des décisions plus éclairées.

Fn cas de conflits, la négociation est suggérée. Elle est interprétée
comme une technique (3b) qui facilite 1'échange des idées et favorise les
discussions (ha'l) afin d'en arriver 3 des solutions acceptables pour la
direction et le personnel (staff), c'est-d—dire le personnel de consultation.

les ensembles factoriels suivants sont une interprétation des

domnées de Jeber.

Line = (bt ha )
Staff = £lhet?ad)
Solution = f(3b,ha'l)

Fig. 19 Ensembles factoriels pour
les domnées de lleber

Simon, Herbert A.

21 ey 2 .
Ltauteur 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 Behavior, Second Editi A
= : : z , ion, A Y
of Decisinn Méklgg}Processes in Administrative Orrsanization, The Ffeérgiggs
New York, 1965, 19k5, 1947, 1957, p. 2-23, 240-2L3. B
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.2
c

Line-and-Staff = f£(4a’t*%c*2,2ab, 1)

Solution = f(ha'l‘z, 2ab, 1)

Fig. 20 Ensembles factoriels pour les
données de Simon

Selon cette inférence, le line-and-staff se situe au niveau du systéme
de communication formelle (ha’l) et non formelle (Aa'z), au niveau des fonc-
tions (hc'é) tant line que staff et au niveau du personnel sous les aspects:
social et individuel (2ab). Pour atteindre le but organisationnel (1), il
est nécessaire de recevoir ltapport réel de chacun, ctest-i-dire leur par-
ticipation aux diverses prises de décision pour assurer 1l'efficacité et
1tefficience au sein de ltorganisation.

Pour prévenir les conflits, les solutions consistent & faire
parﬁiciper les membres du perscnnel, dans la mesure ou leur participation
(ha'1°2) rejoint leur zone dtintérét, éveille leur motivation (2ab) vers
la poursuite des buts communs (1) reconnus et acceptés.

Ltauteur se signale en élaborant les processus inhérents aux
nécanismes dtinfluence et de choix dans une prise de décision.

Ces données sont d'une grande importance pour les chefs qui veulent
faire participer le staff & la prise de décision. Illes fournissent aux
leaders les mécanismes nécessaires pour faire de la participationhunc rin-
1ité concréte au bénéfice de 1tindividu et de l'organisation.

Ies tableaux qui suivent juxtaposent les ensembles factoriels priésentés
en figure pour chacun des auteurs. Ils permettent de miecux concephualiser
1'apport de tous les auteurs et les divers points de vue sous lesquels on

envisage les concepts pour les définir.



Tableau I g .-

Synthése des ensemb
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les factoriels extraits des données des auteurs sur les concepts éetudies.

. i Solutions
Auteurs Line-and-staff Line Staff Conflits
2.2
Taylor, F.U. 2ab,4e b Y, 1 2ab,he" b
2. .1 .1
Fayol, H. 2ab, b Lot 1 2ab, 4o’ 2ot he'l,2ab,1 ket
2ab, lic* 2, 2ab 5ot 1,8t
1011 2ab,4e" a2 L bt
2ab, 40'2
Kyte, C.C. he'2, 2ab, 4bt 2ab,4b*1e"2, 2ab,1
ha'lc‘2,2ab
ha'lb'l‘zc'z,Zab
Douglas, H.R. 2ab,4c2,3b,4b L, 2ab, 1 2ab,4a’Tc*2,1
Mayo, E. L'rc.zl 2ab lea.l.zs Zabg [-I-C'z
. 1.1.1.2.1 1.1 .2 112 .
Tead, 0., H.C. Metealf| 4o le-lasler®1 1 | pc-lprlee? hetarte k", 2ab,1b°L 2ab 40" 2 3b, 2ab, ha'l
Gulick, L, .2
, 2ab, ke jale®, 3b, 4prt
agence extérieure de
2 :
Follett, M.P, 2ab

2b, 3b

Code: référence & la figure 2,
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des auteurs sur les concepts étudies.

Tableau I bp .-
. Soluti
Auteurs Line-and-staff Line Staff Conflits olutions
1.2,.1 .2.1
1.2.2 1. .
Parsard, C.I. P RO INCRC 3 A SRR La* Lo 2a + Za 1,208,412 1e %L 3an
(intégration)
' 1. L o.2..1.2
foethlisberger, F.J. 1,2'ba,l;g‘1‘2b 1e+2,3p 3b,1,2ab,ke" “a
2ab,he”, 1 (travail d'équipe)
12,2
Uridek, L. Relations............|ha b Yc %2 Ka*t% 2 2ab
Relations fonction- ha'l'zc'zb'2
nelles
Yoore,il.E. 2ba, 4e'?
M. soolatt 3p
Merton, B.K. 28b, e % "L La*t,2ab, 4a?
2ab, 4e*2, 2ab
. .1 2.1
Mooney, J.D. En termes d'organisa-| Lb 4e*Ta
tion:
In termes peychiques | b, 2ab, 4a'1'?  |4c?, 2ab, 4atl+?
a1 . 2.
Weber, M, w1, 4att Let2arl 3b, 4a-l
1.2 .2
Simon, H.A, ha'“*“e'“, 2ab, 1
, » 2ab, a2, 2ab, 1

Code: référence 3 la figure 2.
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Dans cette premiére section, le point de vue de seize auteurs
sur les concepts 4 1'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 dtune agence extérieure de consultation au lieu que les staff
(spécialistes) fassent partie de 1ltorganisation; 1ltintégration des
individus au sein de l'organisation basée sur les principes dtefficacité
et dtefficience; le travail dféquipe regroupant toutes les ressources
humaines.

Ia présentation des tableaux est une synthése de cette période
et ctest aussi une phase de juxtaposition qui permet de découvrir 1'évo-
lution de la pensée sur la structure organisationnelle line-and-staff.

la deuxiéme section présente les théoriciens des dix années

suivantes.

Deuxiéme Section

Cette section comprend vingt~sept auteurs parmi lesquels se trouvent
des sociologues, des psychologues et des éducateurs en administration cem-
merciale, publique ou scolaire. Cette section couvre la période qui s'étend

de 1950 & 1959.
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Dalton, Melville
Ltauteur 22 a étudié les sources de conflits entre le line et le
staff dans les orgamisations. Il est & noter que si sa premidre étude
date de 1950, son volume 23 paru en 1959 ntajoute pratiquement rien A ce
qui avait été découvert sur lc sujet en 1950. (le méme auteur est cité

2

plus loin pour son étude plus récente ot il est possible de constater
1tévolution, de 1950 & 1966, concernant les relations entre le line et le
staff).

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

Line = f(hb'l,l)
t
Staff = e Part) :
. .2 2y, .1 5 .2y
Conflits = f(2ab,4c") (2ab,4e” ) (La"",2ab)(2ab,4a" "¢ ) ’
Solutions = £(2ab,he"?) (be*?b°2,1) (3b, La" 1*2) (2ab) |

Fig. 21 Ensembles factoriels pour les données de Dalton
le line a l1tavtorité pour commander (hb’l) le personnel de production,

clest-a-dire directement relié aux buts (1) de 1'organisation; le staff a une

fonction (hc’z) dtaviseurs (ha‘l)

22 Melville Dalton, Conflict Betwcen Staff and ILine Managerial Officesra

dans American Sociological Review, vol. 1, no., 15, 1950, p. 342-351,

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

2L, Melville Dalton, Changing Staff-Tine Relationships, dans Personnel

—
.

Administration, vol. 29, no. 2, livraison de mars-avril 1966, p, 3-48

L5
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Selon ltauteur, les conflits proviennent de plusieurs sources;
différences individuelles se rapportant au statut social (2ab, hc'z); senti-
ment de dévalorisation (2ab) qu'éprouvent les staff dans l'exercice de leurs
fonctions (hc'z); communications difficiles (ha'l) entre les personnalités
staff et line (2ab); sentiment dtinsécurité chez les line qui se sentent
menacés (2ab) par les suggestions du staff (ha'lc'z). Ltauteur suggére
les solutions suivantes pour résoudre ces conflits: la revalorisation (2ab)
de la fonction staff (hc'z); la création d'un corps séparé dont les seules
fonctions soient la coordination des activités line-staff (hc’zb'z,l);

1tamélioration (3b) de la communication (ha'l’z)

pour éliminer toute
crainte de représailles partisanes entre les deux parties; une meilleure

préparation collégiale et universitaire pour les carridres sociales (2ab),

Dubin, Robert

25

Ltauteur considére que le sentiment de marginalité éprouvé

par les spécialistes dans une organisation constitue le probléme capital

de ce groupe. Il identifie clairement le conflit entre eux et les dirigeants
(line) comme un produit de mauvaises relations humaines (ha‘l'z) et non comme

découlant d'une position technique ou d'une fonction dans 1'organisation.

La figure 22 exprime cette opinion:

Conflit = f(4a*l*?)

Fig. 22 Ensemble factoriel pour
les données de Dubin

25 Robert Dubin, Human Relations in Administration, with Readings,
1951, Prentice-Hall, Inc., Englewood Cliffs, llew Jersey, Third Edition, 1968,
p“ 2]\3"2]-&—.
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Homans, George C.

Homans 26 est un sociologue qui, en 1950, a présenté les résultats
dtune étude sur les petits groupes. L'auteur cherchait & comprendre le
probléme humain au niveau des groupes afin de dégager les constantes
qutil pourrait découvrir dans les comportements. Il a fait porter ses
recherches sur trois éléments: 1lactivité, 1'interaction et le sentiment.
Ctest 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 ILine £lhe?, 1)

Relations Iine = f(aa’lb'lc’z)

Activités Staff = £ (he'Za'l)

Conflit = £(2ab,3b,1,4b"c"?)

Solutions = f(ha'l,Bb,l,hb‘l) (ha'l,Zab,hc'z)

(hb'la' 10.2,1) (3b,2ab,l;.c'2a'l)
(2ab,3ab, 1, ba* +2p 12+ 1+2)

(interdépendance par gr. de basc)

Fig. 23 Ensembles factoriels pour les données de Homans.

les ensembles s'expliquent ainsi: les activités line (hc'2) sont
reliées aux buts majeurs de 1l'organisation (1); la communication (ha’l)
entre superordonnés (hb'l) et subordonnés (hc'z) stappelle relation line.

Dtautres activités, non centrées sur les buts, sont nécessaires pour atteindre

26 George C. Homans, The Humen Croup, Harcourt, Brace & Wi .
New York, 1950, p. 369-441. s orld Inc.,
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les buts, ce sont les activités staff (Ac'z), relides au line par la
commmnication (ha'l).

Ies conflits de llorganisation étudiée par ltauteur furent attri-
bués & 1'indifférence des ingénieurs (2ab) pour la finance, les ventes
et les besoins des consommateurs et aussi par lthabitude acquise par les
staff de stattarder pendant des mois sur ltaspect technique (3b) dtun
projet qui n'avait qulune importance théorique mais dont le retard de
présentation au line entravait 1'efficacité dans 1l'organisation. Alors,
le travail des ingénieurs nuisait & 1ltobtention des buts de lfentreprise
(1) et opposait en quelque sorte les administrateurs (hb'l) et les spécia-
listes (hc’z) au lieu qu'ils puissent se compléter mutuellement dans la
poursuite d'un objectif général et commmun.

les solutions proposées par Homans se relient aux divers niveaux
de la commnication: ltlauteur demande de faire connaftre (ha'l) et de
distrituer (3b) le rapport de son enquéte pour mettre en évidence le but (1)
et les lignes d'autorité (Ab'l) dans J'organisation. Au niveau des fonctions
et du personnel: ltauteur demande de faire comnaltre (ha'l) aux spécialistes
leur statut (2ab, hc'z) dans l'organisation., Au niveau de 1tautorité:
1tauteur déclare que les dirigeants (hb'l) doivent étre reconnus (ha'l) comme
ayant 1'autorité majeure et comme dirigeant les activités (hc'z) reliées
aux buts (1). Au niveau de la technologie et de la communication: I1'auteur
suggére la formation de comités (3b) représentatifs. (2ab) bien structurés

dont la fonction (bc'z) soit de présenter des recommandations (ha‘l) 3 la

direction.
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Homans souhaite la formation d'un systéme organisationnel dans
lequel des groupes de base, ol interaction et sentiment dépendent 1'un
de 1l'autre, contribuent 3 créer 1'interdépendance nécessaire au maintien

. ] » .2 .l.2
et au progrés du systéme social (2ab, 3ab, 1, La 1.2 1.2, ).

27

L'auteur rejoint la pensée de Barnard qui reconnaft la nécessité
de 1l'organisation non formelle au sein de toute organisation formelle afin

dtassurer 1l'intégrité et la cohérence du groupe.
Worthy, James C.

Ltauteur 28 situe la cause des conflits au niveau du manque d'in-
tégration des diverses activités spécifiques dans une organisation et il
stinterroge sur 1'opportunité dtune spécialisation poussée & ltextréme et
sur la multiplication excessive des fonctions. Il attribue cette confusion
au mouvement de la direction scientifique, qui selon Worthy, est basée sur
une fausse conception de Ja motivation humaine et de l'organisation cociale.
Ce point de vue mécanique qui organise les efforts humains, comne un ingénieur
qui dessine une machine, ntest pas soutenu par lWerthy et est opposé &
1tintégration dans une organisation. Ies domnnées de ce sociologue peuvent
stappliquer & une structure organisationnelle line-and-staff tant pour les

conflits que pour les solutions.

) 27 Chester I. Barnard, The Functions of thc FExecutives, Harvard
Unlvgrsity Press, Cambridge, ilassachusetts, First Printing 1938, 1968, p.
96"'1.39; po 178"‘179.

28 James C. Worthy, Organizational Structure and Buployece Morale,
danséAmerican Sociological Neview, vol. 15, livraison d'avril 1950,
p' 1 9.'1790
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les ensembles factoriels de la figure 24 sont inférés des données

de 1tauteur:

conf]it - f(l’ 2ab, Bab, ha.l.z b.l.2 001.2)
Solution = f@a'l? v 12 o2 355, b, b1 att)1)

Fig. 24 Ensembles fdctoriels pour les données de Vorthy

Ie manque d'intégration des activités spécifiques reléve de toutes

les catégories du modéle utilisé dans cette étude (1, 2ab, 3ab, ha‘l'z b'l'2

0.1.2) et identifie la cause des conflits. ILa solution proposée par 1llauteur,
& savoir que les organisations soient assez souples pour avoir des systémes
alternatifs selon les situations, fait appel 4 1la flexibilité de la structure
(ha'l'2 b'l'zc'l‘2), & la technologie (3ab) et au jugement (2b) de ceux qui
dirigent (4b'') et conseillent (4a'l), face & telle situation pourswivant
tel but (1).

I1 semble opportun de référer ici & la mise en garde que fit pré-

29

cisément Taylor dés le début, 3 ce sujet, pour prévenir les mauvais
effets de la direction scientifique, si une philosophie et un climat hurains
n'étaient pris en considération.

Mayo 30

a aussi rappelé que 1llexcés de rationalisation de 1'activité
humaine ne répond pas aux aspirations humaines.

B 31 L Tt 4 . . .

arnard a propos¢ ltintézration comme solution aux conflits qui

se présentent dans les organisations.

29 Taylor (réf. 2, p. 22).
30 Mayo (réf. 6, p. 26),
31 Barnard (réf. 11, p. 31),
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Roethlisberger 32 a insisté sur la nécessité dtun égquilibre
entre satisfaction économique et maintien de la coopération dans les or-
ganisations.

33

Herton a noté les résultats déconcertants de la spécialisation
si 1téthique professionnelle de responsabilité limitée était associée &

un statut bureaucratique rigide.

Benben, John S.

34

Ltauteur présente les changements en ce qui concerne 1l'éducation
de 1920 & 1950. Ie besoin le plus significatif, selon Benben, ctest de cla-
rifier la structure administrative et d'établir clairement les responsabili-
tés dans tous les domaines. Trois des aspects étudiés par ltauteur impliquent

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

administrative.

1

Line £(he'? b

, 1, 2ab)

Staff £lhe? a'l)

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

32 Roethlisberger (réf. 12, p. 32),
33 Merton (réf. 15, 16, p. 36),

34 John S. Benben, Jhither School. Administration? dans Administrator's
Notebook, vol. 1, livraison de janvier, ro. 6, 1953.
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I1 est intéressant de noter la tendance du lMinistére de l'Education
3 transférer plus de responsabilités 3 la surintendance scolaire. Quoique
cette fonction (hc'z) soit encore ambigu¥, elle storiente vers la direction
et la coordination (hb'l,l) des activités majeures du personnel, de la
finance, du plan scolaire, du curriculum et des relations publiques.
Celui qui occupe ce poste doit étre qualifié (2ab) en conséquence, clest-
3~dire &tre un généraliste cultivé capable dtune coordination qui garde
3 1ltorganisation son équilibre. Il a du personnel pour le seconder: cepen-
dant on précise que ce staff ne devrait pas diriger le surintendant scolaire,
mais le seconder par ses activités (hc'z), par ses conseils ou avis (Aa'l).
Quant 3 la gérance, le nouveau concept situe le gérant dans une
position dtassistant du surintendant, donc staff (hc'z), dans une unité
de service (hc'l) et subordonné i la fin de 1'éducation (1), en utilisant

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

et des plus modernes. Voici ltensemble factoriel qui en ressort:

Staff = (ke 2 121, 3ab)

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

Ia structure administrative identifiée comme line-and-staff
est par nature, dit 1'auteur, rigide et autocratique parce qu'elle a grandi
en marge de 1'enseignement, se considérant comme une entité en soi. Deux
aspects de l'organisation scolaire ressortent de cette structure: le contréle

et l'enseignement. De ce fait, la réorganisation stimpose. Trois tendances
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se dessinent: 1le concept qui envisage ltadministration scolaire sous le
surintendant, celui qui voit l'administration développer une organisation
staff plus démocratique, et celui ol surintendant (Ab'l) et staff (hc'z)
coopérent (2ab) au moyen de comités (3b) pour étudier (ha'l) et solutionner
les problémes reliés aux buts (1) de 1téducation. Ltauteur retient la
derniére suggestion qui décrit le mécanisme qui peut rendre la structure
administrative plus souple et plus capable de répondre aux besoins de la
commmnication. Il deviendrait ainsi possible dtadapter la structure aux
buts de 1'éducation et d'utiliser les ressources humaines selon leurs

potentialités. L'ensemble factoriel suivant interpréte ces données de

1tauteur:
Soluticn = f(hb'lc'z, 2ab, 3b, ha'l,l)
Fig. 25c Ensemble factoriel des données de Ben-
ben pour la structure administrative line-and--
staff
35 36 n e .
Kyte et Douglas ~, dés 1920 et 1932, ont signalé le besoin de

staff spécialisé pour décharger les superviseurs et répondre aux besoins

de 1'enseignement. Ia structure administrative doit s'assouplir, s thumaniser,
et la clarification de la position de la gérance en éducation démontre que

la philosophie économique peut perdre du terrain dans le domaine de 1'éducatiocn

et céder la place 3 une philosophie humaniste.

35 George C. Kyte, How to Supervise, Houghton, 1Hfflin Company,
New York, 1930, xv-468 p.

. 36. Harl R. Douglas, Organization and Administration of Secondary
Schools, Ginn and Company, New York, 1932, p. 77-€L. -
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Savage, William W.

Ltauteur 37 expose le service de consultants en dehors de 1'or-
ganisation formelle et mentionne le manque dtintérdét 38 des éducateurs et

des administrateurs pour ce service.

La figure 26 est une interprétation des données de ltauteur en

ensembles factoriels:

Solutions = f(2ab,hb'l,l,ha'lc'2)

(4b° 1, 3b, ha't,2ab)

|

Fig. 26 Ensembles factoriels pour les donndées
de Savage

les administrateurs désireux d'utiliser les ressources humaines
(2ab) dans leur direction (Lb'l), pour mieux atteindrc les objectifs dc
1téducation (1), doivent recourir aux services extcrnes de consultation
(ha'l). Ces services doivent étre utilisés non seulcment par la direction
mais aussi par les éducateurs spécialisés (hc'z) qui en ont besoin.

Cette consultation fait appel & 1ltautorité administirative (hb‘l)
de 1'organisation, & la technique (3b) utilisée pour retenir ces services

(ha'l) et les mettre 4 la disposition du personnel (2ab),

37 Villiam W. Savage, My Teachers arc not Intcrestcd, dans
Administrator®s llotebook, vol. 1, livraison de novembre 1952, no. 4.

38 William W, Savage, Making the liost of the Consultant, dans Adminis-
tratorts Notcbook, vol., 1, livraison dtoctobre 1952, no. 3, T
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Ferneau, Elmer

l1a présentation des ensembles factoriels suivants tente dtinter-

préter Ferneau 39,

Line = £(4t1)
Staff = t(hat e?)
Conflit = f(4a'>, 2ab)
. .1 1 .2
Solution = f£(4b°7, 3b, 4a"~, 1, 4c*7)

Fig. 27 Ensembles factoriels pour les données
de Ferneau

Traditionnellement, le line posséde llautorité pour commander au

1, 1). De méme,

personnel en vue du maintien du but de 1torganisation (4b°
traditionnellement, le staff a pour fonction, dans 1'organisation, dtaider
le line, soit en le conseillant (ha'l), solt en le déchargeant de certaines
activités (hc'z). Les conflits entre line-and-staff proviennent de rela-
tions humaines (ha'l, 2ab) mal comprises. L'auteur présente donc corme
solutions auz conflits l'utilisation d'agences extérieures de spécialistes
en curriculum dont le statut est attaché aux services spécialisés qu'ils

dispensent et 3 leur compétence personnelle. Ce spécialiste de l'agence

extérieure ne fait pas partie de ltorganisation. Ia consultation de ces

55

spécialistes fait appel & 1'autorité (Ab'l) de l'organisation, & la technicue (3b)

39 Elwmer F. Ferneau, vhich Consultant? dans Administrator's Notebook,
vol, 11, livraison d'avril 1954, no. 8.
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4 utiliser pour entrer en commnication (ha‘l) avec cette agence, au but (1)
du curriculum et aux agents d'exécution (hc'z) du curriculum. Ltauteur
établit aussi la différence entre les types de consultants vu la nécessité

de retenir la catégorie qui peut aider dans le probléme en cause.

Wiles, Kimball

Wiles Lo

assume que la supervision ntexistie que pour le perfection-
nement du curriculum et de l'enseignement scolaire. Voici les ensembles

factoriels qui ressortent de ses données:

Line = £t 1)

taff = flhe'? a't, 4e'?, 2ab)
Conflit = I(ha'l, 2ab)

Solution = £(4b'T, 1, ka'T, ¢*2, 2ab)

Fig. 28 Ensembles factoriels pour les données
de Wiles

Ie principal (line) est responsable (l;b'l) de l'ensemble du programme
et doit respecter les buts (1) de ltorganisation; les superviseurs généraux
et spécialisés sont consultants (hc'~2), avisent (1+a'1) le principal ou
aident (hc’?‘) les professeurs (2ab), sur demande du principal, pour des
problémes spécifigues.

Les conflits sont généralement des problémes de relations humaines

mal définies (ha’l) et non de fonctions ou de techniques, ce qui fait

4O Kimball JWiles, Supervision for Retter Schools, Englewood Clif
New Jersey, 1950, Third Edition 1967, p. 1-10, 163-177.

2
15,

56
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_appel tant au systéme de communication qutau personnel lui-méme (2ab).

les solutions proposées sont claires: le surintendant rend le
principal responsable (Ab‘l) du développement du curriculum (1) local et,
pour 1tassister, il met 3 sa disposition des spécialistes (superviseurs)
pour le conseiller (ha'l), 1taider (hc'z) ou, & la demande du principal,
conseiller les professeurs (2ab) qui sont en difficulté. Il est nécessaire

de faire connaitre aux professeurs les fonctions du superviseur.

Spears, Harold

41

Ltauteur souligne que les activités des grands systémes sco-

laires reflétent le principe économique qui est & la base de la division
du travail et il mentionne que la spécialisation ntest. que le raffinenment
de 1'application de ce principe. Les données de Spears stidentifient aux

données de Wiles sur la supervision. Les ensembles factoriels et les expli-

cations suivantes ressortent des définitions de 1llauteur:

Line = f(hb’l, 1)

Staff - f(l;.a'l 0.2, 2ab)

Conflit - £(1, 2ab, 4ed)

Solution = f(2ab, 1, 3ab, ha'l’z pe L2 0'1'2)

Fig. 29 Ensembles factoriels pour les données de Spears

41 Harold Spears, Improving the Supervision of Instruction,
Prentice-Hall, Inc., New York, 1953, p. 20--30.

57
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le principal (line) est responsable (hb'l) de 1l'ensemble du pro-
gramme et doit respecter les buts (1) de 1torganisation; les superviseurs
généraux et spécialisés sont consultants et avisent (ha'l) le principal ou
aident (hc'z) les professeurs (2ab), sur demande du principal, pour des
problémes spécifiques.

Ies conflits tirent leur origine dtune cause profonde. En effet,
une philosophie économique est & la base de la division du travail et de
1a spécialisation (1, 2ab, Ac'z), ce qui rend difficiles les relations
humaines basées sur le respect de la personne et de ses ressources. Ila
solution suivante est inférée des données de l'auteur: si les buts de 17é-
ducation sont ceompris, les moyens utilisés pour les atteindre doivent refléter
non seulement la poursuite du gain (philosophie économique) mais le respect
des valeurs humaines (philosophie humaine).

Ceci fait appel & un personnel capable (2ab) de poursuivre les
buts de 1tadministration (1), & une technologie‘(Bab) qui ne conditionne
pas 1'éduqué mais fait surgir en lui 1'éveil de son potentiel, et i une

1.2 b.1.2 c

structure (La 1'2) qui favorise ltutilisation et le plein

développement des ressources humaines.
Drucker, Peter

Selon l'auteur 42’ le directeur est responsahle du travail des

persomnes exercant des fonctions dans 1l'organisation et il a autorité

L2 Peter F. Drucker, The Practice of Management Harper and Eroth
‘1 5 ’ ers
New ?ork, 1954, traduit par le Bureau des Temps Flémentaires scus le tit;e La’
Pratique de ia Direction des Entreprises, Les &ditions de ltorganisation, Paris,

1959, p. 343-353.
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sur elles pour atieindre les buts organisationnels.
les ensembles factoriels de la figure 30 sont une interprétation

des données de Drucker sur les concepts étudiés.

Line = f(a'c?, 2ab, 3b, 4b'L, 1)

Staff = £(4e?, 2ab)

Conflit = f£(4b°T ad)

Solutions = f(2ab, 42 b'Y) (he'? a'l) (3b, 2ab, Le'?)
(La"t, 2 ab, 4e'?, 3ab)

Fig. 30 Ensembles factoriels pour les données de Drucker

Le dirigeant, dtaprés Drucker, guide (ba'l), identifie les té4ches

(hc'z), évalue les résultats (2ab, 3b) et coordonne les diverses activités

(hb'l

, 1) pour atteindre le but organisationmel.

Le staff, identifié comme agent technique par Drucker, exerce des
activités qui s'enracinent dans ses objectifs professionnels, donc ses
activités (hc‘zj sont liées 4 sa persomnalité (Rab) qui comprend aussi sa
formation technique professionnelle. Le directeur se doit de le traiter
corme un collaborateur: il ne le supervise pas, ni ne le contrdle, mais
il doit le guider et 1l'instruire des besoins de 1l'organisation, en wvue
dtobtenir de lui 1'zide désirée,

Les conflits, quand il y en a, se situent au niveau de l'exercice
de Itawtorité (4b'Y) et de la modalité de la cormmmication (ha'l).

Ies solutions résident dans le respect des besoins (2ab) de ces
spécialistes (hc’z) par la direction (hb’l), besoins énoncls par Drucker:

.
ctest un technicien (hc'z) qui doit participer (La'™) aux activités de

59
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1tentreprise, mais il doit entrevoir des possibilités d'avancement non
en changeant de profession mais dans son travail méme; il doit recevoir
une rémmnération (3b) qui tienne compte de son statut et de sa compé-
tence (2ab, hc‘z); il doit étre reconnu (ha'l) comme professionnel (2ab,
hc'z) non seulement dans l'organisation mais aussi en dehors, clest-a-
dire que 1'on doit signaler publiquement ce qu'il apporte corme spécialiste,
au niveau de la technologie (3ab) dans une organisation.
Drucker présente l'agent technique idéal mais loore et Tumin h3

InA

ainsi que Merton ont relevé les dangers d'utiliser ces agents au sein
d'une organisation formelle, stils sont indifférents aux conséquences de
Jeurs activités ou encore s'ils se servent de leurs connaissances spécialisées

pour préserver uniquement leur statut social.

Bidwell, Charles E.

L5

Ltauteur fait ressortir le manque dthabileté des administra-
teurs et des professeurs & faire face aux conflits et aux tensions dans
une organisation scolaire. Les ensembles factoriels illustrant la pensée

de Bidwell sont les suivants:

L3 WVilbert E. lloore, and ldelvin Ili. Tumin, Some Functions of
Ignorance, dans American Sociological Review, vol. 14, livraison de décembre
1949, p. 788-789,

Ll Robert K. Merton, The Machine, The llorker, and The Ingineer,
dans Science, livraison de janvier 1947, p. 79-¢1.

45 Charles E. Bidwell, Some Causes of Conflict and Tensions
among Teachers, dans Administrator's lotebook, vol. IV, livraison de
mars 1956, no. 7. '
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Conflit = flka'l, 2b)

Solutions £ L arl, 2ap) (2ab, sa't bl

Fig. 31 Ensembles factoriels pour les données de
Bidwell

Ltétude révéle que le méme administrateur cause une tension dans
un groupe et satisfait 1ltautre groupe, ce qui met en évidence la déficience
de la cormmunication (ha'l) et la méconnaissance des différences individuelles
(2b). Ltauteur propose donc & ltadministrateur (hb’l) de pratiquer une ap-
proche plus personnelle (ha‘l, 2ab) auprés des professeurs pour permettre 3
chacun de s'exprimer (2ab, ha‘l) face au point de vue exposé par 1tadmi-

.

nistrateur (4b Ia libre expression de chacun, dans une rencontre avec

1'administrateur, peut contribuer & réduire les tensions.

Koontz, Harold, Cyrill O'Donnell

46

les auteurs ™, par leurs donnécs, permettent la formation des

ensembles factoriels suivants:

Line = t(4b Y, 1)

Staff = r(hat, 2ab, 4e*?)

Conflit = f(hc'2, 2ab, hatt b'l)
Solutions = £(3b, 4a'l) (ha'l bl a*?)

Fig. 32 Ensembles factoriels pour les données
de Koontz et O'Donnell

46 Harold Koontz, Cyrill O'Donnell, Principles of Management,
An Analysis of llanagerial Functions, chfau Hill Book —65;53531 Hew York,

(955, 59, 6Ly, 19¢8. p. 291-325.
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le line, selon les auteurs, commande (hb'l) et i1 est relié aux
processus de production pour atteindre les buts (1); le staff remplit une
fonction d'aviseurs (ha'l) et en raison de sa spécialisation, il posséde une
autorité de compétence lide & sa persomne et 3 sa fonction (2ab, hc'z).
Iine et staff ne remplissent pas les mémes fonctions ct le conflit se
manifeste par un manque de coopération au travail (hc’z, 2ab) di 4 une re-
lation mal définie (ha'l) et & une incompréhension du systéme formel
dtautorité (Ab'l). les auteurs proposent: des techniques (3b) pour faire
connaitre (ha’l) les organigrammes, les téches, les relations et les buts;

la reconnaissance (ha'l) par ltadministrateur (hb'l) de la nécessité de

1'organisation non formelle (ha'z) dans ltorganisation formelle.

Allen, Louis A.

L7

Ltauteur soutient 1'idée de Koontz et O'Donnell en affirmant
que 1ltidentification des fonctions line-and-staff est 4 la base de la com-
préhension rmtuelle qui doit distinguer les deux groupes. Voici les

ensembles factoriels qui ressortent de ltexposé:

Line = (b, 1)
Staff = f(e*? a1y
solution = £(4b't ¢*2, 2ab)

Fig. 33 Insembles factoriels pour les
données de Allen

L7 Touis A. Allen, Personncl Staff and the Line Organization,
dans Persomnel, vol. 33, livraison de noverbre 1956, no. 3.




INTERPRETATION ET JUXTAPOSITION DES DONNELS 63

L'auteur attribue au line ltautorité pour les décisions finales
(hb'l) et la responsabilité de llobtention des buts (1) tandis que le
staff aide le line par sa fonction (hc’z) et ses avis (ha'l) et il est
responsable de la qualité des renseignements qu'il fournit. L'auteur ne
stattarde pas 3 la question des conflits, mais 1taffirmation citée au début
est une solution anticipée au problime possible et se forrulerait zinsi:
1tidentification claire de ltautorité (hb'l) et de ses fonctions (hc'z)

auprés du personnel (2ab) est de nature 3 prévenir les conflits.

Griffiths, Daniel L.

L8

Ltinterprétation des données de l'auteur est présentée dans les

ensembles factoriels de la figure 34a:

Line = (b, 1)
Staff = f(e®2a 1)

. AWl L2 1 .2 .1
Conflits = f(ha'" b"~ ¢”, 2ab) (2ab, 4b°~ c¢'“a’~) (2ab)
Solution = f(ha'l p-t c'2, 3ab, 2ab, 1)

Fig. 34a Insembles factoriels pour les données de Griffiths
Les officiers (line) sont ceux & qui le pouvoir (hb'l) a été délégué.
Ils sont des généralistes en plusieurs domaines et coordonnent les activités
en vue dfatteindre le but de 1'organisation (1). Un spécialiste est un

expert dans un domaine spécifique (Ac'z) et il conseille (ha'l).

48 Daniel E. Griffiths, [luman Relations in School Administration,
Appleton-Century-Crofts, Inc., New York, 1955, p. 305-315, -
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les principales causes de conflits proviennent de relations mal
définies (ha’l) entre 1'autorité administrative (hb'l) et 1tautorité de
compétence ou professionnelle (hc'z, 2ab), tout comme de 1lt'incompréhension
(2ab) réelle de la distinction fondamentale entre line (hb'l) et staff

(hc'z a'l)

. La manifestation des conflits se produit lors de rencontres
et met trés souvent en cause les motivations des gens (2ab).

les solutions proposées par Griffiths consistent dans 1l'adoption
des lignes directrices qu'il formule et qui, selon ltauteur, clarifient
les responsabilités tant des line que des staff. Ces directives font
appel & la commmication (ha'l), 4 1'autorité (hb'l) administrative, aux
fonctions (hc'z), aux techniques (3ab), aux motivations du personnel (2ab)
et au but spéeifique (1) de 1'organisation.

De plus ltauteur L9

, dans un autre volume menticnne que la plus
grande cause de mécontentement actuel chez les professeurs provient de ce
que la structure, par sa ligne hiérarchique (hb'l) freine la créativité des
individus (2ab). Griffiths cite des auteurs qui abondent dens ce sens. Ce
que ltauteur déplore, ctest qutaucune solution ne soit présentée par ces
critiques pour remplacer les structures rejetées. Clest alors que Griffiths
propose sa théorie sur la prise de décision. L'auteur croit que la partici-
pation (4a'l*?)

4 la prise de décision peut permettre & un individu (2ab)

de développer ses potentialités et de libérer ses énergies créatrices. Voici

L9 Daniel E. Griffiths, David L. Clark, D. Richard Wynn,
Iagrence Iannacone, Organizing Schools for Effective Iducation, The Interstate
Printers of Publishers, Inc., Danville, Illinois, U.S.A., 1962, p. 23-60.
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les ensembles factoriels qui ressortent de ces données:

Conflit

£(4bt, 2ab)

Solution = f(ha'l‘z, 2ab)

Fig. 34b Ensembles factoriels pour
les données de Griffiths

Skosberg, Alfred H.

Ltauteur 50 rejette 1tidée que le staff puisse €tre dirigé par une
autorité administrative. la figure 35 exprime la pensée de l'auvteur en un

gnsemble factoriel:

Line-and-staff = f(ha'l, 2ab, 4b'L

Fig. 35 Ensemble factoriel des données de
Skosberg

Ltauteur considére le line-and-staff comme une théorie de base des

relations interpersonnelles (ha'l, 2ab, hb’l 0'2).

Collins, Raymond L.
51
Les arguments apportés par ltauteur 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, Admlnlsrratlwe Operational Patterns,
Teachers College Bureau of Publ., 1950, p. 4

51 Raymond L. Collins, Technigues of Administration for Identifyine
Staff Vembers Alert to Fmerging lleeds of Public Bducatlon, Unpublishei Ed. D,,

Project Report. Teachers College, Columbia University, 1946, p. 4-6.
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Line-and-staff = £(4b'L a*1)

Fig. 36 Ensemble factoriel pour les
données de Collins

Selon Collins, ltadministrateur est la méme personne qui fait (l;b'l)

tous les changements et qui les recommande (!:,a'lj dans une organisation.

Pittenger, Benjamin F.

52

Ltauteur mentionne que l'application du concept line-and--staff
ne stimule pas llesprit de créativité chez les professeurs. La figure 37,

par son ensemble factoriel, tente de formuler cette opinion de 1tauteur.

Conflit = f(2ab, 4b*T)

Fig. 37 IEnsemble factoriel
pour les données de Pittenger

Ainsi, Pittenger situe le conflit au niveau de 1'individu (2ab)
freiné dans son expression créatrice et au niveau de ltautorité (M)"J') de qui

dépend le professeur.

Terry, George R.

53

Ltauteur définit le line-and-staff en rejoignant la pensée de

52 Benjamin F. Pittenger, Local Public School Administration,
McGraw-Hill Company, Mew York, 1951, p. 52.

53 George R. Terry, Office Management and Control, Richard D, Irwin,
Inc., Homewcod, Illinois, Revised Edition, 1956, p. 73-76.



INTERPRETATION ET JUXTAPOSITION DES DONNEES 67

Sk

Koontz et O'Donnell . Voicl les ensembles factoriels qui ressortent des

domnées de ltauteur:

Line = f(hb‘l, 1)
A o2
Staff = f(ha*~, 2ab, 4¢*°)
Conflict = f(4a'L, 2ab)
Solution = f(3b, ha'l, 2ab, hb'l c'2)

Fig. 38 Ensembles factoriels pour les données
de Terry

le line détient le commandement (hb’l), et les activités reliées A
tout ce qui permet d'atteindre les objectifs (1) relévent directement de
Iui; le staff remplit une fonction dvaviseur (ha'l) et posséde une autorité

de compétence lide & sa fonction et 3 sa personne (2ab, hc‘z)

Ie conflit provient de relations tendues et mal définies (ha'l)
entre les deux groupes (2ab). ILa solution proposée par ltauteur, clest
la formation (3b) d'un comité pour échanger les idées. étudier les problémes

et participer aux décisions (ha'l), comité formé de personnel (2ab) line

(oY) et staff (Le?).

54 Harold Koontz, Cyrill O'Donnell (réf. 46, p. 61),
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Campbell, Roald, Russell T. Gregg

55 attribuent les conflits entre line-and-staff au

Les auteurs
fait d'un manque de distinction claire entre ces deux concepts. Les en-

sembles factoriels suivants découlent des données recueillies:

Line = £(ub°t, 2ab)
Staff = f(he?, ha't, 2ab)
Conflits = £(2ab, 4e'?) D) (4a'1?) (1,2ab, 3ab, ka'l*?
bol.z 0102\
c /
Solutions = f(ha'l b'l, 1) (2ab, hc’z, 1)

Fig. 39 Ensembles factoriels pour les données de Campbell et Gregg
Selon les auteurs, les dirigeamts (line) recourrent 4 1tautorité (hb'l)
pour influencer le personncl (2ab). Les spécialistes (staff) exercent une
luence dans leurs fonctions (hc'z) par leurs conseils (ha'l) et stimpcsent
par leur compétence (2ab).
les conflits rencontrés sont 1iés au statut (2ab, hc‘z), & l'exercice

de 1tautorité (hb'l), 3 la commnication (ha'l'z)

.l.2b.1.20.l.2).

et 4 la relation fin-moyens

(1, 2ab, 3ab, 4a
La solution proposée est la participation au développement de 1tad-

ministration scolaire (ha'lb'l, 1). Cette participation peut contribuer 2

développer 1'esprit de responsabilité (2ab) et & susciter dec activités

55 Roald Campbell and Russell T. Gregg, Administrative Behavior
Education, Harper &Row, Publishers, New York, 1957, p. 513-526.




INTERPRETATION ET JUXTAPOSITION DES DONNEES 69

appropriées (hc'z) pour perfectionner le but (1) de 1'éducation.
Coser, lewis A.

Ltauteur 56 a étudié le conflit social et la théorie du changement
social. Il considére le conflit social (2ab) comme un élément positif
face aux rigidités organisationnelles (hb'l), au progrés technique (3b)
et & la productivité (hc'z, 1).

Ltaspect positif présenté par ltauteur au sujet du conflit peut

étre représenté par l'ensemble factoriel suivent:

Conflit = f£(2ab, 4b'Y, 3ab, he'2, 1)

Fig. 4O Ensemble factoriel pour les données de Coser

Selon Coser, le conflit stirmle directement les domaines économicues

et technologiques.
Getzels, James VI, et al

A 1l'instar de Parsons 57, Getzels 58 aide & démontrer qu'en entrant

dans un systéme social, (organisation formelle), le personnel ou l'individu

56 Lewis A. Coser, Social Conflict and The Theory of Social Chance,
dans The Bobbs-lierrill, reprint series in the Social Seience, S~51,1957,p.197-207.

57 Talcott Parsons, Fdward A. Shils, Toward A Gencral Theory of Action,
Harvard University Press, Cambridge, llass., 1959, p. 191-197.

58 James W, Getzels, James M. Lipham, Roald F. Campbell, Educrtional
Administration as A Social Process: Theory, Research, Practice, llarper & o
Publishers, I'ew York, 1968, p. 80,
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donne & son geste une signification qui montre que cette personne, désormais,
par son activité, ne peut plus &tre isolée, mais accepte d'€tre avec dtautres
dans un ou des réles spécifiques. Alors, loin dtopposer 1l'individu et ltor-
ganisation le schéme de Getzels prouve 1'étroite relation et la nécessité

dtune interdépendance (2ab, 3ab, 1 ha'l’zb’l'zc'l'2

) dans une complémenta-—
rité nécessaire pour arriver au comportement attendu. Toutefois, le modéle
aide 4 situer, & localiser les conflits possibles et réels dans une orga-

nisation, en termes de Mrelations avec". Il faut alors référer nécessai-

rement aux motivations (2ab), aux aptitudes, aux capacités, face au rdle
. .2 . . . , . o as p
accepté (4c*“). Voici comment est figurée l'interprétation de ces données

dans la figure 41:

Conflit f£(2ab, hc'z)

Solution = f(2ab, 3ab, 1, La't*%p 1 % 1:2)

(interdépendance)

b e

Fig. 41 Ensembles factoriels pour le schéme de Getzels

la nécessité de bien définir le but d'une organisation semble étre une évidence

tout comme le choix des moyens adéquats pour parvenir 3 cette fin voulue,
choisie, déterminée. Ceci exige du personnel un choix du réle qu'il veut
remplir, qu'il est capable de remplir et dans lequel i1l pourra utiliser

ses talents et avoir 1l'opportunité de les développer.
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Congreve, Willard J.

Congreve 59, dans une étude sur les relations entre les professeurs
(staff) et 1'administration, découvre que les Mstaff préférent comme com-
portement administratif, l'approche formelle (ha'l), impersonnelle dans les
relations humaines avec lladministration, parce qutelle est plus consis-

tante, plus positive et répond mieux aux besoins professionnels (2ab).

Leur conception d'un tel line peut se formuler ainsi:

Iline = f(ha'l, 2ab)

Fig. 42 Ensemble factoriel pour
les données de Congreve

Tannenbaum, Robert, Warren Schmidt

Voici l'ensemble factoriel qui ressort des données des auteurs 6O:

Solution = f(4c'?, 2ab, 4b'T, 1)

Fig. 43 Ensemble factoriel pour les
données de Tannenbaum et Schmidt

Agir selon les situations: voild ce qui résume les données des

59 Willard J. Congreve, Administrative Behayior and Staff Relations,
dans Administrator?s Motebook, vol. VI, livraison d'cctobre 1967, no. 2.

60 Robert Tannenbaum et Warren H. Schmidt, Comment choisir wun style
de leadership, dans Harvard Business Review, livraison de mars-—avyil 1958,
p. 3-1C, {version francaise).
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auteurs sur les relations des leaders (dirigeants) avec leurs subordonnés
(staff). Agir référe 3 des activités, & des fonctions (hc'z) et & des
situations, et fait appel au jugement du leader (2ab) qui détient 1ltauto-
rité (lpb'l) dans telle situation spécifique, poursuivant tel but (1)

donné. Cette solution peut stappliquer & la structure line-and-staff.
Morphet, Edgar, R.L. Johns, T.L. Reller

les auteurs 61 stinterrogent afin de savoir si l'administration
du personnel pourrait se développer effectivement, comme staff, dans un
systéme éducationnel. Ctest 13 un aspect important du systéme d!éduca-
tion ol le line-and-staff est directement envisagé. Les ensembles

factoriels suivants ressortent des données des auteurs:

Line f(hb'l, 1, 2ab)

Staff

f(he” 2 a'l, 2ab)

Conflits = £(2ab, 4e*?) (2ab, 4e'?) (ha't, 2ab)

(2ab, ha't ¢?) (2ab,he? a*1b"?)

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

Fig. L4 Ensembles factoriels pour les données de
Morphet, Johns, Reller

61 Edgar L. Morphet, Roe L. Johns, Theodore L. Reller,
Educational Organization and Administration Concepts, Practices and
Issues, Prentice-Hall, Inc., Englewood Cliffs, New Jersey, 1959, 1567,
P. 423-42).
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Les auteurs affirment que le line a la responsabilité de la prise
de décision (hb'l) afin dtatteindre les buts (1) de ltorganisation, mais
qu'il doit aussi assurer & tout le personnel (2ab) un juste traitement.
Ltofficier staff (pour le personnel) est dans une fonction (hc'z) dtaviseur
auprés de la direction,et la cammunication (ha‘l) est sa premiére respon-
sabilité auprés du personnel (2ab).

Les conflits possibles sont les rivalités entre les officiers line
et les officiers staff tels que relevés par Dalton 62 dans ses études.
Selon cet auteur, les conflits proviennent: des différences individuelles
se rapportant au statut social (2ab, hc’2); du sentiment qu'éprouvent les
staff de n'étre pas valorisés dans leurs fonctions (2ab, hc'z); de com-
munications difficiles (Aa'l, 2ab) entre staff et line; les line se sentent
menacés (2ab) par les suggestions (ha'l) du personnel staff (40'2).

Morphet et les co-auteurs mentionnent aussi commne autre source de
conflits, la possibilité pour le line de ne pas accorder suffisamment
dtautonomie (2ab) A cet officier staff dans sa fonction (hc'z) pour lui
permettre d'étre le conseiller des divers groupes du personnel (ha'l) et
de donner des directives (hb‘z) pour ce qui reléve de son domaine spécifique.

Les auteurs proposent une structure de relations définies (ba'l) pour
assurer un équilibre entre le besoin de rationalité de l'organisation pour
qu'elle atteigne son but (1) 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

63

les auteurs notent le danger de la démocratisation de 1ltad-

ministration et l'ensemble factoriel suivant ressort de leurs données:

Conflit = £(2ab, 4b* at

Fig. 45 Ensemble factoriel
pour les données de Hunt et
Pierce
Ce danger, les auteurs 1'identifient comme une compétition (2ab)

pour le pouvoir (Lb'l) et une détérioration des relations humaines (ha’l).
I1a voie est ouverte, selon les auteurs, pour donner libre cours aux riva-

6L,

lités si bien décrites par Dalton dans son étude sur les problémes

entre le line-and-staff dans les organisations.

Jucius, Ifichael J.

65

Ltauteur reléve les caractéristiques, les avantages et les
inconvénients ou problémes inhérents & la structure linc-and-staff., Voici

les ensembles factoriels qui ressortent des données de ltauteur:

63 Harold C. Hunt, Paul R. Pierce, The Practice of School
Administration, A Cooperative Professional Enterprise, iloughton ifflin
Company, Boston, 1958, p. 339.

64 Dalton (rFéf. 13, p. 4)

65 Michael J. Jucius, Personnel Management, Richard D, Trwin,
Inc,, Homewood, Iilinois, 1947, Fourth Edition 1959, p. 88-90.

Th
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Line £b*2)

.1

Staff flhe L 2ar L, 2ab)

Conflit = £(4c"?a’b"?,2ab)

Solution = £(4a" b'L, 3b)

Fig. 46 Ensembles factoriels pour
les données de Jucius

Ltauteur identifie le line au superviseur et mentiomme qutil détient
1ltautorité de sorte que chaque personne n'a affaire qu'd un seul superviseur
(hb'z). Les départements staff (hc'l) fournissent les services spécialisés
(hc'z) mais ntont pas dtautorité administrative. Ils conseillent (Aa'l)
et leur autorité est inhérente & leur personne, & leur compétence person-
nelle (2ab).

I1 arrive fréquemment que le staff dans l'exercice de ses fonctions
(hc'z) ne conseille pas (ha'l) mais impose ses services, ses conseils (hb’z)
et ctest alors pour les subordonnés (2ab) une cause de conflit parce qutils
ne savent plus quelles directives suivre.

A une organisation formelle, ltauteur suggére d'utiliser les services
de consultation d'une agence extérieure d'experts indépendants de 1'orga-
nisation, afin d'éviter ces conflits., Le systéme de communication formelle
est indiqué pour la mise en oeuvre de cette suggestion, car la consultation
demandée est formelie et constitue une communication; un échange formel an

.

sein de 1'organisation (4a Elle fait aussi référence & 1tautorité (hb'l)
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qui demande cette consultation et utilise les techniques (3b) nécessaires

pour la réaliser.
Argyris, Chris

Le modéle intégré de 1'auteur 66 appelé aussi Mix Model présente
six propriétés essentielles 4 1'extrémité d'un continuum et six autres pro-
priétés essentielles & 1tautre extrémité du continuum. Ltauteur 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 impligue trois types dtactivités:
réalisation des objectifs, maintien de la structure interne et adaptation
4 1'environnement externe.

Ltauteur situe les conflits qui se présentent dans une organisation
au niveau de la structure scus tous ses aspects (ha‘l’zb'l'zc‘l‘z) et au
niveau du personnel (2ab) qui ne peut s'adapter 4 cette structure. Ia solution
qu'il propose est son modéle intégré, qui référe & la structure et au personnel
sous tous leurs aspects et tente de créer une interdépendance entre les parties

l.2 0102 0102
a c

en cause (2ab, 4b° s 1, 3ab)., Cet ensemble factoriel tentc

66 Chris Argyris, Integrating the Individual and the Organization,
John Wiley and Soms, Inc., New York, 1964, traduit par Claude Lengagne, Participation
et _Organisation, Dunod, Paris, 1970, p. 141-157.
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dtexprimer les trois types dlactivités cités antérieurcment.

Argyris entrevoit le spécialiste dans un réle (1+c'2) destiné a
aider (ha'l) les dirigeants (hb'l) par scs conseils (ha'l), ses
directives: réle joué dans les situations dtapprentissage en laboratoire,
ol dirigeants et spécialistes se rencontrent. Ia figure 47 tente de for-
muler des ensembles factoriels sur les conflits et les solutions proposés

par ltauteur, tout comme sur sa conception du staff.

Conflit = f(ka"t*? b 12 ¢-1+2, 2ap)
Solution = f{(2ab, Jo L2 g 12 0.1.2, 1, 3ab)

Fig. L7 Ensembles factoriels pour les données
dtArgyris

Ile voeu de ltauteur est que les organisations de l'avenir modifient
leurs structures seion les types de décisicns & prendre.

Cette dewriéme période se termine avec frgyris, et couvre dix
années durant lesquelles les chercheurs ont tenté de solubtionner le probldme
provenant dtune structure orgenisationnelle Line-and-staff. ILa synthése
des ensembles factoriels de cette période est présentéc dans les tableaux
suivents et qui fonlt ressortir les divers points de vue dlou les autcurs

partent pour traiter le probléme.

7



Synthése des ensembles factoriels extraits des données des auteurs sur les concept

s étudiés.

Tableau ﬂza‘.—
Auteurs Line-and-staff Line Staff Conflits Solutions
Daltom, E. Wl 1 IR 2ab, he*? 2ab, 4o?
2ab, ko2 LA, 1
. 2
421, 2ab 3b, 4t
2ab, La'te” 2ab
Dahda, . La1:?
floany, .0, A -2 2.1 -1, °
) G ;1:::::........... kc.l;‘i ; 4ea 2ab, 3b, 1, kb Te"? La i 3b, 1, 4p°%
eeeneeens | 2Dl a7, 2aby he?
Ay n'lc'z, h |
b, 2ab, Lo 2a’t
2ab,3ab. 1,k 12 1er 12
{interdépendance)
J.c.
W. l’%b'%b’lm.l.%‘l.ze.l.2 M.l.zb.llzcll.z
3ab,2b,4b°1a 1,1
{non intégration) {int dgration)

Code: référence a la figure 2.




Tableau XTI b.-

Synthése des ensembles factoriels extraits des d

79

onnées des auteurs sur les concepts étudiés.

Auteurs Line-and-staff Line Staff Conflits Solutions
Renben, J.5. Surintendance e 2L, 1, 2ab e 2at
Gérance hc'z’l, 1, 3ab
1.2 .
Structure administra- 4o Les2, 2ab,3b,4a"L,1
tive
Savage, Ui 2abil.,b’1,1,l{a'2c'2
1oL, 3b,42° 2, 2ab
Fernem, E. wl, 1 el ¢*? La'l, 2ab 1L 30,482,140
agence extérleure de
planification
, 1 2.1 . .
(fles, K. RSN Lhe2arte 2, 2ab La'l, 2ab wort,1, 08 Ye 2, 2an
. 1 .
Spears, H. B, 1 Late?, 2ap 1, 2ab, 4e'? 2ab, 1, 3ab,4a* 1+ 2512
o1
1.2 1 .2
Drucker, P. La*tc,2ab,30,40' 1,1 4e?, 2ab AR 2ab,ke.2b.1
no-2a-l
a

3b, 28b, ket2
La'l,2ab 40", 3ab

Code: référence a la figure 2.




Tableau I ¢
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Synthése des ensembles factoriels extraits des données des auteurs sur les concepts étudies.

Auteurs Line-and-staff Line Staff Conflits Solutions
Bidwell, G.E. La'l, 2v 4o tact, zab
2ab, ka*b*
Kootz K., 1 La'l, 2ab, 4e? Le*?, 2ab, ha'lprl 3b, ha't
C. OtDonmell ha‘Jb’la'z
Allen, L.A. el 1 he*Zert worle?, 2av
Griffiths, D,E. AR Le*%a L sa o e ?, 2ab ka*1b-1e*?, 3ab,2ab,1
2ab, 4 Lo 2g+1
2ab
hb.l, 2ab [‘a.l.2, 2ab
Skosberg, A.H. ka'l, 2ap, 4b-le?
Collins, R.L. Lo L1
Pittenger, E.F. 2ab, 4b*t

Code: référence

S

a la figure 2.
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s données des auteurs sur les concepts étudies.

Tableaurt q4 .- Synthése des ensembles factoriels extraits de
Auteurs Line-and-staff Line Staff Conflits Solutions
! . .1 .12
Terry, G.l. bbL, 1 ha' L, 2ab, 4e'? sasl, 2ab 3b,4a’ ", 2ab,4b" e
Caxpbell, R.
RuTo Gregg Ab'l, 2ab l&-c.2,a.l, 2ab zab’ h-c-z l}a.].b.l, 1
bl 2sb, he'2, 1
Aa'l‘2
1,2ab, 3ab,ha" 2+ e+ 1+2
%831', L.A. + 1 5
2ab,4b*~,3eb,4c"
Cetzels, J.¥. 5
J.. Lighan 2ab, Le* 2ab,3ab,1,4a" 1+ %+ 1+2
(interdépendance)
Congreve, W.d. L,a‘l, 2ab
Tarmembaum, B., .2 1
J+ Schmidt 4c*",2ab,4b"" 1

hgzir selon les
situations

>

Code: référence 4 la figure 2.




Tableau Il & .-

3 étudiés,
Synthése des ensembles factoriels extraits des données des auteurs sur les concepts

82

i Solutions ,
Auteurs Line-and-staff Line Staff Conflits ¢
2 i
) uPa i, 1, 2ab be~al, 2ab 2ab, ke te't, 1, 2ab
Rala Juim, 2ab, bLe*
"3
Tole ldtr ha'l, 2ab
w, lm.lclz
oab, o Par
I{“.‘
e i e
Juedes, T Superviseur Lp*2 e lo%ae L 2ab ke*%a* ", 2ab hatnd, 3b
(agence extérienre dn
consultstion)
i
Mmﬂ\. c. l*c.ga.ln.l‘.l ha.l.%.lbzc.l.z %b’hb.l‘za‘l.zc.l"z’
2ab 1, 3ab
(mcddle intégré)

Code: référence & la figure 2.
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Durant les dix derniéres années, les auteurs semblent s'attacher
4 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.

Ies termes qui ressortent au niveau des solutions proposées sont:
1tintégration, 1l'interdépendance, un mécanisme dtadaptation & instaurer,
agence extérieure de planification et action déterminée par les situatioms.

La troisiéme période couvre cing ans et comprend un nombre
dtauteurs aussi considérable que pour la deuxiéme période. Ltintérét pour
ce concept line-and-staff est donc soutenu, que ce soit pour le promouvoir

ou pour travailler & 1'éliminer.
Troisiéme section

Cette section présente vingt-neuf auteurs et couvre la période

stétendant de 1960 & 1964.

McGregor, Douglas

67

Ltauteur ne met pas cn doute les efforts tentés jusque-1i pour
améliorer les relations humaines dans les entreprises, mais il signale que

la relation dtinterdépendance en ce qul concerne le line-and-staff a ét€ ma)l

67 lcGregor, Douglas, The Human Side of Intcrprise, McGrair—
Hill Book Company, 1960, llew York, x-2L6p., traduit par J. Ardoino
et M. Lobrot, la dimension humaine de l'entreprise, Gauthier-Villars,
Paris, 1969, p. 28-40, 116~1L3.
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comprise. Voici les ensembles factoriels qui ressortent de ses données:

Relations Line-and-staff = f(2ab,4c'2a‘lb‘l,l)
Théorie X Line = f(4bL, 1)

Staff = £(be Pt

Conflit = f(2ab,hb‘12ab,hb'lc'2a'l)
Théorie Y Solution = £(3b,4b" Tc 1 2a L 2ab,1)

Fig. 48 Ensembles factoriels pour les données de lMcGregor

Ltauteur 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 dtautorité dans une organisation formelle, Ainsi, on
confie au line le commandement, le contrdle et 1'exécution (hb'l, 1),
tandis que 1lton attribue au staff une fonction de service (hc“z) et de
conseil (ha'l).

Ce que McGregor attaque dans cette théorie qui définit le line
et le staff, clest le fondement de la stratégie qui repose sur ltordre et
le contréle, tandis qu'en réalité 1%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
1'interdépendance veut dire que chaque partie, chaque unité peut affecter
le pouvoir de ltautre dans la réalisation des objectifs poursuivis. Ies
conflits qui découlent de la théorie X sont une lutte pour le pouvoir

(2ap, hb'l) et un manque de confiance mutuelle (2ab) entre le line (hb'l)
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et le staff (hc'za'l) manifestée par toutes sortes de rivalités.

I d - r'd 3 - L] L] * .2
Ltauteur préconise donc 1'équipe de direction (3b, A4b 1 c 1

a'l, 2ab, 1), qui reléve de la théorie Y, pour solutionner ces conflits
de relations humaines. Il explique que le staff dans 1'équipe de direction
a pour tdche dlapporter le service, l'aide spécialisée, ce qui le place
dans la situation d'un spécialiste vis-d-vis de son client. Ie spécialiste
peut alors librement exposer son point de vue selon son optique et ses
responsabilités. Il fournit ensuite le conseil approprié mais il laisse
son client entiérement libre dtutiliser ou non ses recormandations. Selon
McGregor, la direction doit reconnaitre le principe dtauto-contrdéle comme
principe central du contrdle dans l'organisation pour le personnel diri-
geant et spécialisé,

Dans une organisation les fonctions se différencient de plusieurs
fagons et pas seulement par la distinction traditionnelle line~and-staff.
Ainsi, dans une organisation, chaque membre (2ab) a en méme temps des

2a'l) et hiérarchiques (Ab'l, 1), clest-

responsabilités fonctiomnnelles (Lc®
d-dire staff-line s'il met ses ressources humaines au service de 1'organisa-
tion, parce qu'il a besoin de 1ltaide des autres pour remplir sa fonction.

Ia relation line-and-staff, selon licGregor, est une relation d'interdépen-
dance, et les influences doivent s'exercer dans les deux sens.

Ltéquipe de direction qui respecte cette interdépendance prend

alors une grande importance 4 chaque niveau de 1l'organisation.
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Hills, R.J.

Ltauteur 68 fait ressortir, dans un article sur les relations
staff, certains conflits entre 1'individu et l'organisation et il propose
comne solution wun style de leadership. les ensembles qui ressortent de

ses données sont:

Conflits £(he?, 2ab) (2ab, he ) (he'2t,2ap)

Solution = f£(4b°L, 2ab, 1, he'2)

Fig. 49 Insembles factoriels pour les données de Hills

Selon Hills, les conflits proviennent de trois sources: du réle
versus personnalité (hc'z, 2ab); dtune différence dlopinions parmi les
membres en ce qui a trait au réle (2ab, hc'z); et lorsque plus d'un réle
(hc'2+) est rempli par la méme personne (2ab).

Ltauteur mentionne trois styles de leadership: un style centré sur
les demandes de 1'organisation, un style centré sur les besoins de 1'indi-
vidu et un style intermédiaire qui considére la situation et agit en con-~
séquence. Clest ce troisidme style que-lfauteur retient comme solution aux
conflits relevés.

Selon ce style, le leader (hb'l) tient compte de la situation (2ab, 1)

et agit (hc'z) en conséquence.

* Te signe x signifie plus dtun réle pour une méme personne.

68 Hills, R.J., A New Concept of Staff Relations, dans Administratorts
Notebook, vol. VIII,livraiscn de mars 1940, no. 7.
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Pfiffner, John i1. et Frank P. Sherwood

Les données des auteurs 69 permettent de présenter les ensembles

factoriels suivants:

et

Line = £(he %L, 1)
Staff = flkc'Zatt
Conflit = £(2ab, 1, 4b'T a*L, 2ab, 3ab)

Solutions = £(4a t"%p %22, 24b, 3ab, 1) b'1*2, ¢*?)

ka't, 2ab, 1) (b, 2ab, 1, 4e'?)

Fig. 50 Ensembles factoriels pour les données de Pfiffner et
Sherwood

Pour les auteurs, les activités (hc’z) line sont celles qui sont
associées & 1tautorité hiérarchique (hb'l) et & la production, clest-d-dire
4 1fobtention du but organisationnel (1).

Quant au staff, les auteurs en distinguent trois catégories, mais
leurs fonctions (hc'z) les relient & ltautorité par la communication (ha'l)
et ils ntont pas dtautorité administrative.

Les conflits se retrouvent dans une différence de perception (2ab)
des buts (1) et des situations qui mettent en cause 1tautorité (hb‘l),la
valeur de la communication dans le systéme (La'l) et les crientations person-

nelles (2ab), tout comme les techniques (3ab).

69 Pfiffner, John M., et Frank P. Sherwood, Administrative
Organization, Prentice-Hall, Inc., Englcwood Cliffs, New Jersey, 1960,
p . 170"'189 .
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Les auteurs suggérent comme solutions: le modéle intégré d'firgyris
(ha’l'zb‘l‘zc'l'z, 2ab, 3ab, 1); la décentralisation qui consiste, pour
1tautorité administrative (hb'l), A déléguer une autorité fonctionnelle
(hb'z) au personnel staff pour exercer ses fonctions (hc'z); le modéle de

71

Pl 3 . .l
Simon '™ qui suggdre de faire participer & la prise de décision (La'™) tous
ceux (Rab) qui entrent dans une zone d'intérét, en regerd du probléme &
solutionner, pour que les buts (1) de l'organisation soient poursuivis plus

efficacement; enfin, ils préconisent l'organisation i buts multiples, ctest-

o1 .2
i-dire Magir selon les exigences de la situation® (Lb"~, 2ab, 1, Le*%).

Hencley, Stephen P.

72

Ltauteur, en présentant unc étude sur les modes de conflits entre
les surintendants scolaires et leurs groupes de référence, justifie 1tutili-
sation des termes Vattentes de rbles®,ticonflits de rdles' et "conflits au
sein du réle",

les implications qui découlent de cette recherche font resscrtir

les types de conflits qui deviennent en quelque sorte les identifications des

causes de conflits: llauteur mentiomne 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, The Conflicts Patierns of School Superintendents,

dans Administrator's liotebook, vol. VII] livraison de mai 1960 no, 9

es
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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 = £(2ab) (La'l) (2ab, 4e ) (4bL)

Solutions £(2ab) (4a'1) (2ab, hc'z) (hb'l)

Fig. 51 Ensembles factoriels pour les données
de Hencley

les groupes de références considérent le surintendant comme possédant
plus ou moins dthabileté pour percevoir clairement et de fagon juste (2ab);
pour commniquer efficacement (ha'l); pour ¢évaluer les resscurces humaines
dont il dispose et pour harmoniser le tout (2ab) afin de travailler (hc'z)
avec dextérité et ampathie avec les groupes pour prendre des décisions
logiques (hb'l).

Comme l'auteur a signalé que sa typologie pouvait servir de base
4 la prévention des conflits, les méres ensembles sercnt reproduits comme
solutions aux conflits par inférence: développer ses aptiludes i percevoir
plus justement (2ab); communiquer efficacement (ha‘l); travailler (40'2) plus
pertinemment au moyen des ressources humaines (2ab) dont 31 dispose; prendre

rd [ . .l 4 »
des décisions (4b’~) plus conformes aux besoins réels.

89
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Abbott, Max A.

Abbott 3 enquéte sur le réle 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 fagon dont ces valeurs
sont perques de part et dtautre. Il note que les implications de ce ré-
sultat concernent 1tapprentissage des administrateurs, leur pratique de
1'administration ainsi que la recherche. L'ensemble factoriel de la figure

52 tente d'interpréter la pensée de ltauteur.

Conflit = f(2ab, ha'l)

Fig. 52 Ensemble factoriel pour
les données de Abbott

ILes 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 (ha'l) dans une organisation sont conditionnées au départ par

cette perception individuelle.

Stoops, Emery et l1.L. Rafferty

Dans un volume sur les pratiques et sur les courants en administration

Th

scolaire, les auteurs notent la tendance & retenir les services de

73 liax A. Abbott, Values and Value-Perceptions in Superintendant
School Board Relationships, dans Administrator's llotebook, vol. IX, livraison
de décembre 1960, no. 4.

74  EBmery Stoops, !i.L. Rafferty, Practices and Trends in School
Administration, Ginn and Company, Liew York, p. 449. T
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superviseurs pour la coordination de l'enseignement et & les considérer comne
services Mstaff?. Ia figure 53 tente de formuler cette fonction staff du

superviseur.

Staff = £(he"2a'L)

Fig. 53 Insemble factoriel
pour les données de Stoops
et Rafferty
Des superviseurs spéciaux ont pour fonction (l+c'2) ‘d'assister les
districts scolaires dans une ¢tendue donnée et dans un domaine précis de
spécialisation personnelle pour 1'étude des problémes dtenseignement afin
qutils fournissent leurs conseils (14-8..1) sur le probléme. Ainsi on s'ache-

mine, selon les auteurs, vers une auto-supervision au sein de 1'école méme,

pour pouvoir opérer a un niveau semi-autonome, dans ltavenir.

Likert, Rensis

Ia théorie de Likert 7

pernet de constituer, 3 partir de-ses
dornées, les ensembles factoriels suivants. Pour ltauteur, la théorie nou-

velle qu'il présente perfectionne ltancienne théorie dite traditicnnelle.

75 Rensis Likert, lieir Patterns of lianarement., ilcGraw-lill Book
Company, llew York, 1961, p. 185-187.
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Théorie Traditionnelle

Line = £(ub'S, 1)

Staff = (e 2l

Conflit = f(2ab, 4b')
Solution = f(nouvelle théorie)

Fig. 5L4a. Ensembles factoriels pour
les données de Likert

Cette théorie traditiomnelle attribue au line ltautorité adminis-
trative (hb'l) et la rend responsable dtatieindre le but (1) organisation-
nel; le staff exécute une fonction (hc'z) et assiste de ses conseils (ha'l)

situent au niveau des personnalités (2ab)
1
).

le line. Les conflits se

dans leurs rapports avec l'autorité (4b° Ltauteur présente donc sa

nouvelle conception de la structure line-and-staff,

liouvelle Théorie

Line-and-staff = f£(Lb'T c'? a'd)
Conflit =%+ £(2ab, 4b°F a'1 ¢*?, 1, 3ab)
Solution - ;E‘(l;b'l c'2, 1, L,a'l c'l, 2ab)

o

Fig. 54b ZFEnscmbles factoriels pour les données de Likeut
les niveaux d'organisation prdésentés par l'auteur ne sont pas pensés

en termes de plus ou moins dtautorité, mais de coordination (hb'l) et de

*<+signifie positif.
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recouvrement au niveau des groupes de travail (1+c‘2), de sorte que les buts
(1), les problémes, les recormandations (Lpa'l) et les influences dans les
unités (L;.c'l) convergent vers le groupe (2ab) constitué avec recouvrement
pour la solution des problémes. Cette solution est identifiée comme étant
1a nouvelle théorie ou systéme 4 de Likert.

La forrmle line-and-staff explique le recouvrement ainsi: pour
solutionner le méme probléme on retrouve des line (hb'l) et des staff (40’2)
qui échangent (ka'l) en vue d'une solution possible.

Ce qui est & noter, clest que le conflit, c'est-d-dire les dif-
férences d'opinions (2ab) entre line (Lv,b'l) dans leurs comunications (ha'l)
avec les staff (hc'z), au lieu de demeurer négatives, vont produire le per-

fectiormement des buts (1) et la création de nouvelles techniques (3ab)

pour arriver & ce perfectionnement.

Thompson, Victor A.

76

les ensembles factoriels qui ressortent des données de Thompson

se formulent ainsi:

Line = f(l.;,b.l, J)
Staff = £(ke'? a't)
Conflits = £(ka'l, 2ab) (4b'F, 3ab, he'?, 1) (4e'®, 2ba) (ha'l,1) (2ab):

: |
Solutions = (e 'o er®) (1 t,3m, 4e"?) (b, 40 Te?) (2ab,ke 1 ?)

2

‘2 y . It .
(3b, Le'®, 2ab, 4a'l, 2ab, 4b°T ¢

Fig. 55 Ensembles factoriels pour les donnédes de V.A. Thompson

76 Victor A. Thompsop, Yodern Organization, Alfred A. Knopf, Publis shers,
Vew York, 1961, 1968, 197 =xip., traduit par J. Bobert; Comportement bureaucra~
thuc et organisation moderne, Iditions Hommes et Techn:.ques. Paris, 156¢ b, p.JlT=99.
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Ltauteur, dans son étude sur le comportement bureaucratique et
1torganisation moderne, situe le line selon la conception traditionnelle
comme détenant ltautorité (hb'l) et la responsabilité des buts (1); il
situe le spécialiste (staff) comme détenant une fonction (hc'z) d'aviseur,
de consultant (l-,a’l).

Thompson résume les causes des conflits en cing points: 1° comme
un désaccord sur la réalité de l'interdépendance (l;,a'l) et comme résultant
de perceptions différentes d'une méme réalité (2ab); 2° il mentionne cormme
autre point un écart entre ll'autorité, le droit de cormander et la capacité
de commander (Lpb’l) en regard des exigences techniques (3ab) spécialisées
(hc'z) relides aux buts (1); 3° i1 souligne ltinteraction qui entrafne la
violation des statuts; le statut est relié et & la fonction (hc'z) et 4 1a
personne, sous les aspects individuel et social (2ba); 1° i1 ncte 1tim-
portance de 1'interdépendance (ha'l) pour réaliser les buts (1) de 1llorgani-
sation: exigence non respectée qui cause des conflits; 50 enfin, il si-
gnale que les conflits ont pour origine des valeurs non partagées sans
aucune conception comrmne de la réalité (2ab).

Ltauteur, dans ses données, semble identifier le systéme technolo-
gique & la spécialisation. Pour faciliter la comparaison des données,
lorsque 1tauteur référe a4 la technologie, ses données sont aussi notées au

niveau de la fonction spécialisée, au sein du modéle.

Ltauteur suggére corme solutions: de reconnaftre (l;a'l) 1tinterdé-~

perdance entre le line (l;b'l, 1) et le staff (Le® 2); de donner aux line (l+b‘l)

des fonctions instrumentales (3b) pour les tenir en contact avec la réalité

94
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technique (hc'z) et pour mettre en évidence la nécessité des interdépen-
dances; de repenser le systéme des salaires (3b) pour en arriver & une

quasi égalité entre line (hb‘l) et staff (hc'z) 4 ce sujet; de repenser
(22b) 1la division du travail (40'1'2) pour 1l'ajuster aux nouvelles exigences
de la spécialisation; de metire en branle des processus organisationnels
(3b) pour établir la coopération (Ac‘z, 2ab) basée sur la reconnaissance

(ha'l) et 1tacceptation (2ab) mutuelle de ltinterdépendance (4b° 1o 2)

Fisch, Gerald G.

Ltauteur 7 suggére le remplacement du concept line-and-staff
qutil considére comme suranné. Il préconise le travail d'équipe fonctionnel
(Functional teamork).

Voici les ensembles factoriels qui ressortent de ses données:

Line = £(beL, 1)

Staff = f(hc'2 a'l)

Conflit = f(he’ T a'h)

Solution = £(Lb"%, 2ab, Le'2a't, 3b, 1)

Fig. 56 Enscmbles factoriels pour les données
de Fisch

e

77 Gerald G, Fisch, line-~Staff is Absolete, dans Harvard Business
Review, livraison de septembre~ocuobre 1961 reprinted from I'LR dans
Organizational Development Series, Part 1, p.l1l-24.

95



INTERPRETATION ET JUXTAPOSITION DES DOMIEES 96

Exprimant la pensée traditionnelle, ltauteur attribue au line le
commandement (hb'l) et le maintien des buts (1); au staff, il attribue
les activités (hc'z) de support, d'aide, de conseils (ha'l). I1 affirme
qutun concept qui considére comme groupes de support les fonctions qui sont
les fonctions-clés des entreprises ntest pas & point. Il reléve, au niveau
des divers départements (hc'l) et des fonctions (hc'2), des problémes de
relations (ha'l) causés par l'application de ce concept et par la variation
de ses applications.

Fisch propose le concept F-T, c'est-d—-dire ""functional (Z+b‘2)
teamsork™ ou travail dtéquipe pour assurer la coopération (2ab, l+c‘2) avec
1tutilisation minimm des comités (L;a'l). Comme le travail dtéquipe est
une méthode, une technique de distribuiion du travail, ctest au niveau
de la technologie (3b) qutil faut ici faire appel pour situer cette domnée

dans un ensemble, tout comme cette méthode référe au but (1), car tout tra-

vail d'équipe poursuit un objectif.

Hanlon, J.lIL

78

Ltauteur "7, & partir des concepts dlautorité et de pouvoir, obtient
comme résultat d'une analyse sur les comportements du principal, vu par les
professeurs, trois types de dirigeants: "ordinant, coordinant, et non-

ordinant®*., Ie Mco-ordinant® est retenu dans cette étude en raison méme de sa

78 J.1I. Hanlon, An Analysis of Authority and Power 3in !‘xd:_ninistration,
T}}e University of Buffalo, Ed. D., 1961, Univercity ldcrofilms, Inc., Ann Arbor
Michigan, p. 39-57. ?



INTERPRETATION ET JUXTAPOSITION DES DOINNEES

classification au premier rang corme résultat de la recherche de ltauteur.
La majorité des professeurs a classifié le principal comme ‘‘coordinant',
ctest-a~dire, d'aprés les données de llauteur, corme tendant & partager
son autorité et son pouvoir (hb'l), ce qui met en cause le style de leader-
ship (2ab) au niveau de la solution (ha'l) des problémes.

En identifiant le line au principal, l'ensemble factoriel suivant

ressort des données de Hanlon:

Line = £(4b'Y, 2ab, 4a'l)

Fig. 57a ZEnsemble Tactoriel pour les
données de llanlon

79, en 1968, dans son livre sur ltadministration et

Ie méme auteur
sur 1téducation conduisant 4 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 ltauteur, entre la spécialisation
et la généralisation, ctest-d-dire entre un élément de contrdle organisa-
tionnel (hb'l), un élément énergétique (2ab) et un élément de recouvrement
(hc‘z) peut assurer ltactualisation (1) d'une organisation scolaire, ctest-a-
dire 1'obtention de ses buts conformément aux exigences du progrés.

Les conflits proviennent de la divergence d'opinions entre le line

et le staff (ha'l, 2ab). Lla figure 57b interprétc llauteur:

79 J.ll. Hanlon, Administration and Fducation, Toward a Theorv of
Self~-Actualization, Wadsworth, Publishing Company, Inc., Belment, Cali-~
fornia, 1968, p. 57-87 et p. 189-204.
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Conflit = f(La'T, 2ab)

Solution = r(4b'Y, 2ab,ke’2, 1)

Fig. 57b Ensembles factoriels pour
les données de Hanlon

Cunningham, Luvern L.

Ltauteur 80, en traitant du changement dans les organisations
scolaires, essaie de démontrer que le concept de systéme social peut étre
appliqué par une administration scolaire non seulement 3 la commmauté, au
district, & une équipe dfenseignement, mais méme & une classe. Ltauteur
trouve ce concept trés puissant, car pour lui, systéme signifie assemblage
de parties, d'idées interreliées, interdépendantes et qui fonctionnent en
obéissant 4 un certain contrdle.

Ltensemble factoriel de la figure 58 ressort des données de 1'auteur.

.1

Solution = f£(2ab, 4e'? a'l, 1, 2ab, 4b'Y)

Fig. 58 Ensemble factoriel inféré des données
de Cunningham

Ainsi, un systéme scolaire est un ensemble de professeurs, d'éléves,

d'administrateurs et autre personnel (2ab) interreliés et interdépendants

80 Imvern L. Cunningham, Viewing Chenge in School Organizations,
dans Administrator's llotebcok, vol. XI, livraison de septembre 1962, no. 1.
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(hc'z, ha'l), avec des buts (1), des idées et des besoins persomnels (2ab),

mais qui tendent 4 agir en accord avec des formes variées de contréle (hb‘l).
Ltauteur est cité parce que son explication du systéme social scolaire

offre une solution aux conflits entre line-and-staff dans les organisatilons

scolaires, bien que ltauteur ne présente pas son exposé comme solution,

puisqu'il se limite & l'analyse des concepts.
Browm, Alan F.
Ltauteur 81 traite du conflit et du stress dans les relations

administratives. les ensembles factoriels des données de Browm sont pré-

sentés dans la figure 59.

Line-and-staff = f(2ab, hc'z, ha'l)

Conflit =+ (2ab, 4e'2, 1)
Solution = £(3ab, he'?, 2ab)
.

Fig. 59 Insembles factoriels pour les
données de Brovm

Ltauteur présente le stress comme un facteur motivant pour les pro-
3 * L l2
fesseurs (2ab) et compatible avec la supervision (4¢c’'®) dans le sens de
service spécialisé, d'aide, pour ltutilisation des énergies en vue dtatteindre

les buts organisationnels (1), saul bien entendu si le siress est trop intense.

81 Alen F. Brown, Conflict and Stress in Administrative Reiationshivs,
dans Administratorts lotebool:, vol. X, livraison de mars 1902, no. 7.

*+
signifie positif

99



IOTERPRETATION ET JUXTAPOSITICH DES DONMIELS 100

De plus, administrateurs (line) ct superviseurs (staff) ont la

responsabilité de découvrir les différences individuelles (2ab) chez les

membres du personnel pour que, dans leurs fonctions (40'2), ils sachent
stadapter aux besoins individuels et utiliser les énergies des professeurs

en leur enseignant (ha'l) corment les mettre au service des éldves. Ltauteur,
dans un autre article 82, signale que les programmes dtentrainenment en
services (3ab) et de supervision les mieux structurés (4e® ) stimilent 1'exz-
pression de nouvelles idées (2ab), ce qui est interprété corme solution aux
conflits possibles. Vue sous cet angle, la supervision contribuc & lancer

des défis plutét qutelle n'est une menace ou une cause de perturbation de

1témotivité chez les professeurs.

Incio, William H. et Jchn D. llkclleil

€3

les ensembles factoriels cui ressortent des données des auteurs

sur les concepts étudiés sont présentés dans la figure 60,

Line = f(hb'l 1)

Staff = f(hc 2a't, 2ab, uc'l)

Conflits = £(2ab, 4a' ) (Ac )

Solutions = £(4b'T, 2ab, Le'?) (ha'te'?) ’
— e~ —— - ———

Fig. 60 Insembles factoriels pour les données
de Iucio ct Ilelleil

82 Alan F. Brown, Teaching under Stress, dans The Canadian Adminis—
trator, vol. 1 livraison de mars 1962, no. 6.

83 William H. Lucio, Jorm D. Iicilcil, Supervision: A UYQuues+s of
Thourh and ctlon, Second Edition, licGraw-Hill Bool: Company, New Yo ’lo 2)
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Selon les auteurs, les line sont ceux qui ont le droit de prendre
des décisions (hb'l) et dvexercer le cortréle pour atteindre los objectifs (1).
les staff, par leurs fonctions (Ac’z), aident et conseillent (ha'l) les line
pour faciliter la coordination des -activités du personnel (2ab) et pour
maintenir les services, les départements ou unités (hc'l). les auteurs
notent que la premiére source de conflit provient de la confusion dans la
définition des termes: les mémes termes référent 3 des réalités différentes
ce qui reldéve de la perception d'une part (Rab) et de la coammnication dtau-
tre part (ha'l). 1Ia subdivision de 1a supervision entre les administrateurs
et les professeurs, et ltacceptation de fonctions administratives par les
superviseurs (hc'zb'z) est une autre source de conflit.

Les auteurs suggérent qu'il n'y ait pas de distinction étroite
ou trop rigide entre l'autorité administrative (hb'i) et 1'autorité dtin-
fluence (2ab, hc‘z). Dtautre part, ils signalent la nécessité de clari-
fier (ha'l) les réles (hc'z) de supervision des professeurs, des adminis-
trateurs, des consultanis pour prévenir le désordre et les conflits car

ils postulent cue le réle a un lien avec la position et non avec la per-

sonne.
Reeves, A.U., H.C. llelsness, J.L. Cheal

el

Ies domnées des auteurs permnettent de fournir les enscmbles

factoriels contenus dans la figure 61:

) 8l A Reeves, H.C. llelsness, J.E, Cheal, Educational Adminis-
tration: The Role of the Tescher, The Maclfillan Company of Capada Limited
Toronto, Onlario, 1962, p. 30-35. ’
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Line = £t 1)
Staff = f(hc'za'l, 2ab, hc'l)
Conflit = f(ke'2, 2ab)

Solution = f(2ab, ha't bt ¢'2, 1, 3b)

-

Fig. 61 Ensembles factoriels pour les don-
nées de Reeves, lielsness, Cheal

Reeves, Melsness et Cheal stentendent pour affirmer que le line
prend les décisions et exerce le contréle (hb‘l) pour atteindre les buts
de 1torganisation (1), tandis que le staff, dans sa fonction (hc'z) aide
le line, le conseille (hc'l) et facilite la coordination pour les acti-

ol\

vités du personnel (2ab) et le maintien des diverses-unités (4c'~) de
travail.
les auteurs estiment que les conflits peuvent prcvenir des admi-~

2 2ab)

nistrateurs, s'ils reprennent une partie des responsabilités (4c*
confiéesd leurs collaborateurs.

Pour solutionner les conflits, les auteurs proposent de faire appel
aux systémes dlorganisations des individus (2ab) puisqu'ils suggérent 1téta-
blissement dans l'organisation d'un systéme de valeurs basé sur des prin-
cipes moraux, humanitaires, éconcmiques et démocratiques. N'est-ce pas
faire directement appel & 1tinstauration d'une philosophie qui soit & 1a
base des activités dans l'organisation, philosophie qui serait conmue de
tout le personnel. Selon les auteurs, ce serait 13 une base qui permetirait

dtétablir le systéme de communication (Aa'l) entre administrateurs (hb'l)

.2 .. p . , )
et professeurs (Lc ) ainsi qufune coopération nécessaire pour la bonne
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entente et la poursuite des objectifs éducationnels (1). Ceci fait impli-
citement appel & des techniques (3b) pour 1'établissement de tels systémes

de communication et de coopération.

Blau, Peter, W.R. Scott

les ensembles factoriels de la figure 62 interprétent les défini-

g5

tions des auteurs sur le line, le staff, les conflits et les solutions:

Line

2o, 1)

Stafs £ ? att)

Conflits = £(2ab)(kb°Y, ha'L)(4b Lc 2, 2ab) (he'? b* T, 2ab)
Solution = £(2ab,1,4b"T)

Fig. 62 TInsembles factoriels pour les données de Blau
et Scott

Dans une organisation formelle, ltaccent pour les line est placé
sur la différence des rangs hiérarchiques (hb'l) et ils ont 1ltautorité for-
melle sur les processus de production (1). L'organisation staff est
orientée vers la spécialisation (hc'z) et ses membres agissent corme con-
sultants (ha'l) ou dans la recherche, ceci de fagon habituelle.

Les conflits semblent provenir des différences de préparation, de
travail différent, et souvent de la poursuite d'intéréts personnels 3 partir

de ces différences (2ab). Les dilermes relevés par les auteurs concernent

85 Peter lI. Blau, W. Rochard Scott, Formal Organizations,
Chandier Publishing Company, California, 1962, p. 242-254.
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. Y - .J. .
aussi les points suivants: coordination et communication (4b°~, La l);

. . . . . .2
discipline bureaucratique et expérience professionnelle (4b l, Le'™, 2ab);

'l, 2ab). Quelques

planification par la direction et initiative (1+c'2 b
explications sur chacun de ces dilemmes jetteront de la lumiére sur les

ensembles factoriels fournis dans la figure 62.

Coordination et communication: des études démontrent que différen-

ciation, direction centralisée et corrmnication restreinte sont nécessaires
pour une coordination efficace: ce qui semble alors opposer coordination et
commnication.

Ie dilemme fondamental de l'organisation formelle, clest dtassurer
une coordination effective et une prise de décision efficace. Le mécanisme
utilisé pour parvenir & la coordination restreint, semble-t-il, la comm-~

nication et empéche la participation réelle a la prise de décision.

Discipline bureaucraticue et expérience professionnelle: selon les

auteurs, Veber 86 a ontis de distinguer les principes qui gouvernent les
activités de 1'organisaticn bureaucratique de ceux qui séewernent les activités
des professionnels. Ces deux séries de principes possédent des similitudes
mais aussi des différences. Les différences touchent les normes, le code
d'éthique, 1ltautorité, les décisions en ce qui a trait aux professionnels

et au personnel administratif,

Planification par la direction et initiative: ce dilemme prrend place,

selon les auteurs, entre ltordre et la liberté.

86 Max Uleber, The Theory of Social and Zconomic Orpanization,
translated by A.ll. Anderson and Talcolt Parsons, The Free Press, NeﬁTYork,

1947, x-436 p.
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Les auteurs avencent que des recherches prouvent qutune organisation
formelle rationnelle peut étre mais n'est pas nécessairement bureaucratique.
La littérature qui a été 1ltobjet de nos investigations ne semble pas utiliser
les termes de fagon aussi circonspecte, dtol source dtambiguité pour com-
prendre vraiment ce qutest le line-and-staff, sa nature et sa fin.

Les auteurs mentionnent que les sociétés démocratiques doivent
constamment poursuivre un double but qul peut servir de solution aux con-
flits: conserver les libertés (2ab) qui permettent la poursuite dtobjectifs
commmns (1) et demeurer assez fortes pour survivre (Ab'l). Toute organisation

se doit de rechercher constamment 1'équilibre, de le rétablir et de le

maintenir.
Hierché, H.

Dfaprés ltautcur 87, toute organisation provient dtun dosage dtélé-
ments qu'il identifie comme étant des moyens financiers, techniques el de
main-d'oeuvre. Alors, il déduit que tout progrés réside dans ltart de les
doser et de leur dommer une structure qui assure 3 chacun le maximum dteffi-
cacité., Ltautewr présente trois types de structure: hiérarchique, fonc-
tionnelle, line-and-staff, et il montre comment s*effectue le passage de 1tun
4 1'autre type. Voici les ensembles factoricls qui ressortent des dormées

de Hierché sur la structure line-and-staff:

87 H. Hierché, Les techniques modernes de gestion des entre

prises
Dunod, Paris, 1962, p. 51-66. —
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Line-and-staff = £(4b"Tc%a L)

Line = £(4b Y ?,1)

Staff = £(he"%a 1)

Conflit = f(tah)

Solution = f(3b,ha'1,2ab,hb'l,hc'2'l)

Fig. 63 Ensembles factoriels pour les données
de Hierché

Ltauteur explique l'origine de l'expression Mstaff-line". Cette
expression vient des Anglo-Saxons et comprend la ligne (1line) (hb'l,l),
les étages (spécialistes divers) (hc'z) et les chafnes (liaisons d'in-
formationk (ha'l). I1 attribue & la ligne (line) 1'exécution (hb'l) et la
recherche des résultats, ctest-d-dire du rendement (hc'z) en regard des
buts & atteindre (1). A 1ltétage (staff), il attribue 1'étude, la pré-
voyance, la préparation des données (hc‘z), les conseils (ha'l) qui
aident le line dans les prises de décisions. Il ajoute que le fonctionnement
de cette structure est basé sur ltentente entre line et staff et que si cettie
entente n'existe pas (Aa'l), cette structure devient inefficace.

Ltauteur propese le travail d'équipe comme perfectionnement de la
structure line-and-staff.

Le travail d'équipe est une méthode (3b) de division du travail
qui fait appel & la communication (ha'l), au systéme de valeurs des indi-
vidus (2ab) pour maintenir l'esprit d'équipe, au systéme dlautorité (hb’l)
et au systéme de division du travail pour définir les réles (hc’z) et struc-

turer des éouipes en-unités de travail (he' D)
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Knezevich, Stephen J.

les ensembles factoriels qui ressortent des données de Knezevich

sont représentés dans la figure 64:

Line-and-staff = £(2ab, 4e'2, 1, kb'T, Le'? a't b°2)

Line = £(2ab, he'?, 1, Lb*T)

Staff = £(he® 2t v'?)

Conflits = £(3b, ka'T ¢*2, 2ab, 4oL c*?, 2ab, Let?)
(2ab, he'?, 1, 2b, 4e'2)

Solution - that? prle? o 1R

Fig. 64 Encsembles factoriels pour les données de Knezevich

Selon 1ltauteur, le concept line-and-staff permet l'analyse d'une
organisation et de ses composantes verticales et horizontales car, dit-il,
on ne peut pas aller loin dans 1'étude d'une organisation sans entrer dans
ce concept.

les officiers line ont la responsabilité (2ab, hc‘2) des fonctions
directement reliées aux buts de 1'éducation (1) et ont une autorité
administrative (Ab';) tandis que les officiers staff remplissent les fonec-
tions (hc'z) de consultants (ha'l) auprés des line et ont une autoritd
foncticnnelle (Ab‘z). Ltauteur reconnait que cette spécificatiorn met en
évidence la complémentarité des fonctions et non une compétition entre
ces fonctions: c'est pourquoi 1'enscmble line-and-staff est présent é pour

montrer précisément cette complémentarité.

€8 Stephen J. Knezevich, Administration of Public Bducation,
Harper & Row, Publishers, llew Yorl:, 1962, p. 511-539.
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Ltauteur signale qutune charte dtorganisation montre les relations
jdéalisées car ltorganisation non formelle n'apparait pas, et les opérations
ne se limitent pas aux lignes d'interrelations indiquées sur ce graphique.
Autre fait: 1la spécialisation a créé de nouveaux problémes non prévus
par les concepts line-and-staff; ctest pourquoi ils sont remis en cause
jusqu'd ce que 1l'on puisse les remplacer par de nouvelles structures.

L'auteur applique étape par étape le concept, et montre comment
la complémentarité s'établit entre line et staff dans une organisation

scolaire, il en montre aussi les difficultés en raison de la spécialisation.

.2

Premidre difficulté: il n'y a pas de normes (3b, ha‘l ¢'®, 2ab) pour établir

la limite du contréle afin qutun exécutif (hb'l) crée automatiquement les

. . W2 . . . . enaa » 2
fonctions {i4c°“) nécessaires pour répondre & ses responsabilitds (2ab, 4c*”)

Deuxiéme difficulté: le perfectionnement de 1l'enseignement (2ab), la

croissance des spécialités (Ac'z) introduite dans le curriculum augmente la
complexité (1) de 1torganisation scolaire. Ceci rend difficile la distinction
pratique (2b) entre les fonctions (40'2) line et staff.

1.2 b.l.2 0.1.2)

Ltauteur suggére une révision de la structure (4a°

et souhaite le développement dtune théorie administrative de 1'éducation.

Toussaint, Maynard N,

89

Ltauteur traite du conflit line-and-staff, de ses causecs et des

solutions pour les réduire. Lfinterprétation de ses données est présent e

89 Maynard N. Toussaint, Line-Staff Conflict: His Causcs and Cure
dans Personnel, livraison de mai-juin, 1962, p. &-21. -
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dans les ensembles factoriels de la figure 65.

Line flet vt 1)

f(hc'z a‘l)

Staff

Conflits = £(2ab, he'2,1,4b° % c*2a 1) (2ab) (4a' L)
Solutions m f(hc’z,l) (ha'l) (ha'lbul)(hc'z)(2ab,ha'l)

i

Fig. 65 Ensembles factoriels pour les données de
Toussaint

Dans une récente recherche, ltauteur a découvert cue d'une part,
les théoriciens classifiaient les services (hc'l) de l'organisation comme
line, avec une autorité administrative (hb'l) d la téte du service, chargée
de coordonner les activités pour atteindre les buts (1) et dtautre part,
ils classifiaient les staff dans une fonction (Ac’z) dtaviseurs (La'l)
des line. En pratique, selon ltauteur, ces relations ne sont pas aussi
claires et elles sont sources de conflits.

Une étude poursulvie dans sept compagnies révéle & lfauteur que
trois raisons majeures sont & l'origine des conflits et relédvent du sys-
téme dforientation des individus. Il a découvert des responsabilités
(2ab, hcfz) et des buis (1) différents entre le line (hb'l) et le staff
(hc'za'l), ainsi qu'une préparation et des loyautés différentes (2ab);
dfol relations (ha'l) malsaines comme conséquence.

Ltauteur propose que les membres relient leurs activiiés 3 llorga-
nisation comme formant un tout (hc'z, 1); que les staff donnent des conseils

solides et valables (ha'l); qu'ils aident & éolutionner les problémes tels

. . . S R . ,
que percgus et exposés par les line (La'~ b l); et qutils évitent de Jouer
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4 1'expert (hc'z). De plus, qu'il y ait une reconnaissance de la va-
leur mutuelle de 1'un et de 1ltautre groupe comme base pour entamer la dis-

cussion et pour arriver 4 la solution des problémes (2ab, ha'l)

Misner, Paul J. et al

0 . e .
les auteurs 9 spécifient que le concept line-and-staff ne peut
faire face aux exigences de la croissance actuelle dans l'organisation
scolaire. Ltinterprétation de ltauteur sur ce concept est présentée dans

la figure 66.

Conf]_i_t = f(ha.l.zb.l.zc.l.z)

Fig. 66 Insemble factoriel pour
les données de lMisner et al

Le conflit se situe essentiellement, selon les auteurs, au niveau

de la structure qui, dans le modéle utilisé pour classifier les données, cor-

prend les systémes de communication (ha'l’z), dtautorité (hb'l'z) et de

division de travail (40'1'2).

Enns, Frederick
. 1 .
les données de 1'auteur ? fent ressortir les ensembles

factoriels suivants:

90 Paul J. Misner et al, Elementary School idwministration,
Charles E. Merrill Books, Inc., Columbus, Chio, 1963, »n. 47,

91 Frederick Linns, Supervision, A Rationale, dans The _Canadian
Mministrator, vol. II, livraison d'avril 1963, no. 7,
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Line-and-staff = f(Ac'zb‘l, 1,hc'2a'l)
Line = tbe? b1, 1)
Staff = £(he? arh)

. 1 .2
Conflit = f(ka"" c¢°”, 2ab)
Solution = f(l.;c'2 a'l b'l'z,Zab)

Fig. 67 Ensembles factoriels pour les données
de Enns

Fnns assigne le line aux téches (hc'z) et au maintien (hb'l) des
buts (1) de ltorganisation. Ie staff a pour fonction (Ac'2) dtassister
les line au moyen d'avis, de consultation (ha'l), de travaux spécialisés.

le conflit provient de 1'ambiguité dans les relations (a1
par manque de définition précise des responsabilités (hc'z) et il en
résulte un manque de satisfaction de part et dtautre (2ab).

Ltauteur suggére de ne pas mettre de séparaticn stricte entre les
deux fonctions, ce qui permet d'inférer un ensemble factoriel pour le line-
and-steff (L4e® b'l a'l).

s 1, hc'“ I1 suggére aussi de préciser clairement

la relation entre ces deux éléments, ce qui fait appel & une claire divi-

lli2
)

sion du travail (hc'z), des relations (ha'l) et de 1tautorité (4b en

regard du personnel (2ab) line et staff.

Zaleznik, Abraham

Ltauteur 92 traite du dilemme humain du leadcrship, et ses données

92 Abraham Zsaleznik, The Human Dile-mas_of Leadershlp, dans Harvard
Business Review, livraison de 3u11let~aout 1903, puisé dans Leadership Se Serleb

reprints from HER, p. 13-20.
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peuvent stappliquer d tout leader dans n'importe quelle structure organisa-

tionnelle. Ia figure 68 tente dtinterpréter ltauteur.

£(2ab, 4e'?) (2ab, 4b L ¢? a1
1

Conflits

, 2ab) (2ab,he"?) (4brtar?)

Solutions f(h,b‘1 a

(2ab, hc‘z a‘l) (ha'l) (1, 2ab, hc'z a'l)

(2ab, 1+a01 b.l C.2)

Fig. 68 Ensembles factoriels pour les données de Zaleznik
Ltauteur situe les conflits au niveau de 1'émotivité des personnes
et il a groupé en deux types les conflits intimes des exécutifs (terme qui
semble signifier les ''cadres®™ dans une organisation, donc oll 1ton retrouve
des line et des staff). le premier type de conflit est llanxiété du statut
(2ab, Le'?) et le dewridme, 1'amxiété de compétition (2ab, 4b't ¢*2 arh).
Zeleznik fournit les directives en vue de réduire ou dtutiliser

ces conflits:

- nécessité dlaccepter (hb’l) et de recornaitre (ha'l) la divevrsité des
motivations (2ab);

- nécessité d'établir un véritable sens de 1'identité (R2ab, Ac'z)d'oﬁ maintien
(4b'1) de 1a constance et de 1a comtimuité dans les réponses (ha'l);
- nécessité de devenir sélectif (2ab) dans les activités (he'?) ot dans les
relations (ha'l); (faire participer selon les intéréts individuels);

- nécessité dlapprendre & communiquer (ha'l);

- nécessité de vivre dans un mode de vie cyelique, donc .adapté aux situations

[

(1, 2ap, Ac'z a'l).
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Ctest par la culture, c'est-d-dirc par le développement personnel
constant de ses comnaissances (2ab) ainsi que par 1lthabileté & communiquer
avec les autres (ha'l), que ce qui est suggéré peut devenir réalité en
inspirant au leader le style dtautorité (hb'l) 4 utiliser dans 1l'exercice

de ses fonctions (hc'2).

Massie, Joseph L.

93

Au chapitre des fonctions du processus de direction, ltauteur
établit une comparaison entre les organisations hiérarchiques, fonctionnelles
et dtétat-major. Les ensembles factoriels qui ressortent des données de

1tauteur sur 1l'organisation avec état-major (staff) sont présentés dans la

figure 69.
Line-and-staff = f(hb'l’2c'2a'1)
Line = (b h)
Staff = £ty
Conflits = tlate ) e % h)
Solution = f(ha'lb'l'zc'za'l,2ab)

Fig. 69 Imsembles factoriels pour les données
de Massie

Le line, selon ltauteur, est identifié A 1'autorité hiérarchique (hb'l);

le staff en est le complément par ses fonctions (hc‘z), le staff étant

93 Joseph L. Massie, Issentials of Management, Prentice-Hall, Ine.
Englewood Cliffs, New Jersey, 1964, traduit de l'anglais par Jacques'Rouxci
Méthodes actuelles de direction des entreprises, Les Editions de‘l'Or"anisai
tion, Paris, 1969, p. 76. =
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consultant (lpa'l) et spécialisé n'a aucun pouvoir pour appliquer ses sugges-—

tions. En pratique, le méme poste peut comporter des rdles hiérarchiques

(hb'l), fonctionnels (L;b’z) et staff (l;c‘2 a'l).
Ltauteur reléve des avantages certains de cette organisation, mais

les conflits viennent de la confusion dans les relations (ha'l) entre les

fonctions (hc'z) 5 ils viennent aussi de la limite du pouvoir des experts

(l;c‘2 a'l) qui ne peuvent appliquer leurs recormandations.

Massie reconnait les limites de la théorie traditionnelle et

affirme que pour le moment toutefois, aucune théorie n'est apte 4 la rem-

placer avantageusement. I1 faut donc l'utiliser en 1l'enrichissant de con-

cepts spécifiques, ce qui peut se formuler ainsi: améliorer la communication

(ha'l) et la spécification de la nature de 1'autorité pour chacun (l;b'l'2

2 .1
a

c , 2ab) dans 1l'exercice de ses fonctions.

Blake, Robert R., Jane Srygley liouton

9L,

Les auteurs suggérent le style 9.9 de leur grille pour le dévelop-
pement harmonieux dtune entreprise. Voici les ensembles qui ressortent de

leurs données:

Line-and-staff = £(4b°T,2ab, he'2, he',2b,hat L)
Line = £(4b° Y, 2ab, 4e'?)

Staff - t(he"?, 20, La'h)

Conflit =+ £(ka )

Solution = £ T ¢?, 2ab, 3ab, 1)

Fig. 70 Ensembles factoriels pour les données de
Blake et ilouton

94 Robert R. Blake, Jane Srygley llouton, The llanagerial Grid
Gulf Publishing Company, Houston, Texas, 1964, p. 19-2. g
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Ce qui caractérise ce style, clest que 1ltadministrateur (line) qui
détient 1tautorité administrative (hb’l) 1texerce avec le spécialiste qui, lui,
posséde une autorité professionnelle lide & sa personnc et & sa fonction
(2ab, hc'z). I1 exerce cette autorité par vole de relations nettement
gtablie (ha'l), ce qui définit le line per 1'emsemble: (4b°Y, 2ab, he')

2 .
, 2, Lha'D).

et le staff par 1tensemble: (4c”
De cette fagon, le spécialiste entre vraiment dans son réle, et les

auteurs ont une méthode pour ltentrafnement & un tel style. LYentrainement

peut se faire sur place ou est dirigd par un spécialiste venant de 1l'extérieur,

ou faisant partie de ltorganisction. Ce qui caractérise le spécialiste, ctest

le caractére de 1tautorité qu'il eixterce ¢t cui lui vient de la rigueur de

son jugement comme spécialiste. Son but est de provocuer l'action par

compréhension et non par décision autoritaire. Le conflit est ainsi

prévenu et ubtilisé au besoin. Il est clair que dens un tel réle le line

ne lui donne pas dtordre (hb'l) et que le staff, par sa fonction spécifique

(hc'z) et son statut (2ab), définit ses 1éthodes (3ab) pour maintenir 1tor-

ganisation en équilibre vers le but poursuivi (1). Quant aux conf{lits, ils

sont prévenus par 1ltinterveation des spécialistes qui tirent les groupes

des diverses impasses dans lesquelles ils se trouvent & un moment ou &

un autre. Il y a donc un aspect positif aux diflérences d'opinions (Aa‘l)

Wynn, D. Richard

95

Liauteur ’° ne définit pas le concept line-and-staff, ne reldve

95 D. Richard W mn, Orgeniration of Public Schools, The Center for
Applied Research in Education, Inc., .lashington, 1904, p. 96-97.
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pas de conflits et ne suggére pas de solution mais il se prononce sur le
concept en affirmant quten soi il n'est ni bon ni mauvais et que clest

son application qui le rend plus ou moins démocratique. Par ses domnées,
1tauteur semble faire appel & la perception des individus et & leur philo-
sophie ou systéme de valeurs face & la raison d'étre 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 Ifac-—

toriels suivis d'explications.

Line-and-staff = f(2ab, Lb'~ ¢“ a

Fig. 71 Ensemble factoriel inféré des
domndées de fmn

Cet ensemble signifie que le concept line-and-staff qui en sol ntest
ni bon ni mauvais est appliqué selon la perception (2ab) individuelle
que 1'cn s'en fait. L'aprlication référe au systéme dlautorité (hb'l),
4 la division du travail (hc‘z) et 4 la commmnication (Aa'l). Il va de soi

que la perception référc dlabord aux personnes.
VanZwoll, James A,

les ensembles factoriels qui ressortent des définitions de ltauteur 9%

sont les suivants:

96 James A. VanZwoll, Schools Personnel Administration, Appleton-
Century-Crofts, Hew York, 1964, p. 22-28.
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Line = £(4b'Y)
étaff = f(hc'za'lb'z)
Conflit = £(ka’ o e ?)
Solution = f(4a’* ¢*?)

Fig. 72 Ensembles factoriels pour
les données de VanZwoll

Ltauteur considére le line comme détenant ltautorité administrative
(hb'l) et le staff comme ayant pour fonction (hc'z) la consultation (ha'l)
et 1'exercice de ltautorité (hb'z) sur le personnel de son unité.

les conflits provenant de distinctions ambigu¥s (ha'l) entre auto-
rité (hb'l) et staff (Ac'z) seront éliminés si une claire distincticn

existe entre les fonctions diverses (ha’l 0’2)

Ebzioni, Amitai

Pour bien comprendre ltapport d'Itzioni 97, il faut partir des
distinctions qu'il établit parmi les organisations qui utilisent les ser-
vices professionnels. De ces domnées, des enseubles pour chaque catégorie

seront présentés.

A. Organisations dont les buts nc song pac prolessionnels mais ocul

utilisent des vrofessiomnels parmi leur personnel corme par exemple les
industries ou 1ltarmée. Voici les ensembles factoriels qui resscrtent des

données de 1ltauteur:

97 Amitai Btzioni, Modern Organizations, Prentice-llall, Inc.,
Englewood Cliffs, lew Jersey, 1964, p. 75-%.
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ldre approche: Line = f(hb'l c‘2, 1)
Staff = f(hc'2 a'l)
Conflit = r(4b'T ¢*? a'%, 2ab)
Solution = f(hb'l)

2% approche:  Staff = £(he"? a.'.l b'2)
Conflit = £(4b'*2, 2ab)
Solution = £(4b'T)

Fig. 73a Ensembles factoriels pour les données
de Etzioni

Il y a deux approches pour étudier la situation. Dans la premiére
approche, le line représente 1llautorité administrative et dirige (hb'l)
les activités (hc’z) reliées au but (1) de 1ltorganisation, tandis que le
staff n'a pas dtautorité administrative et remplit une fonction (hc‘z)
dans laquelle il conseille (Aa'l).

Les conflits engendrés par cette approche viennent de ce que le line
ne déléguant pas son autorité (hb'l) devient surchargé et tend & négliger
les conseils des staff (b,c'2 a'l) et les besoins de ces professionnels (2ab).

Ltauteur recormande que dans ces organisations les administrateurs
aient 1tautorité majeure (hb‘l) et que les professionnels aient peu ou pas
dtautorité et soient subordonnés aux administrateurs.

LCans la deuxiéme approche, le staff, par sa fonction (40'2), tout

en avisany le line (ha‘l), domne des ordres directement dans le domaine de

sa spécialisation (hb'z). Le conflit provient de la division fonctionnelle
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du contrdle (hb'l, hb'z) entre ces deux autorités: les téiches profession-
nelles sont sous le contrdle du staff et les autres tlches, sous le con-

tréle du line. En pratique, des ordres conflictuels sont émis et les
subordonnés ne savent plus & qui obéir (2ab). Dans ces cas, clest la décision

administrative (4b'D) gui tranche la question.

B. Organisation dont les buts sont professionnels. Ltauteur, par

ses données, permet la formulation des ensembles contenus dans la figure

73b:

Line = i‘(hc'2 a'l)

Staff

tpt, 1, katd)

Conflit = £(1, 4e'°)

Solution = £(2ab, 4b°T, 1)

Fig. 73b Ensembles faotoriels
pour les données de Etzioni

Dans ces organisations, les administrateurs sont cn charge des
activités secondaires (hc'2) et conseillent les professionnels (Aa'l) tandis
que les professionnels (staff) détiennent l'autorité administrative (hb'l)
reliée aux buts (1), regoivent les conseils (ha'l) des administrateurs mais
sont libres de les suivre ou non. Les conflits sont alors & l'inverse de
ceux des organisations non professionnelles, dans ce sens que les profes-
sionnels reprochent au line ou administrateurs d'oublier les buts de 1ltor-
ganisation et d'étre trop centrés sur leurs fonctions. Ie conflit se résume

dans 1'oubli du but (1) par les administrateurs (Ac'z).
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Etzioni conseille i ces organisations professionnelles dtavoir corme
directeur un administrateur professionnellement orienté (2ab) pour diriger

(hb‘l), afin que 1'organisation ne soit pas détournée de ses buts (1).

C. Dans les organisations semi-professionnelles, ltautorité

administrative est clairement établie. L'administrateur dirige (hb'l) les
activités en vue d'atteindre le but organisationnel (1) et le staff applique
ses connalssances dans des fonctions (hc'z) définies et contrdlées.

Le conflit provient de la maniére dont (2ab) les semi-professionnels
percgoivent leur rdle (hc'z) et de leur désir d'étre traités corme des
professionnels. Etzioni suggére que dans ces organisations les line dé-
tiennent 1'autorité administrative (Ab'l) et que les staff ne solent que

des exécutants, ce qui fournit les enscmbles factoriels suivants:

Line

£ Y, 1)

Staff - £(Lc"?)

Conflit = f£(2ab, 40'2)

Solution = f(hb'l)

Fig. 73c Ensembles factoriels
pour les données d¢ Etzioni

En ce qui concerne les organisations de service pour les profes-—
sionnels, aucun ensemble ne ressort des données. Il stagit dlagences ex-

téricures consacrées & la recherche ou & la consultation.
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Fensch, Edwin A. et Robert E. Wilson

les auteurs %® tentent de solutionner le probléme créé par la
rapide expansion des fonctions du personnel dans 1tadministration des sys-
témes scolaires et mettent en avant la nécessité dt'un nouveau concept de
surintendance scolaire. Ils préconisent 1'équipe de direction

(hcnz b.z,l

s 3ab, 2ab, 1, ha'l) comie solution au probléme. Ies ensembles

factoriels suivants ressortent des données de Fensch et Wilson:

Line = £(4b°, 2ab, 1)

f(ha°l b‘l, 3ab, 2ab)

Solutions = i‘(b,c'2 b2

Conflit

1 3ab, 2ab, 1, Ka'l)

£(b°" ¢*2) (3b, Le?, 2ab) (4b'T, 2ab, 3a,

hc'z, 1) (ha‘l, 2ab, 1, 3b, hatte? prle?

c.1.2)

Fig. 7L, Ensembles factoriels pour les données de Fensch
et Wilson

le devoir du surintendant ou chef de 1'équipe de direction est de
coordonner (Ab'l) les talents (2ab) par la poursuite d'un but commn (1).
I1 devra prévenir le conflit qui pourrait venir du manque de commnication
(ha'l) de lz lourdeur de la bureaucratisation et d'un contréle excessif

(hb°l, 2ab) en ce qui concerne le personnel (2ab).

92 Edwin A. Fensch, Robert E. Wilson, The Suverintendency Team
Organization and Administration of School System's Central Staff, =
Charles Merrill Books, Inc., Columbus, Onlo, 1964, p. 3-239.
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Les solutions suivantes sont suggérées par les auteurs pour ré-
soudre les conflits. lLe surintendant (hb'l) devra déléguer son autorité
(hb'z) avec la fonction (hc'z); évaluer (3b) le rendement (hc'z) du per-
somel (2ab); fournir (hb'l) le personnel (2ab) et le matériel (3a) requis
pour fonctionner efficacement (hc'z) et atteindre le but (1) organisationnel.
I1 devra aussi faire comprendre (ha‘l, 2ab) la philosophie (1) ainsi que le

1.2 b.1.2 c.1.2

mode dtopération (3b) du systéme (La ) & son personnel.

Williams, Stanley W.

99

Ltauteur énumére quelques types de staff et les fonctions qui

leur sont attribuées. Les ensembles factoriels suivants en ressortent:

Professeurs—» Staff f(ch'2 a'l)

#

Spécialistes-» Staff f(hc'za'l,3ab,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
fonctions (hc‘z) spécialisées. Grice au systéme de communication (Aa'l)
et aux techniques spécialisées (3ab), les spécialistes entrent en-relations
comne conseillers avec ceux qui sont sous leur direction et ils lies con-

sidérent comme des clients (2ab).

99 Stanley W. Williams, Educationel Administration in Secondary
Schools: Task and Challenge, Holt, Rinehart and Winston, ilew Yorl:, 196},
po 178"179 . ,
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Trask, Anne E.

Dans une étude sur le principal, les professeurs et la supervision,
1tauteur 100 note certains dilemmes et propose des solutions qui sont pré-

sentées en ensembles factoriels dans la figure 70.

Conflit = f(4e'? a'd)

£(3b) (he'?) (3b, koL, 2ab)

Solutions

Fig. 76 Ensembles factoriels pour les
données de Trask

Selon ltauteur, les conflits proviennent de ce que les réles
sont peu ou point définis et de ce que les relations (ha'l) sont déficien-
tes entre principaux et superviseurs, entre superviseurs et professeurs.
L'auteur présente les suggestions suivantes: que les superviseurs ubi-
lisent la méthode (3b) de supervision qui convient & leur spécialisation
et qui staccorde avec celle du professeur suﬁervisé; qu'il y ait une re-
définition de la supervision comme fonction (hc'z); que des recherches
soient faites pour savoir comment enseigner (3b) aux administirateurs (Ab'l)
4 devenir les leaders de leur staff professionnel (2ab).

les tableaux qui suivent présentent les ensembles factoriels des

cing derniéres années.

100 Anne E. Trask, Principals, Teachers and Supervision: Dilcwras
and Solutions, dans Adﬂlnl tratorts llotebook, vol. XIII, livraison de
décembre 1964, no. L.
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des auteurs sur les concepts étudiés.

Tableau X A4 .- Synthése des ensembles factoriels extraits des données
Auteurs Line-and-staff Line Staff Conflits Solutions
- © ” :
m‘ e r-ab’l‘cn‘.a.lbol’ l kb.l) 1 Mu_aql 2&‘),‘&’ ,ZAb,hb'lc'za'l M.I%.I.Z’n.l.z!m J
(interdépendance) (4cuipe do ddrectis)
3 ?4 " '2
Hlls, 249 1'%, 20 102, 28h, 1, be?
"uﬂb; het hzly selon lon sifmutions
4e*= *, 2ab
Fone o 1 2.1 ~
: )1 hettae 2ab, 1,401, 26, 38 A " % %1
&.L2c.2.
4al, 2, 1
ot 26b, 1, Le'™
Tameley, S.F.
b 2ab
h' I\Ln'l
a2
A l;.b’l

Code: référence 3 la figure 2.




Tableau JIII & .-

Synthése des ensembles factoriels extraits des données

125

des auteurs sur les concepts étudiés.

Auteurs Line-and-staff Line Staff Conflits Solutions |
Koty M din 2ab, Lot
Shoopay 3.
Ho ety I
Likart, R théorte Lradstion- e, PR 2sb, Lot
ne. R .
thécrie newwells | Aboler%arl 2, 4" e T2, 1, 300 1%, ta e e ;
{uouwedln théorie) )
W’ Veda l‘,b'l, 1 hc'za‘l “‘1' 28b M.lb.lc.2
3
WY, 3ab, 4?1 1o 23b, 4e*?
kc'za Zba, Bh:.lib'le'z
l.a'l, l m’ “.1.2'
m %,“of’m’unl’%
sl 2
{4ssberdépendanue)

Code: référence a la figure 2.




Tableau I ¢ -~

1%

Synthése des ensembles factoriels extraits des données des auteurs sur les concepts étudiés,

Auteurs Line-and-staff Line Staff Conflits Solutions
Fiock, G.G. wl 4e%at hor1%get w2, 200,40 %L, g2
(travail 4'&muipe)
- - :
Hasiton, o Principelecoordinamt | 4b°Y, 2ab, da’t 4kaY, 2ab b3, 2ab, 402,21
(suto~avtualisation)
W 1.1«. %h;}m-zﬁ.l,l,ﬂ‘b,vwl
AP m' PRI .2 o
Biroumn., . » & 2ab, 4e*"51 abyhe* ", 20b
Turdn, sl ]
3.0, Hofaa1 Wl 1 hearlogb et | 2abhat 1o° L, 2ab te 2
b2 e
W! aﬁm a8 hb’l’ 1 5@'23'1,2&‘3, ltc.l M'zl 2ab %hlt‘aclbalcwz'l'”
JaBy Chegd
Blm,y b, 1 2.1
.3, Sookt w1 he*%a PRY 2ab, 1, £b°t
lq.b.lh'l.
2ot 2, oab
e "L, 20n

Code: référence 4 la figure 2.




Tableau .-
—

Synthése des ensembles factoriels extraits des données

17

des auteurs sur les concepts étudiés.

Auteurs Line-and-staff Line Staff Conflits Solutions %
'l
. - 1 L n;
rlerend, i. pooder?ael wre?, PRI Lt b, 4a0 L, 20b, 40 o T ;
.o L - * - I2 .1¢ - 2 .l.z
Eomonvish, >.J. Zabyke*?,1,46°3¢*2 | 2ab,he % 2,400 he"atu*? 3b,ba"2e ?, 2ab, b Te 2, 208, ot P 1.2,
a.lb.‘- Mof
1
Towssaien, "I pettorl,n 4ot 26b,0°, 1,40 e %02 43, 1
Zab Le*t
st tatved
4et?
EW, Yooe et &l “.1.2 b'l.?‘ 0.1.2
m' ;' h-C' -bnl,l’actz‘.l Lcnzb-l’l M.ga.l M‘lc.zg m kc'gl.lb'l.z, &
falemdab, Ao 2ab, ho*” 45 %a2, 280
m&bilctz‘ll aabi M.R
&b. ‘.1
2.1
mmiaa a
[‘ao
1, 2ab, 4e*2a-l
1.2 2 1 1 e I zabl ls&'lb'lc‘z
Massie, J.L. 4o %t e Lb* het2ae1 pa+Lo-2 IRENS SR P
.2
Le*Ta,l

a

Code: référence i la figure 2.



Synthése des ensembles factoriels extraits des donndes des auteurs sur les concepts €tudiés.

Tableau e .-
Auteurs Line-and-staff Line Staff Conflits Solutions
ol o2 o2 W1 2 2 1 +1 Y 2
Blidong Bubiay hﬁ_flb.kc Q ', 28h, ke he'" b ia Ih 1(:‘ 22u0, 3k, 1
g, Du¥, zab, 4 te%erl
Yt Ielly Jah. l‘h‘l hc'za.]‘b'z I-,:s’]'l)"lc'? A"lg'?
btabant, A& Org. sun-praf. 1dre Ab‘lc'z i hc‘zn’l .‘.h’lc'za'l,?nb u.'l
2w -
‘mm 2.1 “'2 lb o2 Z}b‘l"’zab w'l
Org.professiomelles | he* a* lob'l.l.!u'l 1.&'2 M,Ab'l
rrofessiornelles | 44°°,1 he* 2ab,hc” ,‘h-l
i 2
amn K=, 28b, 1 hatvrd, e, 200 457 %*"* 131,2ab, 2, gt E
(éﬂuim de directicm}
bb-/ P
b,k 2, 2ab
4o°2, 2ab, 3a,40°%,1
M'1,2ab,l,3b,'¢ﬁ'1’u'
— _ b’l.:c'llg
Ad3ae, e, Profenseurn he'Zyrl
o0 -~
— he'“n’",3ab,2eb
Trasiig #=i= 1;0'28'1 W
Le” 1
3b, Lb"—,2ab

Code:

référence & la figure 2.
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Durant ces cinq dernidres années les théoriciens dans leurs sug-
gestions font ressortir les termes suivants: nécessité de 1'équipe de
direction; action engagée selon les situations; besoin de recouvrencnl
pour assurer 1'i interdépendance et la coordination; besoin du travail
dtéquipe; avto-actualisation & assurer; crganisation basée. sur un sys—
t2me de valeurs reconnucs et i base de principes humanitaires, éconoriques
et démocratiques; reviesion de la structure pour litassoup utilisation

» » - -, » - * 3
des connaissances des spécialistes pour prévenir les conflits.

Quatriéme section

Cette section couvre la péricde s'étendant de 1965 & 1971 et

comprend les apports de cinquante-cing auteurs sur les concepts 3 1tétude.

le mode de présentation est le mérme cue pour les trois scctions

précédentces.
Beaurepard, Claude
' jol . ., . . s .
Ltauteur falv ressortir certains principes directeurs qui,
>

selon lui, sous-tendent le Rapport de la Cormission dtZaquéte sur 1tidu-

cation au fuébec (Topport Parent). Ce rapport contienl les directives qui,

appliguées, seralent susceptiblcs de solutiormer les problémes concernand
It'éducation dans 1z Province de Québec.
Ies principes que Deaurcrcrd fait ressortir portent sur la coor-

e . 1 . Lon d . .2
dination (4b*7), la délézation du pouvoir (4L°7), 1tacticn décentralisde

:

. 101 Claude E:lc‘&d,g'hamgﬁmo@=~1ml¢ugtmwmﬁo“
1* T al T T > G1e Al A T ——
ans Revue d*Infcinatic cr. ¢t de reshnerche ¢n oducati ¢, volurie l 1o, 1

ivraison de nars 106 25, p. 31-37. I
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0'2 b'z), la participation (ha'l) le contréle et ltencadrement (hb'l),

.2

(4
1taménagement de 1'éducation en fonction des objectifs (2ab, 3ab, La
b'l'2 c’l'z, 1). Tout ceci démontre la nécessité dtune souplesse adminis-
trative pour stadapter constamment aux exigences dtune réalité mouvante

et complexe. Les ensembles factoriels de la figure 77 tentent de décrire

cette action administrative adaptée aux situations.

. Solutions = £(4b'T) (4b*2) (he'? b2 (ha'l) (Lb'd)
2..1.2 L2

(28b,_3ab,_La'l: 1)

Fig. 77 Ensembles factoriels pour les données de
Beauregard

Bennis, "arren G.

Ltinterprétation des données de ltauteur 102 perriet de présenter

les enscmbles factoriels de Ja figure 78.

£(pt, 1)
o)

L::.ne

Conflit

£(2ap°

Solutions = f(l, L’-C‘2, Bab) (ll'a.l.zb‘l.zc.l.?)

(2ab,1+a'l'2 c'2, 2ab, Ac'z,Zab)

Fig. 78 Ensembles factoriels pour les données
de Bennis

102 Varren G.Bennis, Orgenizational Develorments and the Fatc of
Bureaucracy, Invited address delivered before the Division of Industrial
and Business Psychology on September 5th, 1964, texte présenté dans IL.1I.
Cummings and '.E. Scott, Readings in Organizational Pehavior end juman

Performance, Irwinn-Dorsey, Limited, Georgetowm, Ontario, x-789 D.s

p' AB[P-/rLP9 .
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T1 est & 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 déji mentionnés dans la structure organisationnelie line-
and-staff, dont Dalton 103 en particulier.

Ltauteur déplore que le terme bureaucratie ne soit compris et méme
défini dans les dictionnaires que sous son aspect négatif. Bennis reconnaft
la valeur de la bureaucratie mais il croit qu'elle ne peut survivre a la
forme d'organisation humaine qui, d'aprés lui, dominera dans l'avenir.

Selon ltauteur, la réciprocité et ltadaptabilité: processus socilaux
utilisés en bureaucratie, ne fonctiomnent pas dans les organisations

oli prédominent les besoins individuels sans égard aux besoins organisation-
nels,

Dans ltorganisation traditionnelle (selon ltauteur: dans la bureau-
cratie), le line détient une autorité administrative (hb‘l) reliée étroite-
ment zux buts de 1'organisation (1). Les conflits majeurs, face & la forme
dominante de ltorganisation qui se dessine, ont pour causc la prédominance
des besoins individuels, sur les buts d'une organisation (2ab'1)

Le grand problére relevé par 1ltauteur est la prolifération des
termes présentés par paires corme antagonistes par nature. Bennis en
énumére toute une série et il en cxtrait un point commum: tension inévitable
entre 1'individu et 1'organisation. A cette lumiére, il tente d'exyoser ce

qui caractérisera ltorganisation du futur: organisation adaptée aux problémes

103 Dalton (réf. 22, p. 45).
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fos s .2
4 solutiomner (1), ces problémes seront traités par des spécialistes (he'™)
ce qui permettra un point de rencontre entre les chercheurs au niveau des
techniques (3ab) qui se compldteront. les groupes seront conduits organi-

quement plutét que mécaniquement ce qui met en cause la communication

1.2

formelle et non formelle (L4a ), 1ltautorité administrative (hb'l) et

.l)

fonctionnelle (hb’z), les unités de travail (4c et les réles ou fonctions
(hc'z). De plus, le leadership (2ab, ha‘l'z) sera assumé par celul qui sera
le plus apte & solutionner le probléme, et la différenciation des fonctions
(hc'z) sera en accord avec les habiletés et les talents individuels (2ab)
plutét qutavec le statut (hc'z, 2ab).

Ltauteur ne fait aucune suggestion directe pour associer les termes
gui vont par paires et antagonistes. Toutefois, il semble que les solutions
proposées pourraient résider dans cette association & condition que la
coomunication soit bien établie et les ressources humaines bien inverntoriées.
Car, organiser selon les problémes & solutionner; faire appel au personnel
spécialisé reouls pour le probléme en cause; conduire organiquement plutét
que mécaniquement; différencier selon les habiletés et les talents plutét
que par rG6le et par rang, n'est-ce pas faire appel aux principes de réci—
procité et dvadaptabilité, Ces principes 1'auteur les reconnait comme ayant eu
un grand succés en bureaucratie dans le passé et les considére comme dé-
passés face 3 la revendication de la considération des besoins humains et 3
la méconnaissance des besoins organisationnels. Ces principes isolés ne
sont plus efficaces, mais associés & d'autres principes, pourraient-ils
retrouver leur efficacité? La constatation évidente clest que le conflit
n'est pas utilisé povr construire mais pour détruire. Il y a 13 une valeur

& récupérer.
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liles, Raymond E.

104

Ltauteur expose le dilerme des superordonnés et des subor-
dormés, en ce qui concerne l'approche des relations humaines et celle des
ressources humaines.

Ltélément-clé dans les relations humaines consiste dans le fait
qutun individu éprouve le sentiment personnel dtétre utile et important
dans une organisation., Ies dirigeants stefforcent de valoriser le per-
sonnel mais ne favorisent pas nécessairement sa créativité: Au contraire,
1'élément—clé dans les ressources humaines consiste & favoriser les contri-
butions créatrices aux prises de décision et au contrdle. Lvindividu se
sent valorisé non seulement 3 ses propres yeux mals aussi & cew: de la
direction, en raison de sa valeur personnelle.

Ltautcur découvre que les supcrordommés préférent pour eux cette
approche des ressources humaines afin de mettre en valeuwr leur potentiel
auprés de leurs supérieurs mais ils utilisent pour leurs subordonnés
1'approche des relations humaines,

Le conflit provient donc dtun besoin (2ab) de valorisation de part
et d'autre et d'une approche (ha'l) non valorisante pour chacun de la part
de 1a direction dont ils reldvent (4b'%).

La solution & inférer semble étre celle-ci: proposcr pour tous,

la pratique (3b) de 1%approche (ha'l) des ressources humaines pour permetire

104 FRaymond E. files, lluman Relations or Human Resources?
dans llarvard Business Review, livreison de juillet-aolt 1965, vol.
(pas de numéro), p. 148-163.

I
W
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4 chacun de faire valoir et d'utiliser au maximum son potentiel humain
(2ab) dans son travail (hc'z) et recevoir de la direction (hb'l) de la-
quelle il reléve l'appréciation & laquelle il a droit.

La figure 79 tente d'interpréter ces données en ensembles fac-

toriels.

Conflit = £(2ab, ha'l b1)

Solution = £(3b,4a"T,2ab ke’ bt

Fig. 79 Insembles factoriels pour
les données de lliles

Melurryr, Robert N.

Ltauteur 105 recommande que les exécutifs solent clalrs dans leurs
commnications car, dit-il, il faut du courage aux sulordonnés pour accep-
ter la réalité de 1a participation & une décision, tout comme il en faubt aux
exéeutifs pour découvrir par ce moyen la valeur de leurs subordonnés. Ceci
Suppose une commmnication réelle dans lacquelle existe 1'échange des idées.

Ntest-ce pas une fagon de préconiser la pratique (3b) ge 1tapproche
(.’.;a'l) des ressources humaines (2ab) dans 1'organisation afin de mettre en

valeur le potentiel humain dont un dirigeant (lpb'l) dispose pour atteindre

105 Robert II. Mclurry, Clesr Communications for Chief Zxecutives,
dans Harvard Business Review, livraison de mars-avril 1965, réimprimé
dans QOrganizational Develomment Series Part IT, Harvard Business Review,
po 11—26-
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plus efficacement les objectifs organisatiommels (1). la figure €0 tente

d'interpréter ces données.

Conflit = £(2ab, 4b*taL,2ab)

Solution = £(3b,4aL,2ab,4b" T, 1) |
|

Fig. 80 Ensembles factoriels pour
les domnées de lckurry

les conflits proviennent du manque dthabileté (2ab) des exécutifs
(hb'l) 3 communiquer (ha'l) de facon & pouvoir saisir la valeur des res-

sources humaines (2ab) dont ils disposent dans ltorganisation.
Daniel, Ronald B.
106 . . f s . . _
Ltauteur préconise 1l%équipe de direction au sommet pour diriger

efficacement une organisation. La figure &I tente de présenter la concep-

tualisation de ltauteur sur le line-and-staff.

1

Line-and-staff = f(hc'l,2ab,ha'lc'2b' ,1)

Fig. 81 Ensemble factoriel pour les données
de Daniel

Pour Daniel, 1%équipe au sommet est une unité (hc'l) dans laquelle
des gens (2ab) communiquent ensemble (Aa'l), agissent (4c'2) ou travaillent

et décident (hb'l) en vue d'atteindre plus efficacement les objectifs (1) de

1torganisation.

106 D, Ronald Daniel, Team at the Top, dans Harvard Business Review
livraison de mars-avril 1965, réimprimé dans Organizational Develojment Seriés
Part II, H.B.R., p. 69-76. T
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Est-ce 13 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 , » . » . 3 - -
Ltauteur met en évidence la nécessité de la participation a la

planification, & tous les niveaux de 1l'organisation, afin de préparer un
personnel compétent pour la reléve, capable de prévoir, parce qu'il a
appris 4 le faire dans ltexercice de chacune de ses fonctions. Ia figure

82 représente en ensembles factoriels les données de lvauteur,

Line

£t t,1)

Staff = f(ha'lc'z)

Solution = f(ha'lc'zb’l,l)

Fig. 82 Ensembles factoriels
pour les données de Hunt

le line, selon Hunt, dirige et coordomme les activités (hc'l,l)
tandis que le staff fait des recommandations (ha‘l) selon los prévisions
de la planification et il exdécute (hc'z) une fonction spécifique.

Ltauteur recommande d'intégrer un staff de planification i 1texécutif

(ha'lc'zb'l,l) pour assurer la satisfaction de tout.le persomnel.

107 Pearson Hunt, Fallacy of the One Big Brain, dans Harvard
Business Review, livraison de ‘uillet-aolt 1956, dans Orgenizational
Development, Series Part II, H.B.R., p. 123-130.
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Gibson, R. Olivier, Herold C. Hunt

108 affirment qu'd tous les niveaux de lforganisation

Les auteurs
il y a des relations line-and-staff. Ils tentent de définir le concept en
1tappliquant & la surintendance scolaire.

Ia structure line-and-staff, selon eux, stest avérée utile dans les
situations ol 1ltaccent devait &tre mis sur la responsabilité,la décision
et 1taction concertée tendant vers un but défini. Cependant, précisent
les auteurs, la distinction entre line et staff ntest pas simple parce
qutil y a plusieurs interprétations données 3 ces concepts, et ctest 1a
une preniére source de problénes.

En parlant de la surintendance scolaire les auteurs expliquent que
le surintendant (1ine) (Ab'l) délégue ltautorité avec la fonction, au
personnel staff (hb‘zc’z); il évalue le rencement (hb'l); il fournit le
matériel (3ab) et le personnel requis (2ab) pour atteindre les buts de
1torganisation (1), tout corme il fait comnaftre (4a* ) la phllOquhLe et
les systémes de llorganisation. Il est & noter que cette définition fait
appel & toutes les variables de la grille et rencontre des soluticns pro-
posées antérieurement.

Les conflits, pour les auteurs, se trouvent au niveau des dif-
férences de statuts, ce cui rend les relations difficiles (2ab,hc'2a'1)
au niveau des attitudes (2ab) de la direction (Ab'l) lorsqutil y a demande

de consultation (ha'l)

108 Olivier R. Gibson, Herold C. Hunt, The_School Persormel
Administrator, Goughton 1Zfflin Co., Eoston, L96;, p. 147.



INTERPRETATION LT JUXTAPOSITION DES DOINEES 138

les solutions suggérées sont: une planification adéquate (ha'l);
la définition des réles (hc'z) et la coordination (hb'l,l) afin de réduire
le besoin de ltexercice formel de ltautorité de faciliter les relations
(ha‘l) entre line et staff,

La figure 83 expose les cnsembles factoriels qui ressortent de

1tinterprétation des auteurs.

Line-and-staff = £(4b" " %c'?,4b" T, 3ab,2ab, 1, 4a" )
Conflits = £(2ab, Le'2a L) (2ab, b ta )
Solutions = f(ha'l) (Ac‘z)(hb‘l,l,ha'l)

Fig. 83 Enscmbles Tactoriels pour les données de
Gibson et Lunt

licCleary, Iloyd L., Sterhen P. Hencley

109

Les ensembles factoriels cqui ressortent des donndes des auteurs

sont présentés dans la figure 8.

Tine = £(40° )
staff = r{ke e’ l)

Solution = f(ha’*b'l,l)

Fig. €4 Ersembles pour les
données de :lcCleary et
Hencley

109 Lloyd I. licCleary, Stephen P. Hencley, Theorctical Lascs of

Professional Practice, Dodd, iead & Co., Toronto, Ontario, 1965, p. 173-170 .
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Selon les auteurs, le line détient le commandement dans 1l'organi-
sation (L,.b'l) et le staff agit corme expert et consultant (1].0.28'1).
Pour prévenir les conflits, les auteurs conseillent dtexpliquer clairement
la charte dtorganisation pour bien faire comnmafitre (ll.a‘l) la ligne dtauto-

rité (hb'l) au sein de ltorganisation qui poursuit un but (1) spécifique.
Eye, Glen G, et Lanore A, MNetzer

les auteurs 110 traitent des administrateurs scolaires et de
1tenseignement, Ils considérent la supervision comme une phase de 1tad-
ministration et donc corme une responsabilité de base du surintendant
scolaire. Ce surintendant doit déléguer sa responsabilité 3 des per-
sonnes qualifiées dans la mesure ol c'est nécessaire pour le perfec-
tiomnement de l'enseignement. Cette responsabilité peut étre déléguée
complétement ou en partie, mais le surintendant garde le pouvoir et
la prérogative de retirer cette délégation si, selen son jugement, il
devient nécessaire de le faire.

Ie surintendant doit étre le coordomnnateur par excellence (L-,b':L

> 1).
La supervision déléguée devient unec spécialisation du but poursuivi dene un but
partiel, et le surintendant délégzue son autorité (hb'g) avec la fonction
(lpc'z). Surintendant et superviseurs doivent travailler dans une étroite

collaboration, Si la relation ou la cormunication (Aa'l) est déficiente,

il en résultera des conflits.

110 Glen G, Eye et Lanore A, lebzer, Supervisicn of Instructio-,
A Phase of Administration, Harper & Row, Publishers, liew York, 1965 p. 10-150.
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La coordination (hb'l,l) dtun prograrme de supervision de l'en-
seignement requiert que Tes multiples composantes dtun staff (hc‘z)
soient dirigées et stimulées & travailler 4 la poursuite dtun objectif
commn (1).

les ensembles factoriels de la figure 85 tentent dtinterpréter

les auteurs.

Surintendant = Line = f(hb'l,l)
Superviseur = Staff = f(hb'zc'z)
Conflit = f(4a"t)
. oL .2
Solution & f(4b°~,1,4c"%,1)

Fig. 85 Ensembles factoriels pour les données
de Eye et Netzer

Haimann, Theo

Selon Haimannlll, les concepts line-and-staff sont des caractéristiques
de relations dtautorité (ha'lb'l) et non de fonctions. Ie line est 1'ultime
autorité (hb'l) qui dirige le personnel et requiert qu'il se conforme zux
buts (1), aux politiques, aux décisions. Ce line a besoin dtun staff qui

/

2
a pour fonction de 1l'aider (4c¢°”), de le conseiller (ha'l), et qui pesséde

une autorité déléguée (hb'z) par le line.

111 Theo Haimann, Supervisory Management, The Catholic ilospital
Association, St-louis, Ifssouri, 1965, p. 110-118,
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Les conflits sont attritués au manque de compréhension (2ab,ha'1)
de la nature des deux fonctions (hc‘z). Ltauteur suggére de déléguer
1tautorité (hb'z) avec la fonction (hé'z) et dtexpliquer au moyen de
comités, de réunions, les relations (ha’l) véritables entre line et staff
dans une organisation.

les ensembles factoriels de la figure 86 sont une interprétation

de ces données.

Iine-and-staff = f(ha'lb°l)
Line = £(4b L,1)
Staff = f(hc'za’]‘b'z)

. 1.2
Conflit = f(2ab, L4a'"c" ")
Solution = f(lv,b'zc'za'l)

Fig. 86 Insembles factoriels pour les
données de Haimann

Dubno, Peter

Ltauteur 12 désire développer une conceptualisation théorique
du comportement line-and-staff, et par la suite, il désire intrcduire un
programme pour-valider cette conceptualisation.

Comme résultat de sa recherche, il présente un modéle de courbes
hypothétiques démontrant comment se répartit 1tautorité, telle que percue

face aux divers départements dans une organisation. Il classifie le

112 Peter Dubno, Ambiguity in Line-and-5taff Relations, dans
Personnel Administration, vol. 29, livraison de juillet-aocGt 1966,

no. lb D. l’r7"‘5o~
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pourcentage des activités opérationnelles en trois catégories. Ces caté-
gories sont clairement expliquées en regard du concept line-and-staff et

se répartissent ainsi: activités mixtes, activités line (pures) et ac-
tivités fusionnées. Voici comment ces catégories peuvent étre représentées
en ensembles factoriels.

a. activités mixtes

f(hc'zb'l'za'l)
f(hc'zb'l'za'l)

f(ha'l,2ab)

Line-and-staff

Conflit

Solution

Fig, 87a Ensembles factoriels pour les
données de Dubno (catégorie a)

le modéle mixte référe aux activités line-staff (hc'zb'l'za’l)
qui demeurent distinctes mais qui peuvent étre remplies tantét par des
lire et tantét par des staff: ces activités sont interchangeatbles. 1Ie

conflit est d@ & 1tinterférence dans les fonctions (hc'zb'l‘za'l).

La
solution est une solution de compromis, ctest-d-dire dtentente et de con-
ciliation (4a'>, 2ab).

b. pour les activitiés pures

Line

£(4p°7,1)

1y
/

Staff f(hc’za'

Fig. 87b Ensembles factoricls
pour les données de Dubno
(catégorie b)

2
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Ltauteur mentionne que dans cette catégorie la t&che assignée
au line consiste i prendre les décisions (hb'l) directement reliées 3
1tobtention des buts généraux de ltorganisation (1) tandis que le staff
a pour fonction (hc'z) dtaviser (ha'l) le line. Ces fonctions sont
distinctes et sépardes.

c¢. activités fusionndes

Line-and-staff = £(kb"1*%c*?)

Conflit £(hatt)

Fig. 87c Ensembles factoriels pour
les données de Dubno (catégoric c)

Lt'auteur ne découvre pas de distinction entre les fonctions line

1'2c'2)

et staff (4b° . Il en résulte des conflits de relations (ha'l)

dis 4 des fonctions et 4 une autorité non définies,

Ltauteur désire attirer ltattention sur la distinction établie
entre activités mixtes et activités fusionnées, Il considére que cette
distinction est de nature & rlduire 1ltambiguité en cernant le prcbléme de
plus prés.

Le questionnaire préparé par 1l'auteur est un instrument qui peut

servir dans des recherches empiriques pour vérifier le modéle présenté

dans sa théorie.

1.3
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EfTerson, C.A.

ns se porte & la défense du concept line-and-staff,

Ltauteur
et 1tinterprétation de ses données permet de présenter les ensembles

factoriels de la figure €8.

Line-and-staff = £(4a'o'L,1,4c"1"2)
Solution = f(ha'lb'l,l,hc'l'2)

Fig. 88 Ensembles factoriels pour les
données de Efferson

Ltorganisation, selon Efferson, a pour base un point clair et

l,l)

unique: c'est la relation (ha'l) au line chargé de coordonner (4b°
les parties de ltorganisation (hc'l) et les activités (hc'z) pour les
maintenir dans une voie compréhensive et dirigée vers le but de l'organi-
sation, ce qui est assuré par la coordination.

Si cette définition fournie par l'ayteur est appliquée, elle pré-
vient les conflits et peut servir de solution aux problémes des organi—

sations entre le line et le staff. Clest pourquoi l'ensemble factoriel est

mentionné aussi ccrme solution, par inférence venant de la définition.
Campbell, Roald F., John E. Corbally, John A. Ramseyer
Lfinterprétation des domnées de ces auteurs — ' est transposée dans

les cnsembles factoriels de la Ifigure &9.

. 113 C.A. Efferson, In Pefcnse of the Line-Staff Concept, dans Per-
somnel, vol. 43, Livraison de juillct-aoGt 1966, (pas de numéro), p, 9-15.

114 Roald F. Campbell, John E. Corbally, John A, Ramzeyer, Intro-
duction to Fducational Administration, Allyn and Bacon, Inc., Boston, 1956, Thirg
Edition 1968, p. 217-257. ’
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Iine = £(4p° 1,1)
Staff = fzhc'za'l)
Conflit = f(4a'?d)

Solutions = f(2ab, hb'la'lc'z,l)(Ab'l,Zab'l)
(2ab,hc'2,1) (aa'lc'zb'l,2ab)

(ha' )

Fig. 89 Ensembles factoricls pour les données de
Campbell, Corbally, Ramseyer

les auteurs mentionnent ceci: 1la charte organisationnelle démontre
que les professeurs (staff) sont responsables devent le principal pour les
€léves dont ils ont la charge, ce qui les situc dens une fonction (hc'?)
et en commnication (ha’l) avec la direction. Ie principal détient 1ltau-
torité line (hb‘l) qui le relie au but de 1'éducation (1). L'organisation
line-and-staff est décrite par les chartes d'organisation qui identificnt
la ligne dlautorité et la relation fonctionnelle, mais toutes les relations
ne peuvent pas étre notdes swr une charte, d'ol nécessité de les expliquer
(ha'l) pour prévenir ou réduire les conflits.

Les autcurs font plusieurs so;gestions pour régler les conflits
de commnication. Ils préconisent que le leader, par autorité lui venant
du groupe (2ab,hb'l), soit le guide (ha'l) des professeurs (Ac'g) dans o
poursuite du but (1). Ils rappellent que l'antorité idgale (hb'l) ne peut
ignorer la philosophie de 1'é&lucation (2ab) laquelle est relide étroitcment
au but de 1téducation (1). Ils reldvent lo négligence des professeurs A

revendiquer ce type dtautorité dans ltexercice de leurs fenctions (zab,ac°2’1)

45

d e
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En préconisant l'utilisation de toutes les ressources hwzaines e dduczilcn,

les auteurs suggérent la participation des professeurs (La® l -2

) aux prises
de décisions (Ab'l), dans les domaines qui rejoignent leurs motivations
(2ab) professiomnelles. Enfin, il serait nécessaire dtexpliquer (ha'l)

la charte de lvorgenisation.
Wilson, Robert E.

Les données de “ilson 15 nettent en évidence les points faibles
pour la position staff dans une organisation: fonctions mel défirnics (hc'z),
relations ambigués (La’ l), sélection mal faite (2ab).

Ie personnel staff doit exercer une fonction (hc'%tﬂ’aide, de con-
seil (ha'l) auprés des dirigeants, mais ces fonctions doivent étre bien
déternminées et le personnel doit étre qualifié pour les remplir
(1o Le2art 2ab).

Les ensembles factoriels de la figure 90 tentent une interprétetion

de ces domdes,

Conflit = r(hc*?a’t,2ab)

vaff

Solution = £(kb'Te"2aL,2ab)

b

Fig. 90 Inscubles lTactoriels pour les
dorndées de ..ilson

115 Robert Z. ldlson, Iducobional fdninistretion, Charles .
Merrill Boslz, TInc., Coluubus, Chio, 1966, p. 802-£09,
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Burton, 'Hlliam H., Leo J. Brueckner

les auteurs 16 identifient 1'organisation line-and-staff comme un
mécanisme destiné i faciliter la coopération humaine dans les entreprises
complexes. Ce mécanisme est-~il appliqué de fagon militaire, avec le manque
de flexibilité des organisations industrielles, ou en regard de 1'éducation,
voild la question qu'il faut se poser, selon les aubteurs.

Appliqué aux systémes scolaires, le line-and-staff, selon les
auteurs, pose la question des fins poursuivies: ltarmée et les industries
cherchent 1tefficacité et travaillent swr des produits standardisés tandis
que les écoles ou systémes scolaires tout en assurant 1llefficacité doivent
veiller & libérer 1'esprit de créativité chez leur personnel, parce que
leurs proccssus ne sont pas standardisés en raison méme de la fin poursuivic
qui est le développement du personnel et le perfectionnement d’une civili-
saticn. En éducation, le line comprend les surintendants, les principaux,
les chefs de départements et tout autre personne qui a recu 1lfautorité du
chef du systéme. Ies officiers staff sont charzés de départements (L;c'l)
fournissant les renseignements techniques (Ac’23b) et les conseils (ha'l)

aux officiers line, les officiers line dirigent le programme scolaire

les conflits proviennent de ltapplication du mécanisme linc-and-

staff, ce qui met en cause le persommel (2ab), ltautorité nécessitée (hb'lb'z)

?)

Par la situation (1), les activités entreprises (4e'”) et la conmunication

.1.2)

instaurée (La . In éducation, la standardisation n'est pas possible

116 William H. Burton, Ieo J. Brueckner, Supervision, A Social

Pro;:.(e)gs_ s é\:ppleton—Century-Croi‘ts » Inc., New York, 1955, Third Edition 1966, Vew York
p- "J.O‘, ' m
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en raison méme du but poursuivi qui est le développement de la personna-
1ité d'une civilisation.

les solutions auxquelles les auteurs font appel référent 3 la
structure et au personnel: élimination de toute rigidité (2ab), coordina-
tion bien faite (hb'l,l ), et libération des activités créatrices par la
coopération (2ab,hc'2,l).

Ltinterprétation des données des auteurs est présentée dans les

ensembles factoriels de la figure G1.

Line = £(b'L,1)
staff = £(he 12,30 44T
Conflit = f(Za_,’ hb'l'z, l,hc.2a.l.2)—

Solutions = £(2ab) (ub°1,1) (2ab,4e2,1)

Fig. 91 Ensembles factoriels pour les données
de Burton et IErueckner

McGregor, Douglas

17

Ltauteur affirme que les stratégies administratives actuelles
ne sont pas 4 point pour diriger et pour contréler les activités profes—
sionnelles et méme pour les utiliser pleinement dans une orgénisaﬁion.

Il propose donc que les directeurs (hb'l) reconnaissent et acceptent

148

(ha‘lzb) chez les professionnels (be"?) 17auto-évaluation, l'auto-contréle (2b)

117 Douglas llcGregor, Leaderstip and Motivation, Essavs of Douglas

HeGrepor, edited by Warren Bemnis et C. McGregor, The M.T.T, Press,
Massachussetts, 1966, p. 138-241,
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et 1tutilisation de leurs ressources humaines sur cette base. Il cite

18
le plan Scanlon comme modéle pour réussir & créer des relations

positives entre le line et le staff. Dans ce Plan on trouve un mode de

vie organisationnelle et une grande collaboration (Aa'lb'1'20'2,2ab).

119

Dans The Professional Manager, llcGregor propose dtinstaurer

1'équipe de direction ce qui, dans une organisation, fait appel 3 une
technique (3b) de division du travail et 4 un mode de coopération ol
1tinterdépendance favorise la communication (ha'l), 1texercice dtun leader-
ship adapté aux situations (Rab), l'usage d'un langage commn, la maftrise
des tiches (hc'z) et le perfectionnement des comportements (2ab).

Ia difficulté provient de 1ltignorance (2ab) des dirigeants (hb'l)
pour conduire une organisation ayant dans ses rangs un haut pourcentage
de gens dont la premiére contribution est non pas 1l'effort manuel mais
intellectuel et créateur (hc'22ab). 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,hc'2). Ieurs désirs ne peuvent étre satisfaits précisément pour la
raison citée plus haut 4 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 ltauteur.

118 Douglas McGregor, p. 114-145.

119 Douglas McGregor, The Professional lManager, Edited by C. McGregor

et Bennis, McGraw-Hill Co., Toronto, Ontario, 1967, p. 187-197,

19
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Conflits = £(2b,4b"Tc*?,2ab)(2b,k4e"2)

Solutions = f(hb'la'l,Zb,hc'QZb)

(ha Lo 1262 2am)

(3b,4a" 14 2ab, ke’ 2, 2ab) 1

Fig. 92 Ensembles factoriels poﬁr les
données de McGregor

Corvin, Ronald G.

Ltauteur 120 tente de donner au conflit un sens positif. Il affirme
que 1thypothése "individu versus organisation' a contribué i rendre obscures
les études sur les conflits organisationnels. Ltauteur fait du conflit une
fonction (40'2) de défense des valeurs et d'établissement de compromis (2ab).
I1 le considére comme un caractére de '"checks and balances", capable de
maintenir 1téquilibre entre le but poursuivi (1) et les moyens utilisés

pour ¥y parvenir au sein d'ure organisation formelle (Zab,Bab,ha'l'2b'l°20'l'2)

Cette interprétation peut étre représentée par les ensembles factoriels de la

figure 93.

** 0

Conf]its = f(l‘,c ‘l’2b‘102c0102)

, 2ab)(1,2ab,3ab,ka

Fig. 93 Ensembles factoriels pour les données de
Corwin

120 Ronald G. Corwin, Professional Persons in Public Organizations,
dans Educational Administration Quarterly, vol. 1,1965, p.l-22.

* +

signifie positif
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lane, W.R., R.G. Cormin, '.G. Monahan

Selon les auteurs 121, le concept line-and-staff persiste dans

la terminologie administrative bien au-deld de son utilité. Pour eux,
ctest simplenent la conceptualisation dtune définition opérationnelle de
1tautorité dans les organisations (2ab, L,b‘l).

Cependant les mémes auteurs définisscent le staff comme un spécialiste
(l-,c'z) chargé d'aviser et de suggérer en vue de perfectionner le traveil. Ie
line corme celui qui est chargé du commandement (L;b'l) et du maintien du but
organisationnel (1).

Plusieurs conflits proviennent des rivalités et des ambitions demesurées
entre line et staff (2ab)., Toutefois, les auteurs soulignent le réle naturel que
devrait jouer le conflit dans les orgenisaticns. Ils déplorent que si peu de
littérature soit disponible sur le sujet mais ils préconisent que soient inclus

2) les stratégies (3b) qui favorise-

dans le processus administratif (ha‘lb'lc‘
raient 1tutilisation des conflits dans les groupes (2ab).
les encenbles lactoriels de la figure 94 tentent de reproduire ces

interprétations des définitions des auteurs.

Line-and-stoff = £(2ab, hb'l)

Line = £(4b°1,1)

Staff = £(he'%at

Conflit = f£(2ab)

Solution = f(ha'lb'lc’z,Bb, 2ab)

Fig. 94 Ensembles factoricls pour les données de
Lane, Corwin, llonahan

Villard R, lane, Ronald G. Corwin, Uilliam G, llonahan, Foundations
of Fducationzl Administration, A Behavioral Analysis, The Nacm1Tan™ Compeany,

New York, 1966, Second Printing, 1968, p. 6, 232.
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Wickesberg, Albert K.

122 distingue entre organisation bureaucratique et organi-

Ltauteur
sation line-and-staff. Les organisations qui possédent des unités ou ser-
vices de consultation sont classifiées comme étant des organisations a
structure line-and-staff.

Pour lt'auteur, le line est directement relié aux services (hc'l)
de production (1) et posséde ltautorité formelle (hb'l); le staff est relié
aux services (hc’l) d'assistance et de consultation (hc'za:l) et le spécia-
liste peut avoir, sur les persomnes de sa spécialité, une autorité fonc-
tionnelle (hb'z). Les conflits se retrouvent au niveau des réles (hc'z)

l). Ltauteur propose de former (3b) des comités

et de la communication (La°®
pour permettre la communication (ha'l) entre le personnel détenant des
fonctions (hc°2); il suggére le ttask force" qu'il conéidére comme un méca-
nisme organisationnel ayant pour but dtaccomplir ce qui est établi ou
déterminé en termes de produits ou de services & fournir (hc'z,l); et i1
conseille aussi le 'matrix operations" qu'il peut définir comme étant un
projet & réaliser (3b,hc’2).

Les enseubles factoriels qui ressortent des données de ltauteur sont

présentés dans la figure 95.

Tine = £t 1,000

Staff = 200" % 1 2)

Conflit = £{4e'%a")

Solutions = £(3b,4a’te'”) (be*?,1) (3b, ke )

Fig. 95 Ensembles factoriels pour les données
de Wickesberg

122 Albert K. Wickesberg, lanagement Organization, Business Series
Appleton~Century~Crofts, New York, 1966, p. 103-110. ’
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Hills, Jean R.

123

Ltauteur est cité dans cette recherche parce qu'il affirme
que dans une organisation 1'impact d'une variable agit sur les autres varia-
bles. Il prend cormme 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 17816~
ment humain et que les structures en elles-mémes ne sont ni bonnes ni

mauvaises, ne sont ni rigides ni souples, mais elles prennent la forme

que ceux qui la dirigent veulent bien Iui donner.

Kimbrough, Ralph B., Eugene A. Todd

124

Ies 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 bureauvcratique pourrait permettre ltintroduction de changements
en éducation. Ils se demandent si dlautres structures pourraient.assurer

la coordination des expériences des étudiants et comment des éducateurs
pourraient sterganiser pour atteindre leurs objectifs. Les auteurs signalent
que des forces sociales exerccnt une grande influence sur les buts, le carac-

tére et 1torientation de 1téducation américainejet 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 Cregon, Oregon
1967, p. h-17. o

124 Ralph B. Kimbrough, Eugene A. Todd, Bureaucratic Organization

and Fducational Chance, dans Educational Ieadership, vol., 25, livraiscn de
décembre 1967, no. 3, p. 220-22.
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quand il stagit d'opérer des changements.

Ces données, présentées par les auteurs, permettent dtinférer que
pour eux structure bureaucratique, organisation formelle et structure
line-and-staff sont une méme chose.

Aucun ensemble factoriel n'est formé d'aprés 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

Ltauteur présente un nouveau modéle 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. Ltauteur prétend que son modéle peut stappliquer aux
écoles, aux académies, aux hépitaux, aux firmes légales, aux institutions
de recherche et aux agences de bien-8tre social. Selon lfauteur, la liberté
professionnelle augmente ou du moiﬁs ne restreint pas la productivité dans
une organisation et'il préconise le maximum de liberté persomnelle, ltauto-

nomie professionnelle compléte mais compatible avec la productivité deman-

dée'par 1'organisation pour sa clientéle.

125 L.L. Vade, Professionals in Organizations: A Neoteric Model,
dans Human Orpanization, vol. 26, livraison Spring-Summer, Nos 1/2, 1967,
p' L}O"L?.
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Il est intéressant de s'attarder aux conditions internes que
1tauteur réclame pour favoriser l'application de son modéle et qui sont
interprétées comme des solutions aux conflits.

Il réclame donc: l1tautonomie pour la prise de décision (Zab,ha'l,l);
1tabsence de réglements généraux (hb'l,l,ha'lc'2,2ab, 3ab); l'absence dfau-
torité hiérarchique (hb’l); et pas d'hyperprofessiormalisation (hc'z); la
présence dans l'organisation d'un systéme d'action structuré de facon
rationnelle (hb'la'lc'2,1,2b,3ab); une professionnalisation modérée (hc'z);
des interrelations personnelles affectives parmi les professionnels de
1torganisation, entre eux et leurs clients (2ab, ha'lc'z); le matériel de
soutien également réparti dans toute 1ltorganisation parmi les profession-
rels (3ab, hb‘l); le ncn conformisme entre les membres de la profession
au sein de l'crganisation (22b); congruence du réle chez les professionnels
de l'organisation (absence de contrainte: hc‘z, 2ab); évaluation pour
statut, salaire, sanctions, par des collégues, si nécessaire (2ab,hc‘2).

Ltauteur fait appel & la rationalité et semble la nier; & la
nécessité de la structure tout en la rejetant. Il semble bien que 17ambi-
guité commence 13 ol on ne fait pas clairement la distinction entre une
organisation formelle et une organisation bureaucratique.

Etzioni 126 recomnande fortement de faire appel & une personne
prefessionnellement orientée et non & un professionnel ou & wn aduinistrateur
sans formation spéciale, pour diriger efficacement une organisation profes-_

siomelle et ceci afin de ne pas détourner une organisation de sa raison d'étre.

126 Ttzioni (véf. 97, p. 117).
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Les ensembles factoriels de la figure 96 tentent d'interpréter

les données de Wade.

Solutions = f

Aspects négatifs Aspects positifs
(2ab Lat,1) (b Larte ?,1,2b,3ab)
(b L1, 48 e "2, 2ab, 3ab) (4be*?)
(sb*Y) (2ab,hate?) .
(he*?) (3ab,4b* 1)

(2ab)

(b,c'2,2ab)

(2ab,hc'2)

Fig. 6 Ensermbles factoriels pour les domnées de Vade

Anderson, James G.

Les ensembles factoriels de la figure 97 ressortent de 1'interpré-

tation des données de 1ltauteur 127.

Line f:(hb'l, 1,’+C'2)
Conflit f=(2ab,khe’ 22 l)

Solution f=(1,4c" AR )

Fig. 97 Ensembles pour les don-
nées de Anderson

127 James G. Anderson, The Teacher: Burcaucrat or Profescwoulo
dans Educational Administration Quarterly, vol. IIL, 1907, p. 291-300.

B
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Selon Anderson, la structure d'autorité (Ab'l) dans une organisa-
tion est étroitement associée & la poursuite des buts (1) et au rendement
%)

que 1'on attend des individus (4c®
Selon 1l'auteur ces données, appliquées & 1téducation, pourraient
signifier que le but (1) sera plus siirement atteint si le réle profession-

nel (hc'z) est reconnu, (ha’l) et si les professionnels ont ltautorité (hb'z)

requise pour poursuivre leur but éducationnel & travers leur réle (hc'z)
dtéducateur, plutdét que tout soit accompli par la direction.

Ici se pose le probléme de deux bases différentes dtautorité:
professionnelle versus bureaucratique. Corment concilier les désirs
légitimes du professeur oui s'attend dtavoir plus d'autorité ct de responsa-
bilité (2ab, Le % 2) avec les exigences du contréle {hb‘l) centralisé dans
la bureaucratie. Pour atteindre cette fin, les professeurs se tournent
vers leurs associations professiomnelles mais lfauteur croit qu'ils perdent
alors leur identité professionnelle et renoncent ainsi & leur autorité

professionnelle en voulant la sauver.

Hrynyk, N.P. et E. Miklos
128
les auteurs tentent de définir le professionnalisme. Selon
eux, c'est une constellation de croyances, dtattitudes, dlorientatiens chesz

les membres (2ab) dtune profession spécifique inhérentes aux activités (hc'?')

128 N,P, Hrynyk et E. Miklos, Professional Role Orientations of
Administrators, dans The Canadien Adninistrator, vol. VI, no. 6, livraison
de mars 1957, p. 21-25.
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qutils accomplissent. L'analyse des auteurs leur a permis de découvrir cing
dimensions & ce concept: connaissance, service, organisation, collégue

et autonomie. Ils ont découvert qu'une haute orientation professionnelle

se caractérise par des attitudes positives dans toutes ces dimensions.

Donc, le groupe est professionnel dans la mesure oll les membres sont ainsi
orientés. Ie processus qui permet d'y parvenir est l'acquisition de 1*tidéo-
logie et du systéme de croyances, en l'occurence, du professeur, on dit alors
que ctest la professionnalisation.

Ltensemble factorial de la figure 98 est une interprétation des

auteurs.

Staff = f(2ab,hc'2) professionnalisme

Fig. 98 Ensemble factoriel pour les donﬁées
de Hrynyk et lfiklos.

I1 semble ressortir de cct apport des auteurs une certaine évidence
sur la nécessité pour un groupe dladhérer 3 des valeurs cormunes. Le
probléme réside dans 1'identification du systéme de valeurs de ceux qui

groupent les professionnels et leur imposent leur schéme de valeurs.
Melcher, Robert D.

Ltauteur 129 présente une technique qui. a pour but dtaider A

clarifier les r6les et les relations dans une organisation. Il a codé, &

129 Robert D. Melcher, Roles and Relationships: Clarifving the
Ménager's Job, dans Personnel, vol. 4k, no., 1, livraison de Janvier-
février 1957, p. 33-42.
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cet effet, toutes les fonctions. C'est une technique (3b) qui aide & dé-
terminer ce qu'une charte organisationnelle ne peut présenter. Le travail
et les r6les sont décrits (hc'z) ainsi que les relations (ha'l) de chaque
r6le. Ltauteur affirme que 1l'application de cette technique a contribué
h perfectionner les communications avec la direction, entre le personnel et
entre les groupes.

L'ensemble factoriel qui suit, dans la figure 99, est une interpré-

tation de cette technique.

Solution = f(3b,hc'2a'l)

Fig. 99 Ensemble factoriel bour
les données de Melcher

Cette technique ccnsidérée corme un guide comprend les grandes liznes
suivantes: le tableau est composé de plusieurs colonnes dont 1l'une, en ver-
ticale, représente les fonctions codées, et les autres lignes en horizontale,
notent les diverses positions. Vis-d-vis de chacune des fonctions le code
de la relation apparait: A = responsabilités générales; B = responsabilités
opératoires; C = responsabilités spécifiques; D = doit &tre consulté;

E = peut étre consulté; F = doit étre averti et G = doit approuver.

Marrow, Alfred J., Davis G. Bowers, Stanley E. Seashore

130

les auteurs , & 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,
Managerernt by Participation, Harper &Row, New York, ;967, P. ?51_2)6
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élément indispensable dans la direction. Ils préconisent la transformation
du staff (hc'2) en une équipe dthommes (2ab) qui, avec leurs techniques spé-
cifiques (3ab) travaillent en collaboration (ha'l) avec la direction (hb'l)
dans la poursuite des objectifs (1) de 1'organisation.,

De ce fait, tous les conflits ne sont pas éliminés, mais ils sont
atténués par cette réalité vécue de lvinterdépendance.

Ltinterprétation des auteurs permet la formulation des ensembles

factoriels de la figure 100.

Solution = f(hc’2,2ab,3ab,ha'lb'1,l)

Fig. 100 Ensemble factoriel bour les
données de Marrow, Bowers, Seashore

Golembiewski, Robert T.

131 tente de développer un modéle de relations line-and-

Ltauteur
staff en vue de plus dtefficacité pour la direction. Il présente dtabord
trois modéles de relations line~and-staff: le concept Colleague, le concept
Mter Ego et le concept Neutral Inferior Instrument.

Pour chacun de ces modéles les relations sont présentées mais 1tauteur
adopte le moddle Colleague. Ce modéle permet une action plus efficace de 1a

part de la direction. De plus, il peut étre rejeté empiriquement ou

perfectionné.

131 Robert T. Golembiewski, Crganizing Men and Power: Pattorns of
Behavior and Line-Staff Models, Rand llclially & Company, Chicago, 1967,
p' 3—31-
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A. The Colleamue Model

Selon Golembiewski, trois modes de comportement peuvent se développer
sous ce moddle dont 1'un implique une autorité formelle du staff, indépen-
dante et parfois supérieure 3 celle du line. Ileurs 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.

Le staff peut, dans un mode de comportement, étre subordonné (hc'z)

tandis que le line commande (hb'l); dans un autre mode de conmportement le

staff peut étre dominant (hb'l) et 31 commande, tandis que le line est

subordonné (hc'z); dans le troisiéme mode, il y a consensus sur les acti-

vités de réles (hc'zb'lc'z), la relation se détermine selon la situation

en cause et par négociation. Selon ltauteur, ce mode est supérieur aux
autres déja mentionnés.

Ltinterprétation de ce modél est présenté dans la figure 10la.

Staff = f([,',c'z) (L,_'b‘l) (L!C.Zb.lc.z)
Tl TL Tl (consensus)
Line = £(4b"%) Ue'd)  (horZler?)

Fig. 10la Ensembles factoriels pour les données de
Golembiewski (Colleague Model)

B, The Alter Fro Model

Dans ce modé&le, le staff agit au nom de son chef et prend les
décisions pour le chef (hc‘zb'z) et ce dernier demcure toujours le respon-
sable de la décision, de par son autorité supréme (hb'l). Ce second concept,

selon Golembiewski, implique 1'indétermination.
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Voici les ensembles factoriels qui sont une interprétation de

1tauteur.

£ )
f(hc'zb'z)

Iine

Staff

Fig. 101b Ensembles factoriels
pour les données de Golembieuwski

(Alter Ego Model)

C. The Neutral and Inferior Instrument llodel

Dans ce concept, le staff est en dehors des lignes de commande,
il est aviseur (ha'lc'z) tandis que le line commande (Ab'l). Voici. les

ensembles factoriels qui ressortent de cette conceptualisation de ltau~

teur,

Staff = £(ha'Tc*?)
Line = £(4b° 1)

Fig. 10lc Ensembles factoriels
pour les données de Colembiewski

(N,I.1.)

il

Leavitt, Harold J.

La cormmunication est

efforts réunis de plusieurs personnes pour satisfaire des tesoins mutuels.

132 Harold J. Ieavitt, Applied Orgarizational Change in Industry:
Structural, Technclogical aznd Humanistic Apprecechies, puisé dans James a.

March, Handbcok of Organizations, Chapter 27, Rand McNally & Company,
Chicago, 1965, p. 1144 & 1170.

162

définie par ltauteur 132 corme étant les
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Ctest 1'outil de base de la relation, autant pour recueillir des
renseignements que pour influencer. Cette influence est utilisée pour
promouvoir des changements et faciliter l'adaptation continuelle.

Leavitt voit la solution des problémes selon trois approches:

.1.2b.1.20.1.2), technique (3ab), humaine (2ab). Ltapproche

structurale (La
choisie dépend de la situation et de la perception de ceux qui ont & solu-
tiomner le probléme.

Ltinterprétation de 1tauteur est présentée dans la figure 102,

.l.?.b.l.2c.1.2

Solutions = f(La )(3ab) (2ab)

Fig. 102 Ensembles factoriels pour les
données de lLeavitt

Selon Ieavitt, la structure organisationnelle ne se limite pas & la
charte dtorganisation car la professionnalisation et les nouvelles connais-
sances tendent & réduire la signification de 1ltautorité et a4 augmenter la
valeur de 1a commnication et du réle dans une organisation. la structure
est facile & manipuler et & changer, affirme ltauteur, et elle devrait étre

assez souple pour répondre aux exigences des situations.

Ready, R.D.

133

Ltauteur présente les dilemmes du personnel au travail, cc qui
comprend administrateurs et personnel. Ces dilemmes sc classent soit  en

psychologie, en sociologie, en économique ou en technologic d'apréds la

—————

133 R.D. Ready, The Administrator's Job Issues and Dilemmss,
MeGraw-Hill Book Company, New York, 1967, p. 1-127.
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présentation de 1l'auteur.

Une tentative est faite pour former des ensembles

factoriels pour chacune des catégories de ces dilemmes.

A. Dilemme de la motivation au travail (psycholorie) (Les_ Personnes)

Ie travail (hc‘z) est
considéré cormme une
propriété personnelle
{2ab)

Corment satisfaire et
régulariser ce besoin?
(3b,2ab,ke-2)

Individus

Tendent & établir
leurs propres
standards de Lra-
vail (2ab,Lc’ )

Comment (3b) al-

lier ce besoin

(2ab) avec le ren-
forcement des
standards (4e*?)
organisationnels pour
la survie de l'entre-
prise (1) dans le
milieu?

Administrateurs

Considérent leur
travail (4c+2) comme
un tout et non

corme partie d'un
tout (1)

Comment (3b) main-

tenir (4b-1) 1téqui-
libre des rdles ?2%-2)
de 1l'organisation (1)2

Selon ltauteur ce sont 1li des forces motivantes qui se retrouvent

dans toutes les catégories de personnel au travail et que tout administrateur

doit chercher 3 utiliser, 3 canaliser, & satisfaire.

En somme, ce sont les

tendances dtévolution d'une personne au travail, mais quelle est la tech-

nique pour canaliser ces forces.

Ce sont des scurces de conflits en puis-

sance gui peuvent sc traduire par ces enscmbles factoriels.,

Conflits = £(hc'2,2ab) (2ab,hc?) (he?)

2
Solutions = f(3b,2ab,h0'“)(3b,23b;40'231)(Bb,hb'lc'z:%ij

Fig. 103a Enscmbles factoriels pour les donndes de

Ready
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B. Dilemmes du développement du réle (Catégories sociales:socioclogie)

Tendance a codifier

les échanges sociaux
et & les transposer

dans des réles con-

nus (2ab,hc-2)

Ltadministrateur doit

4 la fois reconnaitre
(2b) les réles (Lc-2)

et savoir créer (3b)

de nouvelles possibili-
tés (ba+lb-1) pour garder
1torganisation (1)
adaptée au milieu

Individus

Une fois assignés,
les réles (4c-2) ten-
dent 4 la stabilité
(2ab)

Corment (3b) répondre
au besoin de stabilité
(4b,L4c-2) des réles et
les emp8cher (3b) de

se figer dans un réle

(1+c.2)?

Administrateurs

Etant plus cons-
cient (2b) de
leurs r8les (4c®
les individus
tendent 4 les
change}r

2)

Aider les gens &
perfectionner (2ab,3b)
leurs réles (4c.2) et
4 maintenir (4a-1) en
méme temps 1!'équilibre
des relations entre
les réles (4c.2),

Ltinterprétation de ces dilemmes est présentée dans la figure 103b.

I

Conflits = £(2ab, ke'?)

(he'?, 2ab)

1

Solutions = £(2b,hc"2,3ab,ka’b"Y,1)(3b,2b,ke" 23, ke

(2b,hc'2)
/j

2 + . e . . !
) (2ab,3b,i4c ?a lc 2,1) ;

Fig. 103b Ensembles factoriels pour les données de Ready
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C. Dilemmes de la structure organisationnelle (parties interreliles:

Economique)

Tendance (2ab) &
batir des principes
pour (3b) perpétuer
les structures exis-
tantes (l,',bv ] o 10 . 2)

Cmmmnt (3b) participer
(ka*l) & 1a rationalisa-
tion (1) de 1'organisa-~
tion et encourager (2ab)
la critique qui met en
lumiére les faiblesses
de 1'organisation?

Individus

les organlsatlons
séparées pour le
travail (4c?) ten-

dent (2ab) & demeu-
rer séparées.

Comment (3b) assu-

rer ltautonomie (2ab)
des divisions (4c-l),
une forte collabora-
tion (2ab) entre les
divisions (L4ce?) et des
techniques (3ab) pour
toute 1ltorganisa-

tion (1).

Administrateurs

Si les gens con-
naissent (4a<d)

les alternatives

et sont libres de
choisir (2ab), ils
tendent & choisir
les structures

qui vont les aider
davantage dans leurs

problémes (2ab,hc-?).

11

Comment (2 b) allier
flexibilité dans 1
les relations (4a°
2ab) pour la solu-
tion des problémes
(he?) et maintenir
(4b-1) 1a structure
de l'organisation
pour les relations
stables (4a-l),

Ltinterprétation de ces dilemmes se retrouve dans la figure 103c

qui suit.

166

. 2 . .
Conflits = £(2b,3b,4b Ta*te 1*?) (be*22ab) (ha l,2ab,1+a'1'b'lc'1'2,2ab,l+c‘%
/
I 1l
Solutions =  £(3b,ha’l1,2ab) (3b,2ab, ke’ 2a,ke"%,3ab,1)  (3b,4a° L, 2ab,4e 2 Ty 1y
| S
Fig, 103c Ensembles factoriels pour les donnécs de Ready
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D. Dilcmmes du contenu de la tfche (exécutants des t&ches: Technologie)

Fortement motivés
(2b) pour le travail
(4e+?) en accomplis-
sant des tiches com-
plexes.

Maintenir (4b°Y) 1a
division du travail
(he+?) parmi les ti-
ches et aider (La:l)
les gens (2ab) a
percevoir la complexi-
té de leurs tiches

(he-?y,

Individus

En accomplissant des
thches (4c+?) simples
les gens (2ab) ten-
dent 3 élaborer leurs
r6les (Lce?2) et les
structures organisa-
tionnelles.

Aider (ha'l) 3 trouver
une satisfaction (2ab)

dans les tdches simples

(he*) sans élaboration
excessive de relations

(ha*d) et dtactivités
(ke+?) inutiles dans la
té&che.

Administratcurs

Pour toute per-
sonne ou groupe
(2ab) le contenu
intrinséque de la
tiche (4c*?) ne
change que treés
rarement et le
changement est vu
(2b) comme

une discontinuité
(2a).

Commint (3b) maintenir
(4b-1) 1es changements

167

(3b) nécessaires et faire

face & la compétition
du milieu et cn méme
temps adcucir (2ab)
les chocs de change-
ment (3b) chez les
personnes affectées

4 ces thches (4c-<),

les ensembles suivants ressortent de ces données:

Conflits = £(2ab,4e*2) (l;.c'2;2ab,b,c'2) (2ab, ke’ 2, 2ba)
: . . 1 CL 02 . . ° . s ’
Solutions = £(4b* e %a 12ab,he"?) (a't, 2,40 %a e ) (30, 40" 13b, 201, 3b, 4o )i
Fig. 103d Ensembles factoriels pour les données de Ready

Toutes ces forces motivantes référent au changement et 3 1la stabilité,

aux techniques qui permettent de les instaurer et aux procédures i suivre pour

respecter 1'élément humain qui subit ces changements.

Ltinterdépendance entre
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tous ces dilemmes est nettement évidente dans la motivation humaine, dans

le développement du réle, dans la structure organisationnelle et dans le
contenu des téches.

I1 est & noter que le cilemme en regard de ce texte référe a
conflit en ce qui concerne 1'individu, et 3 solution en ce qui concerne
1tadministrateur, dans la présentation des ensembles factoriels.

Ltauteur en exposant 1'évolution du concept dtautorité mentionne que:

Ia source ultime de l'autorité entrant de plus en plus avant dans
1'entreprise, va venir se confondre avec les groupes de travail,
& tous les niveaux. Ille devient une espécec de Yconsentement

des gouvernés', Ltautorité qui obtlent 1'exécution d'un ordre
est de plus en plus celle qui sait obtenir ltadhésion des groupes
eux-mémes. Elle est tributairc de 1'intégration de ces groupes,
du degré dlacceptation des objectifs de ltentreprise, de la con-
fiance mutuelle régnant dans toutes les unités qui composent
1'organisation. 134

Htest~ce pas une fagon de redormer aux individus le vrai sens des

responsabilités?
Heire, llason

Ltauteur traite dans son volume de concepts fondamentaux que
tout adiinistrateur devrait prendre le temps d'approfondi;, pour le mieuvx-
étre des entreprises: connaissance de lthomme, de llautorité et du com-
mandement, de la communication, de la formation, de la productivité et des

modes de rémunération des orgeniscotions. Les concepts dtautorité et de

commandement sont retenus pour la préscnte étude et les enscmbles suivants

134 Mason Haire, Psychologic ei_commandement dans l'entreprise,
Ies Editions d'Organisation, Paris, 196G, 192 p., traduit par larc
Anglaret de 1'anglais Psychology in Management, 1lfcGraw-Hill, Toronto,

Ontario, 1944, p. 76, 160, 161, 192.
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ressortent des données de l1ltauteur:

Line = £(4b Te %2ap 42t

Staff = £(4e"?,2ab,4a" b0 L)

Conflit = £(4c"%b'1)

Solutions = f(ka'Y)(2ab,ka’ 1) (kb L) (ha* 12ab,3b)
(ha*2ab, ke %) (2ab,4a 1 2)

Fig. 104 Ensembles factoriels pour les données de
Haire

Haire assigne au chef (Ab'l) la responsabilité qui consiste &
obtenir par son travail (hc'z), la coopération (2ab,ha'l) de ses subordcn-
nés car si un chef a des subcrdonnés, déclare ltauvteur, clest parce qu'il
est responsable de plus de travail qu'il nten peut faire Iui-méme. Son
travail concerne les hormes et non la production dtabord. Le staff se dé-
finit donc corme celui qul, par son travail (hc'z) coopére (Eab,ha'l) a
1tactivité du chef (line) (4b'%).

Ltauteur mentionne que 1'un des principeux problémes dans la relation
d'un subordonné avec son chef ctest celui de sa dépendance (hc'zb'l) car le
subordonné a besoin pour bien coopérer non dtune relation de dépendance mais
d'interdépendance entre lui et son chef. Haire mentionne trois cenditions

by

pour aider & supporter la dépendance: 1'infermation (ha'l); une &atmosphére

d'approbation (2ab,ha‘l); et une discipline cohirznte (ub‘l).

Ltinterdépendance
peut &tre favorisée en stimulant les besoins psychologicues et sociaux
(ha'l,2ab,3b }; en favorisant la participation (ha'l,Zab,hc'z); et en autori-

sant des recours pour exposer les revendications personnelles (2ab,ha’1'2),
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Gemmill, Gary R,

les ensembles factoriels qui ressortent des données de Gemmill 135

sont les suivants:

Line R )

Staff = f(he %t

Conflits = f(4c"b'Ta’ -1 (2ab,Le” 2 (2ab he'?) (a'h)
(2ab,4a’ 1

Solution = f(2ab,ka’l)

Fig. 105 Ensembles factoriels pour les données de Germill

Ltauteur définit les dirigeants line corme ceux qui devraient utiliser

les avis du staff (4b° 1+c 2a 1) 1l reconnait les staff come étant aviseur

par fonction (l;c‘2 -1 . le conflit provient de cette relation entre 1'avi-

seur (hc' ) et 1tavisé (I.;b'.l) , relation (Lpa'l) difficile 3 réaliser et

encore plus difficile & maintenir, selon Gemmill,

136

Ltauteur mentionne ce que Dalton a déja mentiornné en 1950 au

sujet des conflits entre le line-and-staff ctest-d-dire: conflits wvenant

des différences individuelles se rapportant au statut social (2ab,l+c‘2)

5
conflits attribués au sentiment quféprouvent les staff de n'étre pas valorisés

dans leurs fonctions (2ab,l4c’ ') conflits venant des communications difficiles

135 Gary R. Germill, How llanzgers_Use Staff Advice, dans Personnel,
vol. L5, livraison de se'oter*bre-octoo‘e, ne. 5, 1968,

136 Dalton (réf. 22, p. h5),
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entre eux et les line (ha'l); conflits venant de ce que les line se
sentent menacés par les suggestions des’ staff (2ab,ha'1). Gemmill sug-~
gére corme solution une appréciation mutuelle (2ab) et une approche po-
sitive 4 la base de leurs relations (2ab,ha'l).

Ltauteur affirme que si cette suggestion était appliquée, la coo-

pération line~-and-staff serait aussi courante que le conflit line-and-staff.

Heald, James E. et Sarmuel A. lioore

137

les données des auteurs permettent d!'établir les ensembles

suivants:

Line = f(hc’zb'12ab La"13b)

1.2)

Staff £ (e 2a"13b, 2ab, 4a”

Conflit = f(2b,hc'2)

Solutions= f(3b,hc'2a’lb'12ab)(ha'l,2ab)

Fig. 106 Ensembles factoriels des dornées
de Heald et loore

En traitant le probléme des professeurs et de Jeurs relations avee
les administrateurs dans le systéme scolaire, lies auteurs ont étudié plusieurs
concepts et en particulier le line-and-staff.

La position (hc‘z) line est une position de pouvoir (hb‘l) qui lui
est directement délégué par le superordonné. Avec le pouvoir, il v a

—

137 James E. Feald, Samuel A. Moore, The Teacher and Administrative

Relationships in School Systems, The Macmillan Company, Hew York, 1902,
P. 131-139.
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responsabilité (2ab) pour accomplir les activités requises par le super-
ordonné et la nécessité dten fairc rapport (Aa'l,Bb).

les positions staff se définissent corme étant des positions
dtaide (hc'za'l), dtaviseurs du line. Leurs techniques (3b) se limitent
4 utiliser 1'influence (2ab,lpa'1'2) corme pouvoir et ils dépendent des
line.

Pour solutionner les ambiguités des relations et favoriser les
interrelations humaines, les auteurs suggérent le travail dtéquipe et
(3b,l-,c'2a'lo‘12ab) la participation dcs professeurs dans des comités,
(ha'12ab) afin dtutiliser les talents ct les ressources humaines des
professeurs dans la solution des problémes.

Encore faut-il que la participation demandée, et les comités
qui la favorisent, rejoignent des zones dtintéréts chez les professeurs;
sans quoi, ce moyen prolonge les conflits au lieu de les solutionner,
conflits qui se situent au niveau de la motivation (2b) dans le travail

4 accomplir (4c° 2) .

English, Fenwick

Ltauteur 138 préconise la suppression de la structure bureaucratique

et son remplacement par une autre pour répondre aux pressions sociales Que

cette structure ne peut plus assumer.

138 Femwick Inglish, Ailing Princivalship, dans Phi Delta Kappan,

livraison de novembre 1968, p. 158-162.
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Dans cette structure bureaucratique, ltautorité est attachée aux
positions (hc'zb'l) et non aux individus. Elle ne prend donc pas sa source
dans la compétence technique, mais se limitc aux positions hiérarchiques
de 1l'organisation.

Ltauteur suggére que les principaux (Ab'l) établissent des relations
avec les professeurs (ha'l,Zab) pour la prise de décision au niveau scolaire;
favorisent la participation & 1l'établissement des réglements et des procé-

dures, & la construction du curriculun (ha'l

,1) et & 1'évaluation des col-
légues (ha'l,Zab); créent des positions staff (hc'2) pour libérer les pro-
fesseurs (2ab) dtune foule dtactivités; instaurent des relations collégiales
pour créer un bon climat (ha'1,2ab) et faire du principal, un dirigeant
habileté (hb'l,Qab). Ia compétence du principal serait évaluée selon son
succds dans ses relations interpersonnelles (ha'l, 2ab) au sein de 1'équipe
des professeurs spécialisés (hc'z).

Ltinterprétation de ces données de l'auteur est présentée dans

la figure 104.

f(hc'2b°l)

Line

Solutions = £{4b Ta't,2ab) (4a'L,1) (La't2ab)
(he'?,2ab) (La'T,2ab,4b" L, 2ab)

(ha'l,Zab,hc'z)

Fig. 107 Insembles factoriels pour les données de

Inglish
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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 (L,.c'l) avec personnel spécia-
lisé (1+c'2) sont aviseurs (Aa']') nais en réalité ils dirigent (hb'l) et
dorment des ordres aux départements line (b,c'l) qui devraient diriger (l;b'l).
les conseils, peut-on conclure, ne sont pas des recormandations 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. Cl'est au niveau de la fonction que le conflit surgit,
ce qui implique aussi llautorité et la communication. Voici coiment les
auteurs identifient ces confliis, qui selon eux, sont ceux que Dalion 140
a déji relevé lors d'une enquéte sur les conflits entre line et staff.
les conflits sont dus aux différences individuelles en rapport avec le
statut social (2ab,l+c'2); au sentiment d'inutilité qutéprouvent les staff
dans ltexercice de leurs fonctions (2ab,L,c°2) Jorsque leurs avis ne sont
pas mis en pratique par la direction; aw: communications difficiles entre

line et staff (ha'l); enfin les line sc sentent menacés par les supgestions

des staff (2ab,ha’").

139 Anthony G. Athos, Robert E. Coffey, Behavior in Orpanizations:
A Multidimensional View, Prentice-llall, Inc., Inglewood-Cliffs, liew
Jersey, 1968, p. 229-232.

140 Dalton (réf. 22, p. L5).
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Comme solutions, les auteurs suggdrent de coordonner les individus
et les groupes (Ab'l,Zab) selon leurs téiches (hc‘z) et selon les lieux ol
i1s travaillent (he'l). Ensuite la structure d'autorité définit partiel-
lement Yqui peut dire 3 qui" ce qu'il doit faire (ha'l) et justifie 1'auto-
rité pour une telle fonction,

Ltinterprétation de cette conceptualisation est présentée dans la

figure 108, en ensembles factoriels.

Line

£ (e ooty

01. 2a01)

Staff (ke

Conflits = £(2ab,he2)(2ab,4e"2) (ba" 1) (2ab,ka )

Solution = £{4b') 2.1,

,2ab, ke

Fig. 108 Ensembles factoriels pour les données de
Athos et Coffey

Kimbrough, Ralph B.

BV

Ltautevur signale les continuelles interactions entre les varia-

bles dans le processus dladministration, de sorte qutun changement dans 1'une

des variables apporte des changements dans les autres. Il rcjoint ainsi
leavitt U2 qui traite des diverses approches possibles pour opérer des

changements dans une organisation.

141 Ralph B. Kimbrough, Administering Elementary Schools, Concepts
and Practices, The Macmillan Company, Mew York, 1968, p. 42-i3. i

1,2 Leavitt (réf. 23, p. 7).
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les ensembles factoriels suivants ressortent des données de

Kimbrough.

Line -1

£({4b
f(hc.za.l)
.1)

Staff

Conflit = f(La

Solution = f(3ab,hc'2b'10'l)

Fig. 109 Ensembles factoriels
pour les données de Kimbrough

Selon 1l'auteur, le line est revétu de ltautorité administrative
(b,b'l) et donne des ordres; le staff fait des investigations, conseille
(hc'za'l). Dans un systdme scolaire, le principal est le line et le
superviseur est considéré comme staff: voild pour la théorie. Dlautre
part, en pratique, l'organisation ne garde pas ces fonctions nettement sé-
parées car il est quasi impossible de séparer la supervision de 1l%adminis-
tration. Ltauteur conseille de restreindre ltusage du terme line-and-
staff 4 la désignation dtun simple instrument (3ab) pour diviser le travail
(40'2) et coordomner (hb'l) les services (L,c’l) dans une organisation afin

dtéviter les conflits dans les interrelations (lpa'l).

Muller, Philippe et Paul Silberer

les auteurs 43 reldvent les problémes rclatifs & 1'organisation

des entreprises. Ils les identifient comme étant dus & 1lVinteraction de

143 Philippe Muller, Paul Silberer, Lthomne en situation i_ndustrie]le,
Mamwel de Psychologie industrielle, Payot, Paris, 1968, p. 439-443,
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trois hiérarchies: autorité, compétence et statut. Ltautorité décide
(Ab'l); la compétence agit (hc'z); les deux sont modifiées par le statut.
Mutorité et compétence staffrontent au lieu de se compléter.

144

Les auteurs relévent ce que Dalton a déjid dit au sujet de ces
rivalités: conflits dus aux différences individuelles en rappprt avec le
statut social (2ab,hc'2); dus aux sentiments de frustration dans leurs
fonctions (2ab,hc'2); dus aux communications difficiles entre line-and-
staff (ha'l); dus aux sentiments des line qui se sentent menacés par les

suggestions des staff (2ab,ha'l). Ces problémes sont représentés par les

ensembles factoriels suivants:

£ L)
2)

Line

Staff = f (1+C ‘

Conflits = f£(2ab,kc"2)(2ab,4e’2) (ha't)(2ab,4a" L)

Fig. 11C Ensembles factoriels pour les données de
Muller et Silberer

McFarland, Dalton E.

5

Ltauteur , par ses données, permet d'établir les ensembles

sulvants:

144, Dalton (réf. 22, p. L5),

145 Dalton E. McFarland, Personnel Management. Theory and
Practice, Collier Macmillan lamlted Toronto, Ontario, 1968, p. 71-127.
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Line

£(4b°t1)

2.1

Staff f(he*“a

Conflit = f(ha'12ab,hc'2b'l)

Solutions = f(ha‘lc'zb'l)(hb'l,l,hc'z)

Fig. 111a Ensembles pour les données de
HMcFarland

Ltauteur attribue au line 1'autorité ultime pour commander (hb'l)
et au staff des responsabilités et des fonctions de planification, d'éva-

2a'l) de recherche et dtassistance aux line

luation, de recommandations (4c®
pour la poursuite des cbjectifs (1). Ies conflits sont dus & des relations
(4a*"2ab) mal comprises, mal définies, car le spécialiste dans son rdle
(hc'z) semble concurrencer les autres rfles, notamment les line et ceux-ci
(hb’l) ntaiment pas que 1'on joue aux experts avec eux, selon l'auteur.
McFarland rappelle que la structure line-and~-staff a été soumise

4 de sévéres critiques, ce qui a domné pour résultat une réévaluation de ce
concept. Ltauteur cite le résultat de la recherche de Palton 146 faite en
1961 et qui présente le tableau de ces changements. Dalton a fait une étude
expérimentale dans une industrie ces derniércs arnées et il met en paralldle
les caractéres traditionnels du line-and-staff avec celles que son étude
révéle: ce qui montre 1'évolution du concept. Dans cette industrie, objet

des investigations de Dalton, les staff ont désormais une autorité définie,

Le line a une scolarité équivalente & cellc des staff. ILe staff est le

16 lelville Dalton, Changing Staff-Line Relotionships, dans
Personnel Administration, vol. 29, no. 2, livraiscn de mars-avril 1964,
Pe 3~4 et p. LO-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 & line. Le sabotage est éliminé.

Ctest 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 1ltauteur, 3 1ltexercice d'une
autorité différente mais reconnue chez les staff (Ab’2c°?',2ab); 3 une
préparation de la part des deux groupes, ce qui donne accés & un statut
(2ab) et 4 un salaire égal pour les deux groupes (3ab) ainsi qu's une
relation positive (b,a‘l) entre eux.

Selon MacFarland, dans une organisation la véritable solution des
problémes réside dans la nature des relations (l;a'l) établies avec le staff
(hc'z) par ltadministration (L,b'l). Les réglements, les lois, ltautorité
absolue sont des agents inadéquats pour développer des relations coopéra-—
tives dans le travail. I1 faut donc une structure admini'str.'ative pour les
spécialistes qui assistent les line. De plus, la coordination de ces ac-
tivités staff est reconnue comme nécessaire mais il faut allier ces deux

ts (hb'l,l,hc'z) pour faciliter l'instauration de relations effectives
entre le personnel et clest le réle de 1ltexécutif line et staff dten faire
la réalisation. Ies ensembles factoriels suivants tentent de présenter

les observations de Dalton.
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Solutions = f(4b° 20'2,2ab) (2ab) (3ab) (La"1p)

Fig. 111b Ensembles factoriels pour les don-
nées de Dalton (citation dans MacFarland)

Lawrence, Paul R.

.7

Ltauteur précise que le vrai probléme, dans la résistance

au changement, provient de l'attitude humaine (2ab) de 1ltagent de change-
ment ctest-a-dire du spécialiste (l.pc'z), attitude qui accompagne le change-
pent (3b) qu'il instaure. ZIawrence appuie ce qu'il avance sur ses obser-
vations de situations dans les organisations.

La participation du personnel (2ab) & 1tinstauration du changement
(3b) ntest efficace que si elle est basée sur une responsabilité (2ab)
conjointe et sur 1l'acceptation de 1l'interdépendance de la part du spécia-
liste (ha't,2ab,3b,4c"2).

e réle de la direction (hb'l) consiste & identifier ces attitudes
(ha'l,?.ab) et 3 travailler & élargir les intéréts des experts (2ab). I1
faut 3 1a direction une tactique capable de faire prendre conscience aux
experts que leurs attitudes sont menagantes pour le personnel, car ces

derniers interprétent les réticences du personnel comme des manques de res-

pect pour eux. Cette prise de conscience peut se réaliser par étapes:

147 Paul R. .Lawrence, Comment fairzs face § la résistancc au
Chanvement, version frangaise dans Harvard Business Review, liviraison
de janvier-février 1969, p. 3-12.
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faire découvrir & 1l'expert (Lua'l) la coopération qu'il pourrait obtenir
du personnel (2ab,3b) s'il lui faisait partager les joies de sa créati-
vité au moyen d'attitudes plus propres & susciter la coopération
(2ab,ha'l).

les ensembles factoriels de la figure 112 tentent une interpré-

tation de ltauteur.

Conflit = £(2ab,kc"?,3b)

Solutions = £(2ab,3b,2ab,4a’T,2ab,3b, ke )

(L,.b'la'l,2ab,2ab)

(ha'1,2ab,3b,2ab,ha'1)

Fig. 112 Ensembles factoriels pour les données
de Lawrence

Scott, William G.

Ltauteur 148, en parlant de relations structurales, soutient que
1'autorité fonctiomnelle du staff provient de son expérience (2ab) dvex-
pert dans un domaine spécialisé (b,c‘z). I1 donne au staff le privildge
du commandement (Lpb’z) et de la communication (ha'l) dans le domaine de
la spéeialisation. Il mentionne que ceci s'oppose aux concepts classiques

des relations line-staff ol le staff est aviseur du line sans pouvoir de

- U8 William G, Scott, Organiration Concepts and Analvsis,
Dickenson Publishing Company, Inc., California, 1969, p. 39-65,
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. 01
commander. De plus, la base de ltautorité change; de position (4p°7)
dans la hiérarchie, elle devient fonction dtexpert (l+c°2’b'2) et viole
ainsi 1'unité de commandement avec la responsabilité dualistique.

Ltinterprétation de l'auteur est présentée dans la figure 113.

Staff £(2ab, he* b %a )

Solutions = f(b,b'l) (1+c‘2b'2)

Fig. 113 Ensembles factoriels pour
les données de Scott

Albers, lenry H.

149

Selon 1'auteur , dans les organisations industrielles, la rela-
tion line-staff ntest pas toujours maintenue avec la rigidité ou le for-
malisme du systéme militaire. Les assistants staff (l+c'2) peuvent donner
des ordres (L-,b'z) et faire des recormandations (I+a'1) en leur propre norw.
De tels écarts n'altérent nmullement lfautorité de celui qui est chargé

de cormander et de coordonner (hb'l,l), parce quc les relations sont
comprises et chacm agit en conséquence.

Les ensembles factoriels de la figure 114 tentent dtinterpréter ces

données.

-
[Line-anmsta,ff £ L, 1) (e 0 %at )

Fig. 114 Ensembles factoricls pour les données de
Albers

149 Henry H. Albers, Principles of Ilaragement, John Wiley & Sons,
Inc., Toronto, 1961, Third Edition 1969, p. 155-18kL.
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Filley Alan C, et Robert J. House

150

les auteurs analysent les relations line-staff et affirment

que ctest 1'un des problémes les plus difficiles en théorie administra-
tive.
Les ensembles suivants se dégagent des données:

A, Définitions en référence aux fonctions

Line

it
Hy
~~
=
Q
-
]
~

Staff

f(hc'za'l)

Fig, 115a Ensembles factoriels
pour les données de Filley et
House
Dans le sens de fonction, le line comprend les activités (40’2)

qui contribuent directement & atteindre les buts (1) organisationnels;

les fonctions staff (hc'z)'sont supportives (ha'l) par nature et servent

les objectifs secondaires de 1ltorganisation.

B. Définitions en riférence a2ux unités

Iine

£lett,1,30,402)

Staff f(hc'l,a'l,c'z)

Fig. 115b Enscmbles factoriels
pour les donndes de Tilley
et liouse

150 Alan C.AFilley5 Robert J. House, Managerial Process and

Organizational Behavior, Foresman and Company, Glenview, Illinois,.1969,
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Ltidentification des unités line-staff est basée sur les objectifs.
Ies unités line (1:,61) sont relides & la création des valeurs marchandes
(1,3b,hc‘2) tandis que les unités staff (b,c‘l) sont des unités de fonctions

awxiliaires (4a° lc : 2) .

Cette distinction est & retenir parce qu'elle ne
tient pas campte de ce que les unités line sont engagées parfois dans des
activités staff, ce qui contredit la base dtidentification des unités line

et staff présentée par les auteurs.

C. Définitions en références au mode dltautorité

Line = f£{4b°

Staff = £{La12ab)
%)

Conf.

£(2ab,4e?) (2ab, 4e" ) (ha* L) (2ab, 4a" 1)

Fig. 115¢ Ensembles factoriels pour les données
de Filley et House

Ie line a 1ltautorité pour cormander (hb'l) directement; 1'auto-
rité staff est une autorité de consultation, dtinfluecnce (1+a'12ab).
Cependant , cette simplification est trop grande pour correspondre & la réa-
lité, Il y a quatre types de staff: aviceur; aviseur obligatoire; auto-
rité line~-staff concurrencielle; autorité fonctionnelle. Tes conflits
qui proviennent du mode dtautorité dans unc organisation, relevés par

151 4 noté cn 1950 clost-a—dire conflits

'avteur, sont ceux que Dalton
dus & des différences individuclles en rapport avec le statut social
(2ab,l+c'2); au sentiment dtinutilité des staff dans leurs fonctions

(2ab,1+c’2); aux commmnications difficiles entre line et staffl (1+a'1); EY

ce que les line se sentent menacés par les suggestions des staff (2ab,l;a‘1),

———

151 Dalton (réf. 22, p. 45),
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Les auteurs reconnaissent que les distinctions entre fonction,
activité et autorité ocn ce qui a trait au line-and-staff, sont inhérentes
34 1a structure du vocabulaire; que les difficultés qui en résultent sont
dtordre sémantique et constituent une premidre difficulté dans la compré-
hension du concept.

Une autre difficulté vient du fait que ces concepts reliés aux
faits ne s'appliquent pas & tous les types dlorganisation et ctest 13 unec
difficulté fondamentale substamtielle.

Dans les organisations qui ne sont pas lucratives, la distinction
entre line-and-staff est difficile & établir parce que les rdles sont in-
versés, conme dans les universités et les hépitaux. Dans les entreprises
oi le travail est standardisé, ce concept est dtapplication plus facile,
tandis que 13 od le travail n'est pas de routine, ces concepts line-and-staff
stappliquent plus difficilement. Etzioni 152 a déja fait cette distinction

153

de fagon trés claire. Dubno fournit aussi un modéle trés intéressant
prét 4 subir 1'épreuve de la recherche empirique pour élucider ce probléme.
Filley et House divisent les professionnels en deux groupes, les
locaux et les cosmopolitains. Les locaux sont ceux qui sont reli.és par la
loyauté 3 1'organi§ation, tandis que les cosmopolitains placent leurs valcurs

dans leur comportement technique et leur loyauté dans leurs associations

professionnelles, A partir de cette distinction, les auteurs posent pour

152 Btzioni (réf. 97, p. 117),
153 Dubno (xéf. 112, ». 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 différent en termes

de loyauté (2ab), de groupes de références (2ab), de degré de spécialisa-
tion (1+c’2) et de buts (1) dans une organisation. Cette distinction entre
locaux et cosmopolitains se situe au niveau du perconnel, du but et de la
division du travail. ILe dilemme qui en découle entre line et staff est

interprété et présenté dans la figure 1153 qui suit.

Conflits = £(2ab)(2ab)(Le"2) (1)

Fig. 1154 Insembles factoriels pour les
données de Filley et House

Steiner, George A.

154

Ltauteur tente de clarifier la cause de 1l'incompréhension

entre chefs exécutifs et staff de planification. Pour Jui, la clarifica-
tion des r6les est une nécessité de base (l:,b'lc'z). La planification est
un travail du line. ILe staff par ses fonctions (1+c'2) assiste le line et
le conseille (ha'l). Mais les relations line-staff sont influencées par
le style de direction (hb'l,Zab) du line, qui, s'il n'est pas adéquat,
conduit & des tensions entre line-staff.

Ltauteur met en valeur la nécessité de la participation (hb'lc'2a°1)

des staff & la planification, et le chef, en plus, doit stimuler son persormel

154 George A. Steiner, Tcp Management Planning, Volume One, Colljer-
Macpillan, Canada, Itd., Toronto, Ontario, 1969, p. 98-104,
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pour la recherche (2ab,l+a'lc'2,3ab) de nouvelles méthodes afin que la
planification ne devienne pas une routine dans une organisation. L'au-
teur signale que la relation (ha'l), si elle reldve du systéme de com-
minication au sein de la structure, est aussi reliée 4 la perception
individuelle (2ab) qui subit 1'influence du systéme de valeurs de chaque
sujet impliqué dans la relation. Les ensembles factoriels suivants res-

sortent de ces données,

Line = (b Te*?)

Staff = f(he?ah)

Conflit - £(4b° T, 2ab)

Solutions = f(hb'lc'za'l) (2ab,l+a'lc‘2,3ab) (ha'1,2ab)

Fig. 116 TImsembles factoriels pour les données de
Steiner

Asseal, Henry

Ltauteur 155 traite du réle constructif des conflits interorgani--
sationnels, I1 est mentionné dans cette recherche parce que les colutions pro-
posées s'appliquent aussi aux conflits intraorganisationnels.

Pour que les conflits devienncnt des éléments positifs dens une

organisation, Asseal propose d'entreprendre la revue critique de la

155 Henry Asseal, Constructive Role .of Inberorgani:ziioral
Conflict, dans Administrative Science Quarterly, vol. 14, livraison da

(pas noté) 1969, p. 573-582.
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situation en cause (hb'l,Zab,ha'l,Bb) et de permettre du méme coup la

1libre expression des griefs (2ab, 3); il suggére une distribution plus équitable
des ressources humaines (hc'2,2ab), la standardisation (3b) des modes de so-—
lutions aux conflits et la création.d'un équilibre des pouvoirs dans le

systéme (hb'lc' '2,2ab,l). la figure 117 tente une interprétation de la

pensée de l'auteur.

Solutions = _f_‘(l-rb'l,Zab,I.;.a'l,Bb) (2ab,3b)
(he"2,2ab) (3b) (bb" Te"%b* 2, 2ab,1)

Fig. 117 Ensembles factoriels pour les donndes de
Asseal

Walton, Richard E., John . Dutton, Thomas P. Cafferty

les auteurs 156 font ressortir les effets des facteurs contextuels
dans les conflits interdépartcmentaux. Cette étude tente dlexpliquer les
variations du conflit entre les départements et entre les individus dans un
département. Ces conflits peuvent se synthétiser comme suit: conflits
d'intéréts entre les départements (2ab,hc°1); échec de la supervision 3
établir la coopération (L,c'za’l,?.ab); ambiguité évidente de la juridiction
départementale et interdépartementale (ha'lb'lc'l); barriéres physiques
aux communications entre les départements (?)a,lq-a'lC'l); ignorance des pro-

.1

blémes et procédures de 1'ensemble des départements (2ab,ka c'l); manque

156 Richard E. Walton, John Ii. Dutton, and Thomas P, Cafferty,
Organizational Context and Interdcpartmental Conflict, dans Administrative
Science Guarterly, vol. 1k, 1969, (pas de livraison, ni de nmuméro),
p. 522-5,2.
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3

d .l)

département dépendant d'un autre département en raison de la surcharge

(centralisation) dtun autre département (4b°
par le budget (3ab);

mmnication (ha'l) et

l l)

b
climat de supervision (4¢°

& la solution des conflits.

; contraintes imposées

) non favorable i la com-

Ltinterprétation de 1'auteur est présentée dans la figure 118.

= f(2ab,4c" 1 (he? 2ab)

(ha-lb'lc'l)(Ba,ha'lc'l)

(2ab, 4ha'te't)

Conflits

(ha"Ye D) (ub Te 1) (3ab) (4e”

23.1)

Fig. 118 Enserbles factoriels pour les don-

nées de Valton, Dutton, Cafferty

Feyereisen, Kathryn V., John A. Fiorino, Arlene T. Novak

les auteurs

traditionnel line-and-staff,

(principal, surintendant) délégue son autorité (4b°

r
157 rrésentent les modifications apportées

dans les organisations scolaires.

au concept

Le supérieur

.2 (]
) au superviseur (stafr)

pour communiquer 1'information (La*®

ment au personnel (2ab) sous son autorité.

personnes de la direction et prouver, au besoin, la valeur de

mandations, La distinct

) et faire les recommandations directe-
Le staff peut conseiller les

5es recom=-

ion nette entre line ct staff n'est plus possible

157 Kathryn V. Feyereisen, A. John Filorino, Arlene T, Novak, Super-
Vision and Curriculum Renewal: A 3ystems Lpproach, Abplcton~CenLurJ~uroits

Educational Division, Meredith Corporation, New York

» 1970, p. 23-25,
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au niveau des relations scolaires. Ces modifications, selon les auteurs,
sont de nature & réduire de beaucoup les conflits entre ces deux groupes.

Ltinterprétation de ces données est présentée dans la figure 119.

1

Line-and-~staff = f(hb'l'za' ,2ab)

Fig. 119 FEnsembles factoriels pour les données
de Feyereison, Fiorino et Novak

Flippo., Edwin B.

158 définit la structure line-and-staff comme étant le

résultat de la différenciation fonctiomnelle primaire par le bas (hb'lc'2)

Ltauteur

et en plus, le résultat de la différenciation secondaire fonctionnelle
horizontale (Ac'zb’z).
Ltauteur explique: une fonction staff est celle qui a été séparée
de 1a chaine primaire de commandement pour des buts de spécialisation
(hc'2,2ab) afin dtassurer 1%économie et 1l'efficacité de 1llopération (3b,1).
Ltautcur distingue le staff général du staff spécialisé. ILa caractéris-
tique du spécialiste c'est la connaissance du détail de cc qu'il fait
jusqu'a ce qu'il sache le tout sur le moindre détail., Dans cette caté-
gorie spécialisée, ltauteur situe le staff aviseur, le staff de service,

le staff de contrdle.

158 Edwin B. Flippo, Management, A_Behavioral Approach,
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 (ha'l) entre ltautorité administrative (hb'l) et
1tautorité fonctionnelle (hb'z). Ainsi, le principe du staff aviseur con-
siste 4 établir clairement que le staff ne doit pas commander mais suggérer
et recommander (h0'2a'l); le principe de la limite de 1'économie qui si-
gnifie que le staff ayant pour fonction de fournir les avis et recormanda-
tions, de faciliter les services, doit pouvoir stajuster aux besoins de
ces services (ha'lc’1,2a5; le principe de l'avis obligatoire par lequel
le line doit écouter et considérer les recormandations faites par le
staff (hb'la'l,Zab,Ac’za’l 3 enfin le principe de l'indépendance du staff
qui doit se sentir libre de domner son avis, sans tenir compte des pres-
sions (2ab,4a'l).

Les ensembles factoriels de la figure 120 sont une interprétation

de 1t'anteur.

Line-and-staff = f(hb'lc‘z) (hc'zb'z)

taff = f(hc"2,2ab,3b,l)
Conflit = f(ha‘lb'l‘z)
Solutions = f(hc'za'l) (ha‘lc'l,Zab)

: ) ‘
(b LatL, 2ab, 4e %) (2ab,ha )

Fig. 120 Inscmbles fonctionnels pour les donndes
de I'lippo
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Faber, Charles F. et Gilbert F. Shearron

159

D'apréds les auteurs , les activités line (lpc'?“) sont des fonc-
tions majeures en rapport avec les objectifs de 1ltorganisation (1). Dans
un systéme scolaire, les professeurs exercent une fonction line corme
leur principal dans la chaine de cormandement (Ab'l) et ceci jusqutau
surintendant des écoles qui est le chef line en charge du systéme.

Ies activités staff (hc'z) contribuent indirectement & atteindre
les buts de l'organisation. Dans un systéme scolaire, les.superviseurs
ont une relation staff avec la faculté de 1'école, mais une relation de
consultation (ha'l) et non d'imposition de leurs recormandations. Cette
autorité est basée sur des connaissances spécialisées (2ab) plutét que sur
la chafns dc commandement. Un splecialiste ctaff peut avolir une autoriti
directe sur les spécialistes subordennés (lpb'zc'z).

Ie conflit provient dtunc autorité mal définie (I+b'l'2a'1) et les
auteurs préconisent pour y remédier, 1l%équipe de direction, en mentionnant
que clest la tendance actuelle dans le systéme scolaire américain.

Ltinterprétation de cette suzgestion est la suivante: 1'équipe
fait appel 3 une technique de division du travail (3b,l.v,c'2) au sein de
laqueile travaillent ensemble, en vue du méme but (1), line et staff. 1Ia

commnication favorise Ja participation aux prises de décisions (l;b'l)

par le groupe (l;a‘l,Zab).

159 Charles F. Faber, Gilbert F. Shearron, Elementary School
Administration, Holt, Rinehart and ¥Enston, Inc., New York,1970,
p' 90_9:[-0
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Ies ensembles factoriels de la figure 121 sont une tentative pour

interpréter 1l'auteur.

Line = £(4e*2,1,40"Y)

staff = £(4c?at,2ab) (4b %c?)
Conflit = £(4b" > %a’d)

Solution = £(3b,kc*?,1,4b Ta’ L, 2ab)

Fig, 121 Ensembles factoriels pour les
données de Faber et Shearron

Uassé, Denis

Ltauteur 160 affirme que les structures bureaucratiques de nos
systémes scolaires sont en opposition avec 1ltautorité professionnelle
développée par les enseignants et il tente, par sa recherche, de découvrir
le niveau de participation des enseignants dans les structures actuelles.
Ie résultat démontre que la participation est inférieure 4 ce & quoi
stattendent les enseignants.

Ltexistence des conflits entre les principes dlordre hiérarchique

2.1

(l;,b'l) et professiomel (4c'“a’",2ab) est confirmée par la recherche de

Massé, Pour v remédier, il suggére un essal loyal de planification (/+a’l)
de 1la part de la direction (l.pb'l) pour changer (3b) les structures; ainsi
1 .2y «
) &

que la participation des cnseignants (4a’ la prise de décision (Bb,hb'l)

pour répondre a& leur besoin dtauto-détermination (2ab).

160 Denis Massé, La_co-décision: un problime de 1'heure dans lten-
] - - - -_( - A - r"\' y - sm-
seignement, dans Bducation Canada, CEA, Jivralson de wars 1970, p. 46-59,
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Les ensembles factoriels de la figure 122 présentent lvtapport de

1tauteur.
Conflit = £(4b"Ye"%a"L,2ap)
Solutions = f(4a' b'?,3b) (4a'tc*?,3b,4b°L,2ab)
Fig. 122 Ensembles factoriels pour les données de
Massé
Drummond, Villiam A.
Ltauteur 161, en traitant de la signification ct de 1ltapplication

des critéres de rendement dans le développement du staff, fait appel aux
besoins de la société et a4 la définition des réles basés sur ce qutattendent
les organisations et aussi sur les buts et les besoins des personnes.

Ltauteur croit que la technologie des systémes (3ab) si elle est
appliquée hrumainement (2ab) peut fournir un moyen pour promouvoir les
changements et les spécifications de réles qui stavérent nécessaires.,

le conflit provient de valeurs véhiculées par la société, valeurs
qui préconisent la participation et la liberté individuelle sans frein (Pab).

les solutions préconisées par llauteur peuvent se résumer ainsi:
évaluation des besoins des étudiants (2ab,3b); définition des éducateurs
(I+C'?'b'l) en conséquence; entrainement pour différents réles (2ab,3b l+c'2);
évaluation du rendement dans ces réles (3b,hc’ ) ; systéme de récompense

(3b, 2ab).

161 William H. Drummcnd, The Meaning and Application of Performance
Criteria in Staff Develorment, dans Phi Delta Kappan, vol. LII, no 1,

livraison de septembre 1970, p. 32-40.
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Dtaprés Drurmond, ces suggestions peuvent favoriser ltauto-
actualisation des professeurs & condition qu'ils regoivent une prépara-
tion adéquate et un programme continu de perfectionnement.

Jes apports de ltauteur sont interprétés et présentés dans la

figure 123,
Conflit = £(2ab)
. .2b.l .2
Solutions = f£(3ab,2ab) (2ab,3b) (ke ) (2ab,3b,4c" )

(3b,4c"2) (3b,2ab)

Fig., 123 Ensembles factoriels pour les données de Drummond
Bales, Robert F.

Ltauteur 162 procure un instrument de recherche précieux (3b)
“pour aider & localiser et & discerner ol se situent les problémes au niveau
de la corrmnication (Aa'l) dans un groupe (2ab).
Son modéle permet de déceler la faiblesse autant des merbres que
du leader et ctest un moyen technique pour localiser un conflit inter-
personnel., Ltauteur est cité parce que l'usage de son modéle peut aider
d saisir comment réduire 1ltambiguité des relations si souvent constatées
au sein de la structure organisationnelle line-and-staff, ambiguité qui ne

se situe pas uniquement au niveau d'unc différenciation de fonctions et de

162 Robert F. Bales, Interaction Process_ Analysis, A lethod for
the Study of Small Groups, Addison-iicsley Press, Inc., Cambridge /42, N
Mass., 1950, p. 9.
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clarification des lignes dtautorité, mais aussi au niveau de 1'individu
comne personne individuelle et corme membre dtun groupe.

Ltinterprétation de l'apport de Bales est présentée dans la

figure 124.
Solution = f(Bb,ha'l,2ab)
Fig. 124 ZIEnsemble factoriel
pour les données de Bales
Blumberg, Arthur
Ltauteur 163 jettc un regard sur la conférence des superviscurs

et il met en évidence la nécessité de la restructurer afin dten faire
désormais une relation dtaide et de support pour le professeur.

Ces données sont interprétées ainsi; si le superviseur aide
le professeur spécilalisé (40‘2) en le conscillant (ha'’) ct 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 cnsembles factoriels,

tels que présentés dans la figure 125.

163 Arthur Blumberg, Supcrvisor—Teacher Relationships: A ook
.at_the Supervisory Conference, dans Adninistrator's Nobebook, Midwest Admi-
nistrator Center, The University of Chicago, vol. XIX, livraison de
septembre 1970, no. 1.
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Solution = f(hc'za‘l,2ab)

Fig. 125 Ensembles factoriels
pour les données-de Blumberg

Rhemman, E., L. Str¥mberg, G. MHesterliind

la thése des auteurs 164 qui traite du conflit et de la coopéra-
tion est que le conflit est inévitable quand des personnes ayant des buts
différents coopdrent dans une méme orgenisation. Le but des aubeurs est
dtanalyser et de discermer les conflits entre le line-and-staff.

Ces conflits stidentifient selon eux comme suit:

réles ne donnant pas les résultats attendus (hc'2,2ab);

~ intéréts contradictoires ou incompatibles (2ab);

difficultés de cormmunications (ha'l).

Les solutions suggérées scnt les suivantes:

renseigner sur la description des réles et superviser ltapplication

du réle (ha'lc'zb'l);

abandornner le principe line-and-staflf et développer des descrip-
tions individuelles de réle (2ad,he"2);
- abandonner le principe line-and-staff et développer de  nouveaux

.2
types de descriptions de réles (3b,k4c )3

16, ¥.L. Rherman, L. Strémberg, G. Westerliind, Conflict and Co-
operation in Buciness Crganizations, tiiley-Interscience a division ofnjbhn
Wiley & Soms Ltd., Toronto, Ontario, 1970, 116 p. (Translated from the
Swedish edition published by P.A. lorstedt £ S¥ners Fbrlag, Stockholm
(pas dtannée).
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Centraliser la planification (Ac'zb'l);
entrainer les membres de l'organisation 4 faire la rotation

(2ab, 4" b %c*?);
1

3

ouvrir de nouveaux canaux de comrmnications (3b,4a°

. .2
instaurer une division plus simple et plus claire du travail (4e°©);

faire connaftre les buts de la compagnie (ha'l,l).
Les ensembles factoriels de la figure 126 tentent dtinterpréter

les données de 1tauteur.

Conflits = fkc"?,2ab) (2ab) (4a'l)

Solutions = £(4a'Te %b' L) (2ab, ke’ 2) (3b, ke 2)
(o206 1) (ab, 10 L 26+2) (30,421
(e ?) (ha't)1

(abandon du 1-s)

Fig. 126 Ensembles factoriels pour les données de
Rherman, Str#mberg, llesterliind,

Schneider, Fdwin

165

Ltauteur affirme que la théorie et la pratique ne soutiennent
pas les revendications des professeurs qui réclament plus dlautonomie.

Schneider insiste sur le fait que la swrvivance des institutions américaines,

165 Edwrin Schneider, Academic Freecom in the Public Scheols,
dans The Pulletin of the Nabional Acsociavion of Secondary School -
Principals, Mumber 352, livraison de févricr 1971, p. ©£5-93,
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donc de 1técole, dépend de 1'établissement de 1'équilibre vital entre trois
droits: le droit du professeur (2ab) i ltexercice de son jugement dans
1taccomplissement de son travail (hc'z); le droit pour 1'étudiant (2ab)
dtapprendre (ha'l,Bb) dans un climat de liberté (2ab); et le droit pour

la société de voir le processus d'éducation (1) aboutir & former un citoyen
éclairé et responsable (2ab).

Ie conflit du professeur avec 1ltautorité provient de son besoin
dtautonomie compléte (2ab) sans égard pour les conséquences gqu'entrafnerait
une telle autonomie dans une organisation aussi complexe que 1'éducation;
le détournenent des buts de 1t'éducation est la plus évidente de ces con-
séquences.,

Ia figure 127 présente les ensembles factoriels qui ressortent

de ces données.

Conflit f£(2ab, 1)

;
Solutions = £(2ab,4c"?)(2ab,4a"",3b,2ab)(1,2ab)

n

Fig. 127 Insembles factoriels pour les données de
Schneider

Yusella, Donald

Ltauteur 168 met en cause la valeur du leadership dans la résistance
aux changements dans les écoles.
Ie leader (2ab) ne sait pas reconnaftre (ha'>) et utiliser (1+Ch2,3b)

les ressources des individus et des groupes. Le conflit se manifeste entre

166 Donald Musella, Conflicting Attitudes and Chense Implementation
dans The Canadian Administrator, volume X, livraison de février 1971, no, 5.
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ces valeurs quand les individus (2ab) sont affectés par les changements
préconisés (3b).

Ltauteur présente un programme (3b) pour faciliter l'instauration
des changements en identifiant (2ab,lpa’1) les attitudes et les opinions
conflictuelles (2ab); en établissant des étapes (Bb,ha'l) pour modifier
(2ab) ces opinions en faveur des changements prescrits. Ces étapes sont:
exposé du besoin (ha'l2ab); définition des objectifs (1); inventaire des
ressources (3ab,2ab); recherches des conséquences et des alternatives
(2ab,l+a’l); planification d'une solution (ha'l); instauration de la parti-
cipation & la prise de décision (b,b‘l); évaluation du feedback (2ab).

les ensembles factoriels de la figure 128 présentent une interpré-

tation des données de ltauteur.

Conflits = f(2ab,ha’lc'2,3b) (2ab,3b)

Solutions = £(3b,2ab,ka’T,2ab)(3b,4a"",2ab).

1

(ha*—,2ab) (1) (3ab,2ab) (2ab,l+a'l)

(ha'1) (4b*?) (2ab)

Fig. 128 Ensembles factoriels pour les données
de HMusella

Schein, Idward H.

] . A . .
Ltauteur ‘67, dans The Jrdividual, the Organizatlions, and tlie

Career: A Conceptual Scheme, fail ressortir des conceplts tels gue “limites:

——.

167 Edgar H. Schein, The Individuel, the Orgemization, and the Caveor
A A2 P

A Conceptual Scheme, dans The Journal of Applied Behavioral Science, volume 7
Mumber 4, 1971, p. 401-427. ’
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organisationnelles", Mself-sociaux", stages professionnels" ct ¥processus
transitoires". Il tente de considérer les influences de 1l'organisation
conme pouvant servir & la socialisation de 1t'individu, et les influences
de 1tindividu sur l'organisation comme pouvant servir 3 1ltinnovation et &
1tinstauration des changements.

C'est la conceptualisation de ltauteur sur la structure de l'orgeni-
sation qui retient 1lt'attention du chercheur. Ltauteur y introduit le mouve-
pent selon trois dimensions: verticale, radiale et périphérique (vertically,
radially, circumferentially). Correspondant & ces trois types de mouvement,
il identifie trois sortes de limites: 1les limites hiérarchiques, d'inclusion,
fonctionnelles ou départementales. Ces limites, précise 1l'auteur, peuvent
varier en nombre, en degré et en qualité. Il cite corme exemple ltarmée:

il y a dans 1tarmée plusieurs limites fonctionnelles séparant les différentes
activités line et staff mais la politique de rotation dans l'ensemble assure
une haute flexibilité chez tous les officiers, ce qul rend ces limites for-
tement perméables, en ce sens que les gens vont aisément dtune fonction &
1'autre. Dtautre part, une Université aussi a ses limites fonctionnelles
correspondant aux différents départements. Iiais ces limites sont fortement
imperméables dans ce sens que l1lfon ne peut sirieusement considérer le pas-
sage d'un professeur d'anglais au département de chimie cu vice-versa,
L'auteur poursuit en prenant comme exemple une affaire de famille ol 1ton
trouve trés peu de limites fonctionnelles parce que celul qui diripe peut
accomplir toutes les fonctions.

Ltauteur signale qu'en regard des professcurs, les organisations

pevvent étre analysées et décrites sur la base du nombre de limites pour

201
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chaque type de dimension, sur la perméabilité des différentes limites et
sur le systéme de filtrage qui les caractérise.

Cette recherche de 1'auteur est dtun grand intérét 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 & suggérer pour analyser la structure line-and-staff.

Solutions = f£(3ab,Lkb'Y) (3ab,2ab) (3ab, ke’ )

Fig. 129 Ensembles factoriels pour les données
de Schein

Ltanalyse et la description des limites hiérarchiques (Bab,hb'l),
des limites inhérentes & 1'engagement pris par 1'individu au sein de
1torganisation (inclusion) (3ab,2ab), et les limites relevant de la spé-
cialité des départements (3ab,hc'1), pourraient certainement favoriser
une prise de conscience du fait gque 1'individu comme l'organisation posczéde
des limites qui ne peuvent étrec dépassées que par la coopération et une

relation d'interdépendance.

Hanson, Mark

Ltauteur 168 traite de la shabilité et du chqngement en éducation.

168 Mark Hanson, On Stability, Change, and Accountability, dans
The Bulletin of the l'ational Association of Secondary School Principals
Number 357, Cectober, 1971, p. 15-25. ’
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I1 examine pourquoi les organisations scolaires n'ont pas répondu aux
changements et il présente quelques suggestions en vue de les promouvoir.

Selon Hanson, les obstacles aux changements sont dus & un manque
de compétition pour recruter des ressources dc valeur; & des buts qui ne
sont pas opérationnels et 3 1ltinefficacité du systéme dtadaptation. L'au-
teur suggére de faire de 1'école une organisation compétitive (1,2ab)
et de formuler des buts (1) qui soient opérationnels (3ab) dans ce sens
qu'ils soient mesurables pour déterminer la relation entre une expérience
éducationnelle spécifique et la réalisation de soi comme individu ou comme
citoyen (2ab).

les ensembles factoriels de la figure 130 tentent d'interpréter
les données de l1l'auteur. Que ce soit une structure line-and-staff ou
autre, ces suggestions peuvent étre prises en considération afin d'y apporter

un point de vue critique.

Solutions = £(1,2ab)(1,3ab,2ab)

Pig. 130 Ensembles factoriels pour les
données de lanson.

169

Ltauteur sugsére des structures "disposables' ct il stexprinme

ainsi twe are moving from bureaucrocy to adhocracy,

169 E.G. Bogue, Disposable Organizations, dans Phi Declta Xappan
vol, IIIT, no. 2, livraison d'octobre 1971, . 94-97. -
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Reste & voir ce qu'une organisation scolaire ad hoc pourrait
réaliser dans la formation dtun homme destiné & &tre le citoyen éclairé
de demain.

Ltauteur explique que les organisations “disposables" sont centrées
sur les problémes et leurs issues plutét que sur les fonctions (1,2ab); ce
sont des structures temporaires (1,2ab); elles auront du personnel spécialisé,
et 1tautorité de compétence (2ab) remplacera 1'autorité de position et les
réles; elles auront de trés courts circuits de communications (ha'l) et non
un mode de hiérarchie verticale.

Bogue expose au lecteur comment, de fagon hypothétique, une telle
organisation pourrait servir les intérétcs des organisations éducationnelles.
I1 illustre sa pensée par un schéma qui représente dtun cété les structures
principales (départements de l%enseignement) et de 1tautre, les structures
"disposables" {recherche et services accessoires). Il y a entre les deux
une large zone de recouvrement. 'This matrix structure can provide an
interesting marriage of traditional and disposable elements. It might
also generate a productive tensicn between the world of ideas and the
world of reality*,

Ltinterprétation de 1ltauteur permet de présenter les enscmbles

factoriels de la figure 131.

Solutions = f(1,2ab)(1,2ab)(2ab)(ha'l)

Fig. 131 Ensembles factoriels pour les
données de Bogue
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les ensembles factoriels de chacun des auteurs sont groupés dans
les tableaux qui suivent et permettent de saisir les diverses conceptua-
lisations de ces auteurs sur les concepts 3 1'étude depuis les sept der-
niéres années.

Les concepts qui ressortent de cette période sont: coor-
dination, participation dans la zone d‘intér&t, aménagement de
1t'éducation en fonction des objectifs, méfaits de la proliféra-
tion dés-termes pairés présentés comme antagonistes par nature,
leadership, approche des ressources humaines, équipe de direction,
nécessité d'un staff spécialisé pour la planification, coordina-
tion des programmes de supervision pour maintenir unité de but,
comités pour accroitre la compréhension mutuelle, délimitation
des activités line-staff en trois types: purs, mixtes, fusionnés
pour mieux cerner les aires de conflits, autorité légak, philoso-
phie de 1'éducation, manidre d'appliquer le mécanisme line-and-
staff, auto-évaluation, auto-contrSle, auto-actualisation afin
d*utiliser les ressources humaines 3 meilleur escient, le con-
flit considéré comme ayant un r8le de "checks and balances",
nécessité pour les administrateurs de mieux connaitre certains
concepts fondamentaux comme la nature de 1l‘homme, l‘autorité, le
commandement, base des relations humaines: appréciation mutuelle
et approche plus humaine, relations collégiales, interdépendance,
la base de ltautorité non dans une position hiérarchique mais
dans une fonction d'expert, diverses approches pour définir 1le
concept line-and-staff -d‘'old possibilités de conflits, le line
doit planifier tandis que le staff l'assiste et le conseille,
"task force", "matrix opwrations", autonomie, congruence, struc-

tures disposables.
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s factoriels extraits des données des auteurs sur les
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oncepts étudiés.

; Solutions
. Conflits
Auteurs Line-and-staff Line Staff on
hb'l
Beauregard, C "b.z
» 2.2
Le
ha.l
hb'l )
2ab,3ab ke 120 L
di2 1
[+3 _ s
Bommis, /.G w1 2ab, 1 1,hc’2;33b
y oG
ha.l.zb.l.Zc.l.Q
Zab,ha‘l’zc'2,2ab,hc'2
2ab
H:L'!.os, R.E. za'b, ha‘lb‘l Bb, l‘a.l’zab’hc.zbgl
Melfurry, R.N. 2ab, 4b*YasL, 2ab

3b,4a"T,2ab,4b° 1,1

Code: référence a la figure 2.
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Synthése des ensembles factoriels extraits des données des auteurs sur les concepts étudiés.

—
1
Auteurs Line-and-staff Line Staff Conflits Solutions of
Daniel, R.B. he*L,2ab,4a e %0 L, ] A
1. .21 ol
Hunt, P. w1 hater? hater®rl1 W
Gibscn, R.0. 4o +2c-25L, 301, 20 2ab, e, 2ar) ral |
H.C. Hunt 1, hal 2ab, 4b-lal s
P !
MeCleary, L.E. 1p°t ho2art balorl, 1
S.P.  Hemcley
Eye, G.G. 1
s eter wl, 1 1o+ 2e+2 sarl wl1ue21
Hadnezm, T. jalpel el he-2aslp2 28b, Laler2 P RER]
Do, P, jet 2o de2g-1 sa-L, 2ab
sctivités mbxctes | he"%bol-Zart .
activités pures e jer2arl
1.2 .2 1
¢ La*

activités fuuionnéer 4b

X

Code: référence

a la figure 2.
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Synthése des ensembles factoriels extraits des données des auteurs sur les concepts etudies.

Tableau .=
Auteurs Line-and-staff Line Staff Conflits Solutions
5 T IO, W
Efferscn, C.A, o torl 1 4o 12 A hattoL,1,be
. 1.1 .2
Capbell, R.F. RS het?ad yat 2abiab asle%,1
J.E. Corbally b2, 1
2ab,hc
ha' (d Qi 1
4arl
#Hlson, R.E, Le'%at he*2a L 2ap 1ot Tev2 .1’ 2ab
BI.‘!I‘tOD, Woll,
L.5. Bruetkner s l,1 be Y2 3p a1 2ab,4b 12,1, 4o 2 102 2ab
wrl
22b, Le'2,1
¥cCregor, D. hb'l *2,2ab worlasl 12byhe’ 2 5
2b, he? halo L2, ,Zab

Bbiha‘lﬁzab,‘i'c.zg 2&b
(équipe de directicn)

s

Code: référence a la figure 2.
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s concepts étudiés.

Tableally 4 .
Auteurs Line-and-staff Line Staff Conflits Solutions
Corwin, Ronald G. 1c*2, 2ab
1 2£m’jablha.l.2‘.1,.1.2‘:.1.2

lane, o.B., dab, b2 bl 2,01 24b "1p-1c+?,3b,28b

R.G. Corwin pects positifs

WG

Manchan du conflit)
.1 .1 L1.2..1 . . ’

Ackesburg, A.K. Lk, 1,40 L a1y 2 L4 2.1 e o2

vade, L.L.

-l - -
s1,b4a lc 2
1

Code: référence a la figure 2,
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des auteurs sur les concepts étudiés,

Tableau '@ .-
Auteurs Line-and-staff Line Staff Conflits Solutions
W ‘f' L2 .1 2
iU, . 003, 2,00 2abhe e 2L T R
potrary Lale
L OB {'refenslonnglisme 2ab, be?
talroot, Rely Technique powr
clarilior »6les ot xplatdcrs 2
.’h’ !Ie' !’1
o e
R fmm "“‘2 “ab,3eh 'sz x
v s v ¢ : - )
Axbenddpemdtuncy)
Selewisbentid, N7,  [ccllazrme Hoded et he*
.lfc'; " l;b'l
—— Le* bt c-2 l,c'(:b'lc' )
Alter Tgo Model et et ne
Reptral Infericr
Inztrument 1,,17'1 ! m.lc.'

a

Code: référence a

la figure 2,
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Synthése des ensembles factoriels extralts des données des auteurs sur les concepts étudiés.

Auteurs Line-and-staff Line Staff Conflits Solutions
1.2 .1.2 .1.2
Leavitt, H.J. approches La, % ©
3ab
2ab
(arlr selon les situations
Ready, R.D. Dilemme de la motiva] Le2,2ab 3b, 2ab, e ">
tion au travail 2ab,hc'2 3b,2ab,kc'2,1
Le? 3b,4b° 32,1
Dilemmes du dévelo Zab,l,,c‘z 2b,h0'2;38b5hﬂ‘lb'1’1
ment du réle hc'z,Zgb 3b,2b,hc'2,3b,hc’2
2b, e 2ab,3b,4e 28" T 2,1
.1
Dilemmes de la 2ab,3b,4b'la'lc'l'2 3b,ba’",1,28b
structure organisa- .2
tiommelle T8 4e®",28b 3b,23b,hc'1,23b,he‘2,
1 1 38b, 1
. . 1.2 . o2y ol .
La -, 2ab, 42 Tl 12 2ah, 3b,ha° L, 2ab, o b a1
hc'z
Dilemmes du contenu 2b, he'? brlgeRye1 .2
de 1a téche ’, 2 Wp” et e, 2ab he
he 28, e La*t,2b,he % ter
2ab,4c*?, Zba 3b,45°L,3b,2ab,3b, ke *

Code: référence a la

figure 2.
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Synthése des ensembles factoriels extraits des données des auteurs sur les concepts étudiés,

Auteurs

Line-and-staff

Line

Staff

Conflits

Solutions

Haire, .

'lc'2

b 1o 2, 20b, et

be'2, 2ab, Las1be1

hc'zb‘

1l

ha'l
.1
2ab,ka
soed
4al 2ab, 3b
.1 .2
4a'",2ab, h4e
2ab, b&'1'2
(interdépendance)

Gemnill, G.R.

A .2 .1
a

286, ha'l

Heald, J.E.
3.A. Foore

be*% L 2ab, 4o 13n

Ac‘2a’l,3b, 2ab,ha’1

Bb,hc'za‘lb'l,zab
(travail dféquipe)
LaL,2ap

English, F,

hc'zb'l

1o Tas 2ap
4ol
La't,2ab
hc'2,2ab

a d
ka't,2ab,4b°1 281

ket 2ab 402

Code: référence 3 la figure 2.
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Auteurs Line-and-staff Line Staff Conflits Solutions
. .1 2.1 .1
Athos, A.C. he-lpd hoo L1 2ab,ke 22 ko7t 2ab, b2 1a
R.L. Coffey 2abi he”
La®
.1
2ab, La
2.1.1
Kimbrough, R.E. 4ot heZart 4havt 3ab,4e" b e
¥nller, P. Lol he? 28b, k4”2
P, Silberer 28b, Le'2
ha'l
2ab,hat
McFexland, D.L. wli P Y ka1, 2ab e 2 ja-TeZped
4oL 1, e
(solutions actuelles
de Dalton)
40222 2ap
2ab
3ab
ba'l &
Lawrence, P.R. .2
’ 2ab, he ,3b 2ﬂb,3b,2ab,ha'1,2ab,3b,
2
he
(interdépendance)
4o 1a-1 2ab, 280
.1
4a"",2ab,3b,2ab, 4a"

Code: référence

a

a la figure 2.
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Synthése des ensembles factoriels extraits des données des auteurs sur les concepts étudiés.

Auteurs Line-and-staff Line Staff Conflits Solutions
o2 .2 . . 2 .2
Seott, J.G. pab, be” 2o %a L wl e
(de position hiérarchi-
que A fonetion dtexpert)
Albers, T.H. b 1, 1) (he* % %t
Filley, A.C. Définitions en réfé- 2 2 .1
R.J. House rence aux fonctions ke, 1 he'a*
-
aux unités hc'l,l,Bb,hc'2 hettales®
A vautorité | 4ot LaT2ab 2ab, he'?
2ab,he”” ceux relevés
ha'l par Dalton
2ab,ha't
2ab entre staff
2ab entre locaux et lire
hc'z entre staff "cosmo-
1 politain' et line
. 1.2 2.1 .1 1.2.1
Steiner, G.A. 4b* e Le“e Lb"~,23b R A
Zab,ha'lc’z,Bab
4a*t, 2ap

Code: référence a la figure 2,
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Synthése des ensembles factoriels extraits des données des auteurs sur les concepts etudies.

Auteurs Line-and-staff Line Staff Conflits Solutions
' ub Y 28b,! 001,30
e o 2ab,3b
Le*2,2ab
3o
5o Ye % 2ab, 1
satbon, ., 2abyhet
S se2a"Y,2ab
«Fa Y ha'lb'IV'l
3&,&3'1c'1
2ab,ba e
L&'le'l
Ab'lb°1
3ab
RS L
Fayoredsen, K,V. 47 1%d 20
J.4. Flopdno
4.%, Bovek —
Flpee, Sass (hb'lc'z)(hc'zb'z) hc’2,2ab,3b, 1 La.lb.l.z hc'za'l
ha‘lc'l,?.’ab
40 1a 2, 2ab, 1ot 2
28b, 4o+ 1

A

Code: référence a la figure 2.
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Synthése des ensembles factoriels extraits des données des auteurs sur les concepts etudies.

Auteurs Line-and-staff Line Staff Conflaits Solutions
Faber, C.F.
G.F. Shearron he 2L ppet Le*?ar L, 2ab yorieZeel 3b,4c°2,1, 40" %,a° L, 280
Lb* 72 {équipe de direction)
}fassé, D. hb'lc'ze.’l,2ab b,a'lb‘l,Bb
taTe 2, 3b,40° L, 200
Druemond, /.4, 2ab 3ab,2ab
2ab,3b
hc'zb'l
2ab,3b,4e" >
3b, ke'?
3b,2ab
Eales, R.F. Technique dtanalyse
du processus de 1
1tinteraction 3b,4a" ", 2ab
Llumberp, A. Conférence du
superviseur
7 kc‘ga’l,zab

Code: référence a la figure 2.
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Auteurs

Line~-and-staff

Line

Staff

Conflits

Solutions

Fherman, L.
L. Strdmberg

G. Westerltind

hc.2

2ab
ha'l

,2ab

4o+ Lo %
2ab, hc'p
3b,he"?
RCI
O
3b, 4a'l
he-?

ha'l,l

1

2 .2
¢

Schneider, BEdwin

2ab, 1

2ab,be" 2

A 3
2ab,4a"",3b,280 O
1, 2ab

Iusella, D.

2ab,4a" 1c*2, 3
2ab,3b

3b,2ab,ka" L, 2ab
b, 481,280
Ba'l,2ab

1

3ab, 2ab
2ab,4a" 1

hacl

4o

2ab

Schein, E.H,

3ab, b1
3ab,2ab
3ab,hc'1

Code: référence

A

a la figure 2.
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Tableau r e Synthése des ensembles factoriels extraits des données des auteurs sur les concepts étudiés,
Auteurs Line-and-staff Line Staff Conflits Solutions
Hanson, M.
) 1, 2eb
1,3ab,2ab
e
Bogu 1,2ab
1,2ab
2ab
ha'l

Code: référence

.

a la figure 2.
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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 & la fin
de chacune des sections, tandis que les grilles dans lesquelles passent
ces mémes ensembles factoriels sont placées en appendice 1.

L'analyse des tableaux et des grilles permet de présenter les

résultats de cette recherche dans le troisiéme chapitre.



CHAPITRE IIT

PRESENTATION ET DISCUSSION DES RESULTATS

Ce chapitre est exclusivement centré sur la présentation des ré-
sultats de 1'analyse par juxtaposition des définitions codées et présent ées
en ensembles factoriels, ainsi que sur 1'analyse de ces résultats.

1a méme méthode est utilisée pour la vérification de chacune des
six questions de recherche., Cette méthode consiste & poser d'abord la
question de recherche, & faire ressortir ensuite en tableaux les résultats
de 1tanalyse par juxtaposition des définitions, et & les commenter en vue
de répondre aux questions de recherche,

Ltauteur est conscient que le relevé des différences et des res-
semblances entre les concepts et entre les auteurs est loin d'étre ex-
haustif. Cependant, la juxtaposition des données présentées pourrait
permettre, dans des recherches subséguentes, de pousser plus avant cette
analyse.

1, Premiére question. Y a~t-il des différences et des ressem-

blances dans les définitions fournies per les auteurs sur le concept line-

and staff?

Le tableau V qui suit fait ressortir ceci: le point de départ (Al)
de chacun des auteurs pour définir le concept line-and-staff; les dimensicns
auxquelles ltensemble des auteurs référent en commepgant 4 définir ce concept
et le pourcentage qui en ressort; le cheminement de chacun des auteurs dans

3

n
les variablies tout au cours de leur définition (AlA“A etc.); et 1'ensemble

’

des auteurs qui ont référé & chacunedes variables dens leur définition du

concept line-~and-staff. Ie tableau XVI' intitulé Définitions codées.pour

établir les différences et les ressemblances entre lcs données des auteurs.

est placé en appendice 2,
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Tablean Va.~ Auteurs qgui ont défini le concept line-—and-staff
et cheminement de leurs définitions

Line~and-staff (code A)
Auteurs
But | Personnel | Technologie Structure
1| 2al20 | 32| 3| sat| sa®| sl upe?
1. Tead, O., H.C.Metcalf 8 » At
2. Rarnard, C.I. A2 oak | 8 |l
3."5imen, EH. W 1 A | AS Al o] a?
L. Skosberg, A.H, A2 A3 Al Ah
5. Collins, R.L. % Al
6. 12cGregor, D. A6 At | A2 e e
7. Likert, R. A3 Al
8. Brown, A.F. at | A? Ak
9. Hierché, H. e Al
10, Knezevich, S.I. oAt A2 A7 p° | a8
11, Enns, F. 2 2’ A2
12, Massie, J.L. ab A2
13. Blake,R.R., J.S.Mouton A2 | #3a6 I At
AL. ¥ynn, D.R. Al | A2 A X
15. Daniel, R.B. P B Y A4 IC
16, Gibson,F.0., H.C.Hunt W | AT a8 P a8 | a0 atak ] a2
7. Haimann At A2

% auteurs desorels la délinition a été inférée de leurs données

SIVITINSHY SHQ NOISSNOSIA IH NOILVLIHSHY]
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Tableau Vb.— Auteurs qui ont défini le concept line—and-staff

et cheminement de leurs définitions

Line~and-staff (Code A)
Auteurs But | Personnel| Technologie Structure
1 2a}l 2b i 3a 3b ha‘l ha‘z hb‘l hb‘z hc‘l
{
Dubno, P. Ak 22 |3
Dubrio, P. At A2
Tfferson, C.A. » At 22 e
lane, W.R., R.G. Corwin L i , ;
et W.G, Monahan A A A
Albers, H.H. IS | 8 | A
Feyereisen, K,V., J.A, '
iiorino et A.T. Novak pk | a2 2 al | a2
Flippo Al Ah
Line-and-staff: 24 5
auteurs
Point de départ de la _
définition 0 5 0 0 0 4 0 12 0 1
Dixvension R.H.M.O. R H H M M 0 0. 0 0 0
PO’JI‘CGHtage R.H.I’I-Oo O% 2008% O% Oollloolo.oocl'il7902%iltcconoooao
Fnsemble des auteurs
qul référent aux
variables..ceeeeeaae 10 11 11 1 1 21 2 22 |8 3
A

¥ auteurs desguels la définition a été inférée dc leurs données.
Lérende: E = Rationnelle, H = Humeine, If = Mécarigque, O = Organique

SLVLINSHY SHQ MOISSNOSIA IH NOTLVINASTUd
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PRESENTATION ET DISCUSSION DES RESULTATS

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 référe 3 la dimension humaine, on
retrouve McGregor (1960), Brown (1963, Knezevich (1962), Wynn (1964),

Iane, Corwin, Monahan (1968).

Dans la variable structure, le point de départ des auteurs
varie comme suit: quatre auteurs: Simon (1963), Skosberg (1950), Haimann
(1965 et Efferson (1956) définissent le line-and-staff & partir de la
communication formelle; douze auteurs: Tead et lletcalf (1933), Barnard
(1938), Collins (1946), Likert (1961), Hierché (1962), Uassie (1964),

Blake et Mouton (1964), Gibson et Hunt (1965), Dubno (1966), Albers (1961),
Feyereison, Fiorino, Novak (1970), et Flippo (1970) référent dtabord 2
1tautorité administrative; Daniel (1965) référe & 1ltunité de service;

Emns (1963) et Dubno (1966: dans une autre définition) font appel aux
fonctions., Ies ensembles factoriels présentés pour Barnard et Simon

sont inférés de leur conceptualisaticn de 1forganisation qui, & notre juse-
ment, pouvait sfappliquer au concept line-and-staff,

Le tebleau fait aussi découvrir que Likert (1961) et Hierché (1942)

ont présenté le méme cheminement dans la définition du concept line-and-stoff.

On peut aussi noter que toutes les variables du modéle de Leavitt 1

ont été touchdes par l'ensemble des auteurs, mais seuls Gibson et Hunt (1945)

1 leavitt (xéf. 23, p. 7).
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ont référé & toutes les variables: but, personnel, technologie et structure.
Cependant, d'aprés llextension du modéle (voir figure 2) ces auteurs n'ont
pas relevé dans leur définition la nécessité de la cormunication non for-
melle considérée par quelques auteurs dont Barnard 2, cqume nécessaire
dans toute organisation formelle, pour maintenir 1'intégrité et la cohésion
dans les groupes de travail et qui stidentifie 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 orga-
nique; dimensions auxquelles les auteurs font appel dens une proportici cui
situe la dimension humaine dans une mincrité frappante.

Ie tableav VI 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
(1945) ont en effet référé aux quatre variables du modéle de Leavitt 3 .
I1 est & roter cue tous les zuteurs se situent au niveau de la structure zu
cours de lenr définition.

Fnfin, 12 figure 133 qui suit le tableau VI présente une image

de la conceptualisation actuelle des autcurs sur le concepl linc-and~utefi,

2 Darnard (réf. 11, p. 31),

3 Teavitt (xéf. 23, p. 7),
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(dimension organique)
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Tableau VI,~-

226

Identification des auteurs selon leur

référence aux variables dans leurs
définitions * du concept line-and-staff.

Auteurs

Auteurs

. o Y

ol oo R R I A

Tead, 0., H.C, lletcalf
Barnard, C.I.

Simon, H,

l’eGregor, D,
Knezevich, S.TI,

Enns, F.

Daniel, R.B.

Gibson et Iunt
Efferson, C.A.

Albers, H.K.

Tead, O,, H.C, lietcalf
Barnard, C.I.
Simon, H.
Skosberg, A.H.
Collins, R.L,
licGregor, D.
Likerv, R.
Browvm, A,
Hierché, ii.
Knezevich, S.I.
Inns, F,

lassie, J.L.
Plalke et llouton
"yan, DJR,
Daniel, R.B.
Cibson et Hunt
Haimann, T.
Dubno, P, ()
Efferson C.A.
Lane, Cerwin, lonahan
Alrers, ILLH,
Feyereisen et &l
Flippo

Variable personnel

Variable tecnnologie

(Qimen

(dimension humaine)

ion mécani

3

que)

16.

Simon, H.

Skosterg, A.H.
licGregor, D.

Brovm, AF.
Knezevich, S.TI.
Blake et ilouton
1ymn, D.E.

Daniel, R.B.

Gibson et Ilunt

Lane, Corwin, llonakan
Feyereisen, Fiorino,
Novak

Gibson et Hunt

- - —— e,

—ur ——

Pour faciliter la référence & 1lfauteur, le wéme numéro est attribué &

auteur dans toutes les variables,

fet auteur a domnéd deux définmations du concept:
des aulecurs & 24 Sons le tableau V.

—

un

ce qui explique le ccleyl
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Fig. 133 Proportion des auteurs pour chacune des variables
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la réponse & la premiére question de recherche peut se déduire
de ce qui précéde,

Oui il y a des différences et des ressemblances dans les défini-
tions fournies par les auteurs sur le concept line-and-staff, Cependant,
1tauteur est trés 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 les
définitions; au niveau du cheminement des définitions; au niveau des di-
mensions auxquelles les auteurs se référent en cormencant leur définition
et dans le pourcentage qui en découle; de méme 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 & 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 (overlepping) et complémentarité.

Une grande faiblesse est A noter chez plus des deux-tiers des auteuvrs,
au niveau de la vapiable personnel dans la définition du line-and-staff
ainsi gqu'au niveau de la cormunication non formelle. Dés 1938, Barnard b
mentionnait ia nécessité de reconnaitre 1%organisation non formelle au
sein de l'orgenisation formelle, comme stratégie pour assurer la survivance

f =4
. 3 ; . 2
de la coopération. In 1950, Homans “, per des recherches sur des petits

L Barnard (réf. 11, p. 31),

5 Homans (réf. 26, v. 47).
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groupes, arfirme que trois variables agissent constamment ltune sur
1tautre dans les groupes de travail: activité, interaction et sentiment.
Ce sont 13, selon 1ltauteur, les éléments du mécanisme dtauto-régulation
dans les petits groupes.

Plusieurs auteurs parmi ceux déjd mentionnés, ont défini les
éléments du line-and-staff; mais plusieurs autres ne définissent que les
éléments de ce concept. Ia deuxiéme question examine les apports de ces

auteurs.

2, Deuxiéme question, Y a-~t-il des différences et des ressen-

blances dans les définitions fournies par les auteurs sur les éléments du

concept line-and-staff.

Ces é1dments sont: line (B) et staff (C). Ie taebleau VII
(a,b,c,d,e,f) permet de voir dtun seul coup dtoeil ce qui suit: 1le
point de départ de chacun des auteurs pour définir le line (Al) et celui du
staff (Cl); les dimensions auxqueiles l'ensemble des auteurs (pour le line
et pour le staff)'référent en comzencant & définir 1'un et 1tautre concept
et le pourcentage qui en ressort; le cheminement de chacun des auteurs dans
les variables toub au cours de leur définition (pour le line: BlB2B3 etc,)

(pour le staff: P

etc.); et liensemble des auteurs qui ont réfdré 3
chacune des variables dans leur définition du line et du staff. Ie tableau

XVIT" intitulé Définitions codles pour ébablir les différences et les

ressemblances entre Jes donndes des autcurs est placé en appendice 2.
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Tableau VIIa.-—

et cheminement de leurs définitions

Auteurs qui ont défini les élémemts du concept line-—and-staff

Line (Code B)

taff (Code C)

Auteurs But{ Personnel Technologie Structure
1| 2a] 2n 3a 3| La't| ua®l spt| R hett| ner?
1 Tayler, T.U B’ Islct | 8°C7 gh ch B¢
2, Fayol, E. 2’ il | B7C? phch B ¢
3. Tead et iletcalf B‘l"’ C2 B2 B:I'Cl , ]33C3
);. Sarnard, C.I. o° et | ¢ Bt ?
5. Urwick,L. (relations) a2 srct | B*? | 8P 23
(relations foret.) ct c? ck c3
6,Yerton. R.X. ¢t 2 o 3
7. “ooner, J.D.(org.) " ¢ - pl ct
(en termes psychiques  [B°C” | B°C° gk | B | Bt ct
8. Veber, I 3 B¢ 3t ct
9. Dalton, M. 5° ¢ Bt ct

o
1o “°"‘?Zi%13i§és) B c? plct
(relations) pl B> B
11. Benben, J.S.(surint)® | B* | B ¢ B? plgl
(gérance) & ok o’ o2 oL
1Z. Ferneau, E. B ’ Cl Bl C:2
i3, Iiles, . Pl | ¢ ¢? Bt o3
14, Smears, I, 7 | | A ct Bt ¢
) 1

A [IOILLVLNISHHEd
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Tableau VIIb.- Auteurs qui ont défini les éléments du concept line—and-staff
et cheminement de Jleurs définitions

Line (Code B) Staff (Code(C)
Auteurs But| Personnell Technologie . Structure
1| 2a 2| 3a ] 3 ket aa?| werl| pp?| pert
— {
15, Drucker, P. B! |B5°c2| B3 p°| Bt 5° ct
16. Xoonbtz et O'Donnell | “: c: ot l ci Bi ci
7. Allen, L.A. B~ I C B C
18. Griffiths, D.E. B ¢ pt ct
19. Terry, G.R. 2| %2 3 ct Bt ch
20, Ceormpbell et Gregg BQC3 BBCA l 02 Bl C1
21, Congreve, 1.J. B2 B3 B1
22, lorphet, Jokns, Reller 5° B30 | et ¢ pl ct
23, Jucius,iLJ. (superv.) ad B2 A gt | ¢! c?
2k, Argyris, C. 2t ¢ ct
25, McGregor, D. B2 02 B1 C:L
26, Priffner et Sherwood c? B° slct
27. Likert, (nouv.théorie) | B2 02 Bl Cl
28, Thompson, V.A. B 02 Bl Cl
29, Fisch, G.G. g ¢? Bt ¢t
30. Hanlon,d.li. (coordinant) B2 B3 BA B1
31. Tucio et liclleil B2 03 CI+ Bl Cs Cl
32, Reeves,ilzlsness,Cheal u2 03 Ch Bl 05 C1
t

SIVITASHY SH( 10ISSNOSIA I NOTLLVIMNESTY]
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Tableau VIIc.— Aubteurs qui ont défini les éléments du concept line—and-staff
et cheninement de leurs définitions

Line (Code B) taff (Code C)
huteurs But { Personnel | Technologie Structure
1 {2a | 20 | 3a| 3b|sat|uat] ool ppr?| pett
|
33. Blau et Scott B2 : 02 T
31&.)Hierché, i P ‘ ¢? Bt
35. Xnezcvich, S.J. o ot | B? c? B |
36. Toussaint, LI B ¢? B Bt
37. Enns, F. Y c? B?
38. lassie, J.L. c? Bt
39. Blake et llouton 2 |8c? c3 gt
LO. Van Zwoll, J.A. 02 Bl (33
53 ond
- S;E:ooar:;;ré lére approche B3 C2 Bl
2éme approche 02 03
Org. professionnelle 02 B203 C:L
Org. se:;li—profess. B2 Bl
Tensch et Jilson BZ+ B2 33 Bl
iAlliems, S.3. (prof.) c?
(spécialiste) ¢ | |3 |t c?
Bennis, iLG. 1 8* B
Funt, P. B> ct Bt
N ) 1 o i |

|

SLVLINSTY €L 0ISSNOSIA IH NOILVIWSTUd



Tableau VIId.— Auteurs qui ont défini les &léments du concept Lhine—and—staff
et cheminement de leurs définitions

Line (Code B) Staff (Code C)
Auteurs But | Personnel Technologie, Structure

1|22 | 20 3a 3| arl| sa?| porl| 4o 2| hetl| fe?
46. McCleary et Hencley c? ot ct
L7. Tye et Netzer B? | ot c?
L2. Haimann, T. 5 | ¢? Bt ¢ ct
49. Dubno, P,(Act.pures) p? c? pt ¢t
50. g::g:;i%, Corbally, 2 .2 o ol
51. ilson, R.E. c? ct
52. Burton et Drueckner 32 03 CL" B:L Cl 02
53. lane,Corwin, lionahan B2 C2 Bt Cl
54, Tckesberz, A.K. 2° ¢ B k| Blel | P
55, Anderson, J.G. 5 pt P
56, Erynyk et liiklos Cl ¢ 03
57. Golembiewski, R.T. 1 1
Colleague liodel (3) B o
ot Bt

(corsensus) B2C2 B:LB3 (3103

Mter Ego todel Bt ¢ ct
'eutral Inferior Inst, C:L Bl 02

58.Haire, 1L 22c? |43 BB plc? gct

]
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Tableau VIIe.-—

Auteurs qul ont défini les éléments du concept Lline—and-—-staff
et cheminement de leurs définitions

Line (Code B)

Staff (Code C)

Auteurs But | Personnel 1} Technologie Structure
1| 2a| 2] 3a| 36 | ket |ua?|avt| ap® | hett| e
1

59. Gemmill, G.R. Bo¢? pt B2l
60, Heald et lioore ek |ahe? 3 | A o7 | B plct

61. Fnglish, T. B Bl
62. Athos et Coffey TR ¢t | Blc?

63. Kimbrough, 3.B. c? Bt ct

&h. Ivller et Silberer Bl Cl

65. lcFarlend, D, B ¢ pl ct

66. Scott, LG. ¢t |c? ¢ ck
&7. Pilley et House(fonct.) |B” ¢’ plcl
(unités) B B ¢ slcl| w3
(autorité) 02 03 ct pl

68. Steiner, G.A. c? BT p?ct

69. Flippo, E.B. @ | &l ck ct
70. Faber et Shearron | A |t c? B plicl

ct c?

!
i I
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Tableau V11 f£.- Auteurs qui ont défini les é€léments du concept line-and-staff
(synthése)

SIYIINSIY SIA NOISSNOSIA I3 NOIIVINISHId

Line (Code B) Staff (Code C)
But Personnel | Technologie Structure’
1 |2a] 2b | 3a 3 |4a°! |4a°? ap°l 4b'j4c’l 4c*?
Line: 63 auteurs1
a. Point de départ de
la définition 0 3 0 0 4] 4 4] 49 1 3 13
b. Dimension R.H.M.0.2 | R H| H M M 0 0 of| o o 0
c. Pourcentage O% 4.1% 0% * o 80 ..........9509%’.........4...
d. Ensembles des auteurs
qui référent aux va-
riables 44 14 | 14 0] 3 13 2 61 1 4 22
Staff: 64 auteurs3
a. Point de départ de '
la définition 0 5 0 0 0 10 0 2 2 5 54
b. Dimension R.H.M,O, R H H M M (0] (0] 0 (o] 0 (0]
?? Pourcentage 0% , -6’?% . A_.,‘._.‘Oig._....‘ ...‘O.....9;.6%P....-...‘ ® o 0
d. Ensembles des auteurs
qui référent aux va-
riables 4 23 24 2 6 56 3 5 11- 9 64

1 Ces 63 auteurs ont fourni 73 definitions, - DS
2 Code des dimensions: R= rationnelle, H=humaine, M=mécanigue, O= organique.
3 Ces 64 auteurs ont fourni 78 définitions.

SEC
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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 cing auteurs ntont 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 3 ce qui a déj3 été mentionné
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 -(}916), 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 ltautorité administrative:

1 Auteur au niveau de l‘tautorité fonctionnelle;
3 auteurs au niveau des unités de service:

13 auteurs au niveau des fonctions.

Dans la m&me variable, on trouve pour le staff:

10 auteurs au niveau de la communication formelle;

2 auteurs au niveau de ltautorité admlnlstratlve°
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 3 la spécialisation qu'il exerce
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(fonction)., ILa partie f du tableau VII présente une synthése de ces faits.

I1 ressort aussi du tableau que vingt-neuf auteurs ont présenté
le méme cheminement dans leur définition du concept line, en définissant
le line corme celui qui dirige et sauvegarde les buts de ltorganisation.
Trente-deux auteurs ont présenté, selon un méme cheminement, la définition
du staff comme exercant une fonction de consuitation spécialisée.

On peut aussi relever que toutes les varizbles du modéle 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 &
toutes les variables: Dbut, personnel, technologie et structure. Il en est
de méme pour le staff: Flippo (1970) a fait appel & toutes ces variables
dans sa définition du staff,

I1 est & noter que corme pour Gibson et Hunt (1965) dans sa
définition du line~and-staff, Flippo (1970) et Drucker (1954) n'ont pas
référé & la commmnication non formelle dens la variable structure.

les figures 134 et 135 présentent les points de vue des aut'eurs
pour établir levur définition tant sur le line que sur le staff afin de
n’d.gu‘zc saisir la proportion entre la dimension humaine et la dimension

organigue.
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Dimension organique

60 sur 63 auteurs

|
\ 3 /

Dimension 63 \humaine

auteurs

\W
Fig. 134 Approches des auteurs pour introduire
leur définition du cencept line.
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Dimension organique
59 sur 64 auteurs

Dimensionsy 6l \¢hunaine

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 référent pour défiﬁir le line tandis que le
tableau IX, selon la méme 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 &tre la conceptualisation actuelle
des auteurs sur 1'élément line, comme la figure 137 représente cette con-

ceptualisation pour 1'élément staff.
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Tableau VIII.~ Dimensions comtenues dans les défi-
nitions du line

Nombre dtauteurs Dimensions
R.H.M.O. R.H.O- H.M.O. R.0.. H.O. 0.

1 (a) x

5 (b) x

1 (c) x
37 (@) x

6 (e) X

13 (£) x

r

% R = rationnelle, H = humaine, !l = mécanigue, O = organique,
Nombre dtauteurs = 63

(a) Drucker (1954); (b) Taylor (1911), Fayol (1916), Benben (1953),

Morphet et al (1967), Fisch (1961); (c) Heald et lMoore (1968);

(d) Tead et ietcalfe (1935), Barnard (1938), lieber (1947), Dalton (1950),
Homans (1950), Ferneau (1954), Wiles (1950), Spears (1953), Koontz et
OiDonnell (1968), Allen (1956), Griffiths (1962), Terry (1956),

HeGregor (1960), Pfiffner et Sherwecod (1960), Likert (1961), Thompson
(1968), Fisch (1961), Lucio et llclleil (1969), Reeves et al (1962),

Blau et Scott (1962), Fierché (1962), Toussaint (1962), Enns (1963),
Etzioni (1964), Pennis (1964), Hunt (1666), Dye et Netzer (1945),

Haimann (1965), Dubno (1964), Campbell et al (1966), Purton et

Brueckner (1955), lane et al (19%6), "iickesberg (1966), Anderson (1967),
McFarland (1962), Filley et Fouse (1969), Faber et Shearron (1970);

(e) Mooney (1947), Campbell et Grecp (1957), Congreve (1957), Hanlon (1961)
Blake et Mouton (1969), Haire (19(): (f) Homans (1950), ilassie (1944),
Btzioni (1964), Golembiewslki (1967), Athos et Colfey (1968), Kimbrough
(1968), Muller et Silberer (1968), Steiner (1962), VanZwoll (1964),

Gemmill (1968), iooney (1947), Urwick (1943), Jucius (1959).
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Tableau IX.- Dimensions contenues dans les défi-
nitions du staff

Nombre dtauteurs Dimensions
R.H..O, H,MM.O. R.O. H.O. 0
1 (a) x
3 (b) x
2 {c) x
21 (d) X
37 (e) x

* R = rationnelle, H = humaine, I = mécanique, O = organique
Nombre dtauteurs = 64

(a) Flippo; (b) ¥Williams (196L4), Faber et Shearron (1970), Heald ct
loore (1968); (c) Etzioni (1964), McFarland (1968); (d) Taylor (1911),
Fayol (1916), Urwick (1943), Merton (1947), Hooney (1947), 'liles (1950),
Spears (1963), Drucker (195L), Koontz et O'Donnel (1968), Terry (1956),
Cempbell et Greggz (1957), Morphet et al (1967), Jucius (1959),

Lucio et lclleil (1969), Reeves et al (1962), Blau et Scott (1962),

Blake et lMouton (1969), Haire (1968), Scott (1969), Filley et House
(1969);s (e) Tead et Metcalf (1935), Barnard (1938), leber (1947),
Dalton (1950), Homans (1950), Ferneau (1954), Allen (1956), Griffiths
(1962), Argyris (1964), licGregor (1960), Pfiffner et Sherwood (1960),
Likert (1961), Thompson (1968), Fisch (1961), Blau et Scott (1962),
Hierché (1962), Knezevich (1962), Toussaint (1962), Ems (1963),

Massie (1964), VanZwoll (1964), Hunt (1966), McCleary et Hencley (1965),
Eye et Netzer (1965), Haimarn (1965), Dubno (1966), Campbell et al
(1966), wilson (19%6), lane et al (1966), Wickesberg (1966), Golembiewsks
(1967), Gemmill (1968), Athos et Coffey (1968), Kimbrough (196¢),

Muller et Silberer (196¢), Steiner (1.962).



243

PRESENTATION ET DISCUSSION DES RESULTATS

A * LT R ERRRRRERR
ERRES RON| 1 % - T S RN N a
LTI : + T T TPyt e )
i ! A il Sl W A i
: IS T | R
i e I L 1
T iR S Baakii=s &
| AOUO: "WEl s SRR
NN - sl B

i

ur

o
S

AT
-c~ q‘—»g-

Jav m.. : Fn |
wm.m& T 17 NG
R Wb
& d) FOANE 108
A Fi- TRPTE O
it y : —
L+ 04 203N SARER Y o
h ,ewmg = _ N J_w,”m,.lr
=5 _ e
i kA Ay - S
| i Dt : ) ! ; S Y
W B I . _ Ly i i
T , N i . ;
T .H_wm LoD ﬁ - T4+
I V_m L , I Lotk _,nm S
T 1L; T - [
.rl.rd‘_ ._ ~ L I

':ufeurﬂé

4 nitiro o, ThT b iy
ﬁ 1 T Y-
Y S I s R
o T I m Rl
£ o ASRESAR T EE
S 5 oTouyd . FoRA A AR
Bl f ) RS
,.lln\, : P YT A NV
_m.w 4a/,. R 1 _| R
BB AR RN ANE BRSNS
; 159 THoTouYoky, 2T A0 RISt
- fhrl g e RESE=a S AH e g
1 * + © -
+ E-Re - AR R -‘ji”wfd -+
1 B 5S! elTiTRA|- ~ 1 &9
- m_ nc IY - 1 v_.rIL H “ A Pr'— ﬂ\!
R 1 el R oy
1 1o & _ﬁ .
. & m RTITR A AAl ey WO T
9.4 0 - )
. T eRiauuoier BN &
) o
: ; A __ﬁﬂ
ot N ~ - f -
L ] ] IR 0N O N Y N I N A ™
: : 1
d e, FRHHAEH



<+

(@]
i

L.

3

o

UG
ur s
?_—

It

T

Y

T

ook

truc

organiq

-

5

Al LT

blg

— — -

4 Tt

arla

T

imensior

+

v

[‘1‘

-1
\@ §

L
U UOT
M

~Lir
]

iy .

1y

T

WWﬂOH

—

SR

1

i

1

{

:
)

T

oa

PRESENTATION ET DISCUSSION DES RESULTATS

(dxmension
hunaine

ables

S . B
+
'

1]

ari

—

I

.

T

nitpon
]
[

lo
.
i ]

a

5

T é

i

.T

IR

1

i

e

(dimension)

b —~—,

_.F_

Rt o b

1 3b,

des|

HdanstTa'd
J_ }

{

+

mécarjique

3
L L
1!

AR

Q

!

)

o M ow
i Sianiut -

-
}

2b
]

e b —

:__

]

o

i

137 Propbrt

—~

+

[N

|

-

Welas

O

15

14

[l
i3]
10
il




PRESENTATION ET DISCUSSION DES RESULTATS

Si on se référe 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 .iieieneececaseessss communication formelle

2 tieeeesesesessesssss communication non formelle

6l tieveeevrevesieeses. autorité administrative

1 S & 00008608 5000 0000000900 autoritéfonctiomelle
h ¢ B @ 0 560080006 890 000 unités

22 S 0 & 0 00 08 00000 0o fOnCtion

Aucun auvteur ne définit le concept line en termes purement psy-
chiques mais treize le définissent en termes psycho-organiques:

1: RHMO, 5: RHO, 1: HMO, 6: HO (voir tableau VIII),

Dans le méme ordre d'idées, le staff est défini en termes purement
organisationnels de la facon suivante par 38 auteurs:

56 iveieceecosessnssss commnication formelle

3 tieieeessenssssesss. communication non formelle
5 0 & 0 89 0 06060 2000 00 b0 autorité admmistrative
11 ...iveeeeceasessecss autorité fonctionnelle

9 ® 6 8 0 0 08 0 0 0 0 8 P08 ot b unités

64 6 0 6 08 000 00 000080800 fonctions

Aucun auteur ne définit le staff en termes purement psychiques mais
vingt~cing le définissent en termes psycho-organiques: 1: RHMO, 3: HIO,
21: HO (voir tableav IX).

Mooney 6 (1947) affirme qu'il n'est pas possible de définir le line
et le staff en termes purement organisationnels mais que ces termes doivent
éire définis en termes psychiques pour correspondre & la réalité, Tl semble
toutefois que ce soit en termes psycho~organiques que la réalité soit touchée
de plus prés.

————
—— L B 3 St

6 Mooney (réf. 19, ». 37),
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Les données qui précédent permettent de répondre & la deuxiéme
question de recherche.

Oui, il existe des différences et des ressemblances chez les
auteurs, dans leur définition des éléments du concept line-and-staff.

Nous sommes trés conscient que ce relevé ntest pas exhaustif et que des
recherches subséquentes pourraient préciser ces points,

Les différences se situent au niveau de l'approche utilisée par
les auteurs pour définir leur concept tant pour le line que pour le staff;
au niveau du cheminement dans les définitions du line et du staff, bien
qutil ait été noté antérieurement combien dlauteurs définissaient de la
méme maniére le line et le staff, Illes se situent aussi au niveau des
dimensions auxquelles Jes auteurs référent en commengant leur définition
(voir figures 134 et 135) et dans le pourcentage gqui en ressort; au niveau
de la proportion des auteurs qui référent aux variables au cours de leur
définition. Une différence marquée existe entre le line et le staff et

7

Haimann ' semble avoir raison de dire que ces concepts sont différents par
nature,

En effet, les fonctions de ces deux catégories semblent différentes s
1tune étant située au niveau d'une fonction adwinistrative et ltautre
clairement située au niveau dfune fonction de consvltation,

Les auteurs s'accordent, & quelques différences prés, pour atirilbuer

au line 1tavtorité administrative et au staff une fonction de conseil,

7 Haimann (réf. 111, p. J40),
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Autres ressemblances: les auteurs partent de la commu-
nication formelle, des unités, des fonctions, de 1'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 ltautorité 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. Stils l‘tavaient 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 fagon de définir leur
concept n'a pas favorisé un gaspillage d'énergie tant chez les
line que chez les staff enles emp&chant de percevoir le conflit
de fagon positive et constructive.

La réponse 3 la troisidme question de recherche pourra
sans doute jeter quelque lumidre sur ces points.

3. Troisi@me 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 synthse 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; l'ensemble des auteurs qui référent & chacune des variables;
les conflits relevés par les auteurs au niveau de chacune des variables;

les dimensions auxquelles ces conflits référent et le pourcentage qui en

découle.

Le tableau XVl 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.

1a 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,



Tableau X.— Nombre d'auteurs gui- ont ASfini le conflit, A'oll dimensiona dAes
variables et 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.

Conflitsl

vl

Variables
(90 auteurs, 173
cohflits relevés) :
1 {2a |20 |32 | 3b Mal lka'? lab°l |ab*? |ac*! hce?
a. Point de dé-
part de la dé-
finition 7 74 6 2 4 35 0 15 0 3 27
b. Dimension
R.H.M,0.2 R | H H M M 0 o) o) 0 0 o
c. Pourcentage | 4% [42.8%4 3.5% 1.1% 2.3%20.2% | 0% | 8.7% 0% |1.7%. |15.7%
d. Ensembles des
auteurs qui ré
férent aux )
variables 21 74 74 9 19 63 9 47 13 9. 62
e, Conflits rele-
' vés/variables 23:,122 123110 24 .80 10 56 13 - 15 98
f. Dimensions :
Ro,H.M.O, R H H M M o) 0} (o] 0 o (o)
g. Pourcentage
des dimensionﬁl3.2770.5%7l.l% 6% 13.9% 46% |5.7% |32.4% 7.5% 8.7% {56.8%
=—e—-Sur..173..conflits.

1 Ces 90 auteurs ont relevé 173 conflits dont les points b et ¢ tiennment compte,
2 Code pour les dimensions:

=rationnelle, H=humaine, M=mécanique, O=organique.

SIYIINSTY SUd NOISSNOSIA LI NOTIVINTSHNA

6vC



PRESENTATION ET DISCUSSION DES RESULTATS

e o

!

J SR U

t
§

—

1

Nombre de conflits: 173 w T | -ﬁ [
F - " 1 B -
| I } 1
~Hmo _ WA _ | - _ | lm .
" (dimensio | -
| , ) wm:mw variable gtructure | i
1170 ] L \IIJmJlﬂﬂJ e Agwambm905smHQmSH@cmv S U
o] 0o Qo L ~ | i
SR M - m m - o=t -t \ -l oo [
J160 - - -8 - 8 e e !:T.*f L S
¢ W 0 2] w i [0 .. _ | !
A I I =
150} - — @& @& @ ——Ll--l G g R
el v | E > 0 Lo b=
N BN LA R e T T ~ e B it A
SV SGNIN- BUY O N = O - = B A R B
| owEw® ] E V- D I
| ~ g 6., 6 hi 6, o P
1301 ¢ o@wawm - —-wi b & =m0 -
i — o~ >~ \ _ o P ood P
S T T e
“Hwo.ln-rn - —---4 —a ©9 0o ot -- L.
| o + D @ W owu | _
m 2 ! Jl; o 5 o 0 | 0 R _ |
110} ° —— * * . ® S U S
_ = (dimension)g & H £ 7T ﬁ.m | ;
1- H mécanique 3 5 04 4 W V4 '
f : q4 o © n
100| o —N— m m £ w_ m
o 1 0 o 3 5 g [1d
w ™ o o L o 0 @ © 3|4 _
-0 - ¢ AT d TR VT T T -
0 > o' © L |- _
tgo|l S|l S S Y] ! | C
- T 0 0 T T ,“ R R
5 ~— Loa o ! [ ! | o ~ _
0| v | - I R N <
I~ 3T O o Tl e
) Q Lo SR R P |
j _ e ! i
. 60) o © L0 Lo e o
| ~ ~ o i | [ _
Q Lo 1 Q | . ! P! i )
50 | q | _ . T
: Y TR T R
s g | |
_ , ! |
90| ol (R I
: N @ R T | P
"'30) m "¢ ' m 'h.n _ A * . ,-u_f | _
~ — o} — * 2 _ . 1 -
H t o / Mr , }
I 20 ! N R W 5. ! 7. . i m
| . . ~ 8 | ST
4p] ! | |
..-xu.o ] M u!l.l...l'.i_
| _ _
] _ -
0 : ! ! ‘
L 1, .2 >
i s i -~ . IS .
—+ 1 2a '2b 3a 3b 4a°"4a”""4b AU ho An Variabies

. J.I'ig. 138 Nombre et pourcentage des conflits

Il
*

— I

relevés par les auteurs Jans chacune des varia

w

r‘ '

[ A '

[

!

2

f

(173)
Dles,



PRESENTATICH ET CISCUSSICU DiiS RESULTATS 221

Ltexamen du tableau X démontre que tous les auteurs ne partent res
de la méme perception pour définir le conflit,

Mucun auteur n'a pris comme point de départ la cormunication non
formelle dars la variable systéme cie cormunication lorsqu'il a relevé les
conflits entre le line et le staff,

Ltensemble des auteurs ont référé & toutes les variables: but,
personnel, technologie et structure mais seuls Douglas (1932),

Roethlisberger (1941), Homans (1950), Campbell et Gregg (1957), Pfiffner

et Sherwood (1960), Likert (1961), Thompson (1961), Blau et Scott (1962),
Corwin (1965), Filley et House (1969) ont traité de toutes les variebles dens
les conflits relevés, ce qui ne comprend pas nécesscirement les sous-variables,

Quant au cheminement dans le relevé des conflits, veici un résulict
de la recherche, qui peut ne pas €étre exthaustif, Iles aubteurs suivants
semblent avoir suivi le méme cheminement pour définir les conflits:

Drucker (1954), Blau et Scott (1.962) l;b'la'l (autorit ¢ administrative

et communication formelle); Argyris (1964) et Misner ct al (1943) Z-,a‘l'zb’l‘?'
¢r12 (cormmumnication formelle et non formelle, autorité administrative et
fonctionnelle, unité et fonclion); llderché (1962), Blake et loulon (1964),
Dubno (1966), Gemmill (1968), Filley et House (1969), Drwmond: (1970),
bra'l (commmicetion formelle); Lane et al (1966}, Ready (1967), Filley et
louse (1969), Rhermizn et al (1970), lassie (1964), Thoripson, V., A, (1961),
2ab (personnel); Dubin (1951), Campbell el Gregg (1957), Argyris (1964),
Blau et Scott (1962), l;a‘l'2 (cormunication formelle ct non i‘ormellé);
Ferneau (1954), Dalton (1950), lHles (1950), Terry (1955), Hanlon (1961),

Germill (196€), lwller et Sitberer (1908), Imsella (1971), 2ab (persoanel)

9
4
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4a't (commnication non formelle); Gulick (1936), Moore et Tumin (1949),
Dalton (1950), Hills (1960), Hencley (1960), Abbott (1960), Reeves et 2l
(1962), Iucio et McNeil (1962), Corwin (1965), Ready (1967), Athos et
Coffey (1968), Getzels et al (1968), Germill (1968), Ilmller et Silberer
(1968), Filley et House (1969), Rhermen et al (1970), 2ab, hc‘z (personnel
et fonction); Pittenger (1951), Iikert (1961), Zaleznik (1964), Filley

et House (1969), 2ab, Ab'l (personnel et autorité administrative);
Roethlisberger (1941), Brown (1962), 1, 2ab, he'? (but, perscrnnel et
fonction); Worthy (1950), Campbcll et Gregg (1957), Corwin (1965),

1’ 2ab, 3ab, La.1'2b01.2c¢ 142

. Ces trois derniers auteurs ont touché
& toutes les variables en relevant certains conflits.,

le tableau X et la figure 138 démontrent que les conflits sont
situés par les auteurs, en trés grande majorité, au niveau de la dimension

hmaine (variable personnel), au niveau de la cormunication formelle et

2u niveau des fonctions.

Dix auteurs sur quatre-vingt-dix ont considéré le conflit
comme un é}ément positif dans une organisation, comme source d'é-
nergies nouvelles pour favoriser la croissance et la créativité,
Ce sont: Follett (1933), Coser (1957), Likert (1961), Brown (1962),
Blake et Mouton (1964), Corwin (1965), Lane et al (1966), Dalton

(1966), Thompson (1966), Hanlon (1968).

Les grands thémes que 1'on trouve 2 la base de tous les conflits sont:

Wauvaises relations humaines cues & un nanque de cermmunication bhien établi
. blie,

¥ compris la négligence & favoriser et A reconnaftre la nécessité de 1a

cormunication non forr . ana ralats - CAeas .
! rmielle; ces relations ral définies sont lides au statut
3
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4 1tautorité, 4 la communication comme systéme, 4 la relation établie entre
fin et moyens choisis pour y parvenir. Le désaccord sur la réalité de
1'interdépendance dans une organisation est souligné par plusieurs auteurs.
Deux auteurs (Thompson (1961), Likert (1961) ) mentionnent la perception
différente d'une méme réalité, Autres raisons: conflits diintéréts, besoin
dtautonomie personnelle, valeurs fondamentales non partagées: différents
modes de perception selon le systéme d'orientation des individus.

Drummond (1970) reléve que les valeurs véhiculées par la société qui
préconise la participation et la liberté individuelle sans frein est une
cause fondementale de conflit.

Ie conflit semble se situer au niveau psycho-social et non au
niveau de la structure puisque ce sont les hommes avec leurs valeurs qui
charpentent les structures.

A cette troisiéme question de recherche nous pouvons répondre:

Oui, il existe des différences et des ressemblances dans les définitions
des conflits relevés par les auteurs entre le line et le staff, Toute-
fois, nous sormes conscientz que toutes les possibilités de les faire
ressortir n'ont pas été exploitées et par conséquent que cette réponse

nfest pas exhaustive dans le contenu qutelle faelit ressortir.

L. Quatriéme question., ¥ a~t-il des différences et des resser-

blances entre les dimensions ct Je nombre des conflits relevés par les

auteurs entre le line et Je staff?

Pour bien faire saisir ces différences et ces ressemblances, le
tableau XI présente le nombre de conflits relevés et comparativement 1e
nombre de cdimensicns auxquelles ce ou ces conflits se rapportent, ainsi

que Je nombre dtavteurs qui se situent dans cette catégorie.
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Le tableau X11 qui suit, identifie les dimensions qui
montrent dans quelle proportion les auteurs, en mentionnant
leurs conflits, se réfdrent 3 chacune des dimensions: ration-
nelle, humaine, mécanique, organique.

Cette analyse n'est pas exhaustive mais peut inciter 2
poursuivre des recherches 3 ce niveau.

Les conflits codés sont présentés dans 1l'appendice 2,

tableau XvVill.
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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 dtauteurs

5K

%

<3

'1-3\0 GVt WA WL N NN D R
WLVWLWWLWEWPOPREWORPFORDOD WD REEWL

O
HHEHHMFEFONMORMHOOOMNMMMOWWUWM DM~ OO

* les ressemblances se situent au niveau des conflits et des dimensions
1-1, 2-2, 3-3, 4~k -
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Tableau XII,~ Dimensions auxquelles les auteurs référent
en présentant les conflits

Nombre dtauteurs Dimensions

R.H.M.0, R.H.0. H.M.0, R.H. R.0. H.O0. H. O.

R I ~
»

[
vl

39 x

17 x

* R= ratiommelle, I = humeine, ¥ = mécanique, O = organique.
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Le tableau XII permet ce constater que dix-huit auteurs définissent
les conflits en termes purement orgeaniques; cing s'expriment en termes
purement psychiques et soixante-sept en termes psycho-organiques. Ce fait
met nettement en évidence que la majorité des auteurs ne situe pas les
conflits au niveau de la structure mais au niveau de la dimension humaine,
que ce soit au niveau des motivations individuelles ou que ce soit au
niveau du systéme de cormmunication dans l'organisation, ctest toujours
1tindividu avec son systéme de valeurs qui apporte dans une organisation
ce qui est le motif de ses actions. Ltindividu y apporte aussi toutes
ses limites. S3i tous reconnaissent leurs limites individuelles, c'est
1tinteraction qui enrichira un groupe et permettra aux différences d'opi-
nions de se transformer en une richesse collective au bénéfice de la
collectivité sans perdre leur identité propre, leurs valeurs fondamen~
tales et leurs forces motivantes pour orienter vers un perfectionnement
constant.

Ie résultat de la juxtaposition des définitions des auteurs
sur les conflits permet de répondre & la quatriéme question de recherche.

Oui, 31 y a des différences et des ressemblances entre les
dimensions et le ncmbre des conflits reclevés par les auteurs entre le iine
et le staff.

Des recherches uitérieurcs pourraient en faire ressortir tous

les aspects positifs el négatifs.

5. Cinquifme question. Y a-t-il des différences et des resseumblances

dans les définitions des solutions proposées par les auteurs, sux conflits
. e 2 S L D.

entre le line et le staff?
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le tableau XIII offre la synthése suivante: le point de départ
de la définition de 1ltauteur; les dimensions auxquelles se référent les
divers auteurs au point de départ de leur définition; le pourcentage qui en
découle; l'ensemble des auteurs qui font appel & 1fune ou & 1'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,

Ie tableau X intitulé Définitiors 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 XII1 représente la proportion
des solutions rapportées par les auteurs en regerd des variables dans

lesquelles se situent les données de la définition fournie.



Tableau X11ll.-— Nombre d'auteurs qui ont dé€fini les solutions d'ocl dimensdons des
variables et leur pourcentage selon le point de départ de la définition et aussi
pourcentage selon la proportion des solutions par variable,
cinquante-deux solutions relevées par les auteurs.

Solutions

1

(102 auteurs et 252
solutions proposées)

Q.

Point de départ

de la définition 10

Dimension
R.H.M.0.2

Pourcentage

Ensembles des
auteurs qui ré-
fdrent aux va-
riables

Solutions rele-
vées/variable .

Dimensions
R.H.M,0.

Pourcentage des

dimensions sur
252 solutions

avec les deux-cent-

Variables

1 | 2a |26 | 32a | 3b [4a°l [4a°? |4b'! [4p°2 |4c*t |4ec? @
]

>

a

53 2 14 38 60 0 47 6 0 22
g

R | H H | M M 0 0 o 0 ) 0
. : [ )
. . N =
4% |21% | .8%|5.5% | 15% |23.8% | 0% [18.6% 2.4¥% 0% | B8.8%Q
0
-
(o]
2
58 | 80. | 81 28 56 82 25 75 25 24 BL o
W
A

80 |157 |162 37 | 89 |142 24 (116 32 25 |150 B
&
=
R H H M M 0 0 0 o o o 3
’ nn

31.7462.3%64.3%| 15% | 35.3%|56.3% | 9.5%| 42% |12.3%| 10% |59.5%

1 Ces 102 auteurs ont relevé 252 solutions dont les points b et ¢ tiennent compte.

2 Code pour les dimensions: R=rationnelle, H=humaine, M=mécanique, O=organique.
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Ltexamen du tableau XIII démontre que tous les auteurs ne partent
pas de la méme variable pour exposer leurs solutions. Aucun auteur n'a
considéré la cammunication non formelle et les unités de service corme un
point de départ pour les solutions aux conflits.,

Toutes les variables du modéle de Leavitt 8 ont été touchées
par llensemble 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 & toutes les variables
du moddle utilisé., Ce sont: Fayol (1916), Kyte (1930), Barnard (1938),
Boethlisberger (1941), Dalton (1950), Fomans (1950), VWorthy (1950), Savage
(1952), Benben (1953). Spears (1953), Griffiths (1.955), Argyris (1957),
McGregor (1950), Pfiffner et Sherwood (1960), Thompson (1961), Fisch (1961),
Reeves et al (1962), Bleke et Mouton (1964), Fensch et Wilson (1964),

Bennis (1964), Beauregard (1965), iiciurry (1965), Corwin (1965), lade (1967),
Marrow et al (1967), Ready (1967), licFarland (1968), Asseal (1969), Faber

et Shearron (1970), Fherman et al (1970), Schneider (1971), ifusella (1971).
Cepéndant tous ces auteurs ntont pas fait appel & toutes les sous-variables
présentées dans la figure 2 du modéle utilieé,

Quelques auteurs semblent avoir suivi le méme cheminement dans leur
définition des soluticns. Adnsi: Fayol (1916) et Assecal (1969) présentent
le cheminement suivant L,c'z (foriction), 2ab (persommel); CGemmill (1968) et
Flippo (1970) font appel i 2ab (personnel) et & L;.a'l (cormunication fornelle);
Museila (1971) et Bogue (1971) dans une de Teurs suggestions référent uniquerent

4 2ab (personnel); Schneider (1971) et Bogue (1971 , dans une auvtre suggestion)

o

8 lLeavitt (réf. 23, p. 7),
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cheminent de 1 (but) & 2ab (personnel); Drummond (1970) et dans d'tautres
suggestions Schneider (1971), iusella (1971) stattaquert & 3ab (technologie)
dtabord et & 2ab (personnel) ensuite; Druwrmond (1970, dans une autre
suggestion), KEills (1960), Pfiffner et Sherwood (1960) commencent leur
cheminement & Lb'Y (autorité scministrative) , le poursuivent avec 2ab
(personnel), 1 (but) et b,c'2 (fonction).

Il est & noter qu'au sein méne de ces chemincments cul apparaissent
identiques, il semble exister des différences qu'il serait intéressant de

cerner dans des recherches subséquentes.

Le tableau X111 et la figure 139 démontrent de plus que
les majorités les plus fortes dans les variables pour les solu-
tions proposées se situent dans 1l'ordre suivant: personnel, struc-

ture, technologie, but.

On retrouve donc une certaine fidélité chez les auteurs comparative-
ment eux résulizts relevés dans la question nunéiro trois sur les conflits,
I effet, la majorité des conflits relevis se situaient dans la dimension Ruszire
donc au nivezu de la variable personrel,
le résultat de la recherche pemiet do;ic, dtaffirner que la majoriié
des auteurs situent au niveau de 1'individu la possibilité de résoudre le
conflit entre autorité administrztive et autorité professionnelle, Ceei

rejoint donc une dimension personnelle, humnaine, et gociale que Parsons et

¢ : 9 3 3 - L - . . v
Shills 7 qualifiaient de ''systémes dforientationst, que I-.zmlon10 identifie

9 Parsons (réf. 20, p. 1),
10 Hanlon (réf. 7¢, p. 94),
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conme le ‘'propriun" de 1'individu. Selon Hanlon 1l
n,,. adninistration and education are in fact the regulative
arts (techne) which Plato declared them to be; that the
development of the entire race, both individually (education)
and collectively (administration), depends upon our ability
to develop true skill in these 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 crdre de fréquence.
10 auteurs suggérent le travail d'équipe et 1'équipe de direction;
10 auteurs demandent de clarifier le systéme de communication;
8 auteurs mentionnent la nécessité dtassurer 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 suggérent de faire participer le personnel dans la zone
de leurs intéréts afin dtaccroftre leurs forces motivantes;
7 auteurs recormendent dfadopter le style de dircction qui convient
aux situations en cause;
6 auteurs préconisent la nécessité et la reconnaissance de 1'inter-
dépendance pour résoudre les conilits entre line-and-staff;
5 auteurs suggérent des conférences pour favoriser la comrmnication;
L auteurs proposent que les spécialistes ne fassent pas partie de
1ltorgenication formelle mais d'une sgence extérieure dont les services
seront requis selon les besoins de la situation;

3 auteurs recommendernt diinsister sur la reconnaissanze mutuelle

11 Hanlon (réf. 72, p. 96),
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des valeurs chez les line et chez les staff;

2 auteurs recommandent de réaliser l'intégration en vue dfarriver &
1tefficacité et & 1ltefficience.

Les autres suggestions isolées peuvent se résumer ainsi: négocia-~
tion en cas de conflits; respect des besoins des spécialisties; programuc
4 créer pour faciliter 1l'instauration des changements; présentation d'un
prograrme 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 dfun systéme de valeurs sur le-
quel 1ltorganisation peut se baser et qui comprendrait des principes moraux,
hunanitairecs, économiques et démocratiques; meilleure préparation collié-
giale pour les fonctions sociales; fonctions codées présentées par un avteur
pour améliorer les communications; organisations disposables ctest-i-dire
ad hoc, au service des buts de l'organisation; réclamation de 1tinterdépen~
dance totale du staff; abandon du concept line-and-stalf.

Ce qui pfécéde pernet de répondre & cette cinquiémg question de
recherche.

Oui, il existe des différences et des ressemblances dans les
définitions des soluiicns propecées par les auteurs aux conflits entre

le 1line et le staff.

6. Sixiéme question., Y a~t-~il deos diffdérences et des ressenblance

o

S

entre Jes dimensions et le nombre des soiutions propcsées par les ay

teurs,

aux conflits entre Je line et le staff?

Ie tableau XIV expose la proportion entre le nombre de solutions
<L o

relevées par les zuteurs et Jes dimensions auxquelles ces solutions fon’ anpel.
Yol .
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Le tableau XV présente les dimensions qui montrent dans quelle
proportion les auteurs, en mentionnant leurs définitions, se référent
4 chacune de ces dimensions: rationnelle, humaine, mécanique et
organique.

Cette analyse des solutions n'est pas exhaustive mais ce qui est

présenté peut inciter 3 poursuivre des recherches plus approfondies sur

le sujet.

265
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Tableau XIV.~ 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 dtauteurs (102)

x 1 1 I
1 2 19

1 3 18

1 L 1

2 1 1

x 2 2 L
2 3 3

2 L 2

3 1 0]

3 2 1l

x 3 3 9
3 L 2

L 1 0

I 2 2

I 3 3

x L b 3
5 3 I

: ¥ 3

3.

6 L 2

7 3 1

8 3 1

9 L 1

1 L 1

12 L 1

X signifie: les ressemblances se situent au niveau des solutions
et des dimensions 1~1, 2-2, 3-3, L-l,



Tableau XV.-— Dimensions auxguelles les auteurs référent en présentant les solutions

Nombre dfauteurs Dimensions 3
(102)

R.H.M.0. R.H.O. R.H.M. H.M., H.M.0. H.O. R.M.,0. R.O0. M.0. O.

g

30 b E%
=]

18 X S.a;
Ea

1 X O

=

1 x ﬂ

e

i9 x (&
&

13 x %
Q

3 < .

5 x ;g

6 x =

=

6 b '.Ual

* R = rationnelle, ! = humaine, M = mécanique, O = organique

L9z
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Le tableau YIV met en évidence que vingt auteurs sur cent -deux
présentent autant de solutions qu'ils reldvent de conflits.

Vingt-neuf auteurs, selon les indications relevées dans
ce tableau, font appel 3 toures les variables de Leavitt 2 en
fournissant des suggestions pour solutionner les conflits.

Le tableau XV permet de déceler le nombre dtauteurs qui ont fait
des suggestions en termes purement organisationnels, en termes purement
psychiques ou en termes psycho-organiques.

‘Ainsi: quatre-vingt—deux auteurs ont fait appel, dans leurs
suggestions & des solutions de types organo-psychiques; aucun n'a sugzéré
une solution en purs termes psychiques; et quatorze ont présenté des
solutions en termes organisationnels c'est-id-dire en référence soit au but,
soit 3 la technologie ou soit & la structure, mais de fagon associée, telle
que le démontre les ensembles des dinensions dans le tableau XV; et six au-
teurs ont présenté leurs solutions en termnes purezent Yorganigue®, clest-
d-dire en référant & la structure uniguement.

Bien que les donnéés qui précédent soient loin d'étre exhaustives,
elles nous permettent cependant de répondre & la sixiéme question de
recherche,

Oui, i1 y a des différences et des ressemblances marquées entre

les dimensions et le nombre de solutions proposées par les auteurs,'pour

solutionner les conflits entre le line et le siaff,

12 leavitt (réf. 23, p. 7),
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Le résultat de l'analyse par interprétation et juxtaposition
des définitions des auteurs sur les concepts étudiés et la discussion
de ces résultats ont fourni les éléments requis pour répondre aux six
questions de recherche posées & la suite de 1l'exposé du probléme au début
de notre recherche,

le chapitre suivant présente un bref sommaire de 1'étude et de

ses résultats, ainsi qu'une conclusion générale,
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Cette recherche avait pour but dtanalyser 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 & une
approche pratique du probléme, meis bien pour nous aider 4 demeurer dans
une approche théorigque qui puisse nous permettre de connaftre la nature
méne de ce probléme organisationnel,

Comme conséquence de cette juxteposition des diverses perceptions,
nous avons pu constater que les auteurs différent dans leurs définitions du
concept line-and~-staff et dans les définitions des éléments du concept.
les auteurs percoivent les mémes concepts sous différents angles tels:
la commnication, 1ltautorité, les fonctions; ou encore en ternes purerent
organisetiornnels ou psycho-organisaticnnels ol la dimension humaine est Lout
particuliérement né-li; ée.

Ia recherche nous a fait constater gue la trés grande najerité des
auteurs avaient considéré le conflit sous son aspect purement négatif, et
proposaient pour éliminer lcs conflits, des solutions telles que:’ 1tinter-
dépendance, 1'intégretion, 17éguire de direction, la reconnaissance des
veleurs mutuelles des line et des staff, la clavification du systéme de cou-
minication, la coordination. Ces reccmmandations ont été faites par pPlus de
soixante autcurs,

Au niveau des autcurs eux-mémes, la recihcrche a démontrd que la

majorité préconisait une attertion plus grande aux ressources humaines

~
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dont une organisation dispose pour réaliser ses buts, et ils suggéraient
dtorganiser les fonctions et le systlme de cormunication de 1forganisation
de facon & respecter ces valeurs humaines pour favoriser davantage la
créativité,

Le phénoméne qui se dessine le plus clairement & la suite de cette
étude est la quantité des conflits relevés (173), la quantité des solutions
proposées (252), et leur unité autour de deux variables: personnel
(dimension humaine) et structure (dimension orgenique). Ctest une diversité.
intense tendue vers 1l'unité. Tout en relevant les efforts des auteurs
pour cerner et réduire les conflits entre 1l'autorité administrative et liau-~
torité professionnelle, il nous semble impossible de trouver chez ces méres
auteurs une définition du line-and-staff, qui en détermine lz2 nature et la
finalité dtune facgon suffisante, pour permettre de découvrir si cette base
peut supporter ou non la poursulte du progrés et la diversité dans le main-
tien de 1tunité.

Pour rézliser ltinterdépendance, 1%équipe de direction, 1'intégretion,
i1 semble nécessaire ce savoir dtabord utiliser la diversité, toute diversité
étant source de conflits et source dec croissance,

La faiblesse de la définition du concert line-and-staff réside
dans ce que 1ltautorité nfa pas été définie quant 4 sa nature et 3 sa
finalité tant au point de vue administratif que professionncl, et il en cst
de méme pour 1'&lément liberté auquel se rattache la créativits,

I1 semble que le conflit devrait €tre un des éldéments constituente
de cette structure organisetionnelle linc-and-staff afin de ne plus oOpposer

diversité et unité, mais dfen faire une force orzenisationnelle positive

271
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Notre apport consiste & mettre en évidence cette lacune au sein
méme de la définition, lacune que nous considérons comme le probléme fon-
damental du line-and-staff., Une organisation n'est pas la juxtaposition
dthommes réunis dans une méme école, dans un méme hépital, dans une méme
usine; elle est déterminée par un but, et des moyens sont choisis pour
parvenir & ce but; ces moyens en eux-mémes sont insuffisants et inefficaces
sans 1ltintervention dfune coordination, et nulle société ntéchappe & la
nécessité dlavoir un maftre (un leader).
I1 faut une harmonie entre une chose et son nom, entre 1lthorme et le
titre qu'il détient, entre une nature et 1'octivité destinée & 1l'exprimer. De
méme il faut une harmonie entre la définition du concept line-and-staff et
les réalités suivantes: interdépendance, équipe de direction et intégration.
Cette harmonie ne semble pas exister et il faudrait 1'établir.
Or, nous avangons donc comme hypothéses: qufune définition philosophique
du concept line-and-staff permettrait une perception positive des confliis;
qutune perception positive des conflits favoriserait 1'interdépendance; que 1'ins-
tauration de 1?interdépendance assurerzit l'acceptation de la diversité dans
'unité,
Ia voie est ouverte aux chercheurs pour vérifier si de telles hypothéses

rejoignent ou non des réalités humaines et permettent de parfaire ou de reieter
J

scientifiquement la structure organisationnelle line-and-staff,
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1'organisation corme stopposant par nature. Le premier objectif de 1'au-
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and Sons, Inc., New York, 1964, traduit par Claude Lengagne, Participation
et Organisation, Dunod, Paris, 1970, xii-330 p.
TYauleur tente de démontrer corment l'énergie psychologique peut
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interpersonnelle, 1l'innovation dans l'organisation et sur la théorie du
changement en regard de 1'individu et de l'organisation.
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Ce livre, selon ltauteur, est un manuel toujours en état de devenir
et il est pour le lecteur un précieux instrument dfauto-évaluation. Pour
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démocratisation de l%enseignement suggérées par les auteurs du Rapport
Parent.
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Ltauteur met en évidence les moyens nécessaires et opportuns pour
naintenir le systéme interne des organisations, coordonner:le c6té humain,
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~—————e—, Changing Organizations, Issays on the Development and
Evolution of Human Crganization, lMeGraw-hill Book Company, Toronto,
Ontario, 1966, xi-223 p.

Ltauteur reconnait et explicque un phénoméne organisationnel récent
dans notre scciété: la revitalisation organisationnelle. Son étude sur
1futilisation du savoir a €bé dtun intérét particulier dans cette recherche.

Bidwel, Charles E., Scme "cuses of Conflict and Tensions among
Teachers, dans Administrator's ilotebook, Vol., IV, livraison de mars 1956,

n 7.

Ltauteur présente comme une pratique commune de la direction
dtutiliser les services des experts dans 1'étude des problémes des relations
humaines, Tl reléve les causes des conflits et la responsabilité de
1'administrateur pour réduire ces tensions et régler les conflits.

Blake, Rotert R., Jane Srygley Mouton, The llanagerial Grid, Gulfl
Publishing Ccmpany, Houston, Texas, 1964, xi-340 p.

Ia grille présentée par les auteurs permet de comprendre et dtana-
lyser les problémes de direction partout ol des hormes travaillent en Sroups
et de prendre aussi conscience de son propre style de dircction. B

Blau, Peter !, V. Richard Scott, Formal Orcanizotions, Chandler
Publishing Company, California, 1962, x-~312 p.

Ltauteur clarific ce qu'est lVorganisation formelle et ay chapitre
¢u contrSle par la direction, il consacre quelques pages au concept staff-
and line ainsi qufaux conflits entre 1l'auborilé administrative et 1texpers
profecsionnel.
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Blumberg, Arthur and Edmund Amidon, Teachers Perceptions of
Supervisor-Teacher Interaction, dans Administrator!s_Notebook, vol. XIV,
livraison de septembre 1965, n- 1.
: Les auteurs présentent unc recherche de grand intérét qui fait
ressortir les conséquences des perceptions individuclles sur les compor-
tements et la nécessité d'en tenir compte dans les interrelations pour
établir entre superviseur et professcur une relation positive.

Blumberg Arthur, Supervisor-Teacher Relationships: A ook at
the Supervisory Conference, dans Administrator's Notebook, lMidwest
Administrator Center, The University of Chicago, vol. XIX, livraison
de septembre 1970, n° 1,

Chaque systéme scolaire fait face au probléme de la supervision
de ses employés professionnels, L'évidence de la recherche faite par
1tauteur suggére que la forme actuelle de la conférence du superviseur
soit remplacée par une forrule plus adéquate pour solutionner le probléme
de la relation superviseur-professcur.

Bogue, E.G., Disposable Organizations, dans Phi Delta Kappan, vol.
LIII, n® 2, 1ivraison d'octobre 1971, p. 94-97.

Face 4 une société dans laquelle les changements stopérent & une
vitesse vertigincuse, l'autcur examine la tendance pour les institutions
ad hoc.

Brown, Alan F., Conflict and Stress in Administrative Relationships,
dans Administrator's Notebook, vol. X, livraison de mars 1962, n© 7,

Ltauteur traite le stress comme un élément de motivation compatible
avec la fonction de supervision qui dirige les énergies vers les buts orga-
nisationnels tout en tenant compte que 1'excés de tension peut avoir un
effet détériorant.

——————— , Teaching Under Stress, dans The Canadian Administrator,
vol, 1, livraison de mars 1962, n® 6,
~ Ltauteur traite des implications du stress dans les programmes d!édu-
cation en service et aussi sur la supervision,

Burton, ¥illiam H., leo J. Brueckner, Supervision, A Social Process
Appleton-Century-Crofts, Inc., New York, 1955, Third Ldition 1966, llew Yori,
viii-715 p.

Les auteurs présentent une théorie de base en supervision dont les
Principes demeurent toujours actuels. Ils laissent aux étudiants le soin
de les appliquer judicicusement selon les exigences du progrés teChnique,
C'est un volume auquel on aime & revenir pour puiser aux sources,

Callahan, Raymond E., Education and the Cult of Efficiency,
The University of Chicago Press, Chicago, 1962, x-273 p.

Btude des forces sociales qui ont b&tl 1'administration des
publiques américaines.,

écoles
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Campbell, Roald F., John E. Corbally, John A. Ramseyer,
Introduction to Iducational Administration, Allyn and Bacon Inc., Boston,
1966, Third Edition, 1968, xiv-474 p. ]

Ce volume a pour but de guider le futur administrateur en éducavion.
Ies auteurs proposent des moyens pour déceler et utiliser les ressources
humaines dans une école.

Campbell, Roald and Russell T. Gregg, Administrative Bchavior in
Education, Harper & Row, Publishers, llew York, 1957, xi-54L7 p.

les auteurs en parlant de l'organisation du systéme scolaire
mentionnent corment l'emphase fut misc sur la structure line et staff
dans les premiers stages de développement de 1l'administration de 1'éducation.

Collins, Raymond L., Technicues of Administration for Identifyding
Staff Members Alert to BEmerging lleeds of Public Iducation, Unpublished Ed.D.,
Project report, Teachers College, Columbia Universiti, 1946, p. L4-6.

Ltauteur affirme que dans le cadre rigide du line-and-staff en
administration scclaire, ltadministrateur agit corme seul agent de changement,
ce qul inhibe la créativité chez les professeurs.

Congreve, illard J., Administrative Behavior and Staff Relations,
dans Administrator’s llotebook, vol. VI, livraison d'octobre 1957, n~ 2.
Ltauteur traite de 1%écolc corme organisation sociale, du comporte-
ment de l'administrateur,de 1l'interaction, du pouveir de la structure et
de la responsabilité de lfadministrateur dans la reconnaissance de l'orga-
nisation informelle au sein de 1'école.

Corwin, Ronald G., Frofessioral Persons in Public Organizations,
dans Educational Administration Quarterly, vol. 1, 1965, p. 1-22,

Ltauteur traite du conflit cormme un moyen pouvant servir de "checl:s
and balances® dans une organisation entre professionnels et administrateurs.

Coser, Lewds A., Socia] Conflict and the Theory of Social Change,
dans The Bobbs-llerrill renrint series in the Social Science, S-51, 1957,
p. 197-207.

Ltauteur tente dtexaminer les lonctions du conflit social dans le
processus du changement socizal.

Cunninghamn, Iuvern L., Viewipg,Chgnge'in School Orpenizations
dans Administrator's liotcbook, vol. XI, livraison de septenbre 1962, ° 1.
Ltauteur introduit quatre concepts nmnjeurs: systéme social, aceni
@e changement , diagnestic et invtervention. Il mentionne que le réle d;
1'homme de science c'est de traduire en concepts les phénoménes et ctest ainsi
que lfauteur rattache au concept systivc, les concepts: ouvert, fermé irtc:'
tension, stress, contraintc et conflit; dquilibre et dtat stable, feedﬁaéﬁ ”
Chacun de ces concepts peut étre précisé en permes opérationnels, o
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Dalton, Melville, Conflict Between Staff and Line Managerial Officers,
.dans American Sociological Review, n- 15 , 1950, p. 342-351.

Ltauteur reléve les conflits entre le personnel "line" et le per-
somnel 'staff"™ Jors d'une enquéte dans une organisation et propose des solu-
tions & la direction.

------ ,» Men who Manage, John Wiley & Sons, Inc., New York, 1959,
Fifth Printing, 1966, x-318 p.

Ltauteur consacre un chapitre de son livre aux relations entre
fstafftt et #line.

———m———, Changing Staff-line Relationships, dans Personnel Adminis-
tration, vol. 29, n~ 2, livraison de mars-avril 1966, p. 3-A48.

Une nouvelle enquéte faite par ltauteur, dans des industries, révéle
une grande am_é]ioration dans les relations "line-staff®,

Daniel, D, Fonald, Team at thec Top, dans Harvard Business Review,
livraison de mars-avril 1965, réimprimé dans Organizational Development
Series Part II, H.B.R., p. 69-73.

Ltauteur préconise 1'équipe de direction pour répondre aux exigences
organisationnelles, face & 1tévolution.

Douglas, Harl R., Organization and Adminisiration of Secondary Schools,
Ginn and Company, lew York, 1932, xiii-579 p.

Ltauteur tente de rassembler en un volume les données sur le sujet
traité afin de mettre en évidence les points ol il ¥y a consensus en vue
d'une meilleure pratique. Il introduit de cette facon l'administrateuwr pro-
gressif et 1vexpert aux divers niveaux de l'administration scolaire,

Drucker, Peter F., The Practice of Ilanagement, Harper and Brothers )
New York, 1954, traduit par le Bureau des Temps Elémentaires sous le titre,
Ila Pratique de la Direction des Intreprises, Les é&ditions d'organisation,
Paris, 1959, xiii-430 p.

Ltauteur consacre un chapitre & 1ltagent technique (The Professional
Buployee). Il établit la comparaison entre les responsabilités et les besoins
du directeur et ceux de 1l'agent technique.

Drummond, William H., The Meaning and Application of Performance
Criteria in Staff Develomment, dans Phi Delta Kappan, vol. LiI, n° 1,
livraison de septembre 1970, p. 32-35, ’

Ltauteur croit que si le systéme technologique est appliqué humaine~
ment, il devient un moyen pour promouvoir le changement. Il traite des pro-
blémes qui font obstacle & ltapplication des systémes technologiques, aux
processus éducationnels nouveaux dans une société qui valorise 1a pa::'tici -
tion et la liberté individuelle. pa
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Dubin, Robert, Human Relations in Administration, with Readings,
.1951, Prentice-Hall, Inc., Englewood-Cliffs, New Jersey, Third edition,
1968, xxi-538 p.

Ltauteur 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, Ambiguity in Line-Staff Relations, dans Personnel
Administration, vol. 25, livraison de juillct—aott 1966, n° L, p. 47-50.

Ltauteur tente une clarification du concept line-staff en dévelop-
pant une conceptualisation théorique du comportement line-staff et en sou-
lignant briévement un programme de recherche pour une validation empirique
de cette conceptualisation.

‘Efferson, C.A., In Defense of the Line-Staff Concept, dans
Personnel, vol. 43 (pas de numéro), livraison de juillet-aoft 1966,
po 9—15 -

Ltauteur spécifie qu'en dépit dtune critigque croissante sur la
validité du concept line-staff dans les organisations modernes, il demeure
une distinction claire entre les deux fonctions - distinction qui peut
étre cruciale dans le processus de décision dans les organisations.,

o English, Fenwick, Ailing Principalship,dans Phi Delta Kappan,
vol. n= 3, livraison de novembre 1968, p. 158-162.
Ltauteur traite du réle du principal dans les conflits scolaires

entre professeurs et principaux.

Ennis, Robert H., Operational Definitions, dans American Educational
Research Journal, Volume 1, n~ 3, livraison de mai 1964, p. 183-201.

Ltauteur examine les formes variées que pourraient prendre les défi-
nitions opérationnelles povvdévelopper une série de directives '‘pour formuler
ces définitions.

Enns, Frederick, Supervision, A Rationale, dans The "Canadian Ad-
ministrator, vol. 2, livraison d'avril 1963, n~ 7.

Ltauteur traite de 1ltaspect de la structure line-and-staff en
regard de la supervision.

Btzioni, Amitai, llodern Orgenizations, Prentice-Hall, Inc., Engle-
wood Cliffs, lew Jersey, 1964, x-120 p.

Ltauteur consacre un chapitre pour exposer clairement 1'autorité
administrative versus llautorité professionnelle dans les organisations
non-professionnelles, professionnelles, semi-professionnelles et de service,

BEye, Glen G., & Lanore A. Netzer, Supervision of Instruction; A Phase
of Administration, Harper £ Row, Publishers lew York, 1965, x-400 P ===

Bn parlant des modes de supervision.et de la fonction de «u. isi
Ttauteur présente sa conceptualisation du line-and-staff, Sipervision,
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Faber, Charles F., Gilbert F. Shearron, ILlementary School Adminis-—
tration, Holt, Rinehart and ‘linston, Inc., New York, 1970, xiii-395 p.

Les auteurs tentent d'cnseigner corment réduire la distance entre la
théorie et la pratique, car la théorie ne vaut que dans la mesurc ol elle
guide 1ltaction. 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 1tIndustrie linérale (3e livraison de 1916),
Dunod, Paris, 1966, 151 p.

Ltauteur présente le concept d'Etat-iiajor qui est 1l'équivalent
de Mstafft’ 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. 1ilson, The Superintendency Teanm,
Organization and Administration of a School Systemts Central Staff, Charles
E. Merrill Books, Inc., Columbus, Ohio, 196L, :di-2Ll4 o,

Ce volume est un guide pour le superintendant et ses assistents
afin de trouver des réponses aux problémes qu'ils rencontrent. Il est aussi
un outil de formation pour les fulurs assistants.

Ferneau, Elmer F., thich Consultant?, dans Administrator's lloteboolk,
vol, 11, livraison dtavril 1954, n~ &. -

Ltauteur conseille aux dirigeants de stadresser aux consultants
attitrés pour la solution des problémes qu'ils ont & solutlonner: soit
1texpert, la personne ressource ou la Yprocess' personne.

Feyereisen, Kathryn V., A. John Fiorino, Arlene T. Hovak, Supervision
and Curriculum Henevel: A Srstems Approach, Appleton-Century-Crofts,
Educational Division, ileredity Corporation, liew York, 1970, >ii-347p,

Ltauteur présente guelques pages sur le concept line-staff et sur les
modifications de cc concept dans les organisations scolaires et autres,
nodifications qu'il appelle ¥autoriteé fonctionnellet:,

¥illey, Alan C., Robert J. House, Hggggerial Process and Crranizatioral
Behavior, Scott, Foresman and Company, Glenview, Illinois, 1969, 499 p.
les auteurs établissent clairement la différence entre line et staff

et notent les implications de ce concept sur la croissance organisationnc]le.

Fisch, CGereld G., Line-Staff is Absclete, dans Larvard Dusiness Revie: -
livraison de septembre-octobie 1961, reprinted from VLR dans Orcanizatioﬁéim-:,
Development Series, Part 1, p. 11-24. . R

Ltauteur préconise le remplacement du concept line-and-staff par
le concept travail dtéquipe fonctiomnel (functional-teamori:). '

Flippo, Edwin B., llanagement, / Bchavioral Approach, 1966, Secord
Edition 1970, Allyn and Bacon, Boston, xiv-573 p.

Ltauteur consacre un chapitrc & la structure de 1'orranisation et v
autre 4 la spécialisation. Il établit clairement les avanilipes et les dé:ai
vantages de chaque variété de structure dont la structure 1ine-and—stéff;\

2£0
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Gélinier, Octave, Le Secret des Structures Compétitives,
Management ou Bureaucratie?, Editions lommes et Techniques, Paris, 1968,
262 p.

Ltauteur classifie les entrepriscs dans les modéles physiologiques
dont chaque type représente des caractéristiques cohérentes et stables.
Ie line-and-staff est classifié dans le modéle du management moderne.

George, Claude S., Jr., The liistory of Management Thought,
Prentice-Hall, Inc., Englewood Cliffs, IN.J., 1968, xvii-210 p.

Ltautéur 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 ct le développement de chacune dans un
ordre chronologique. ILa bibliographie est dtune grande richesse.

Gemmill, Gary R., How llanagers Use Staff Advice, dans Personnel,
vol. 45, livraison de septeribre-octobre, n- 5, 1968, p. 48-52,

Ltauteur tente de mettre en lumiére pourquoi les dirigeants
ntexécutent pas les avis cdu staff aviseur et la différencec entre un avis
et un ordre.

Getzels, James /., James !, Lipham, Roald F, Campbell, Iducaticnal
Mministration as a Social Process: treory . rescarch . practice, Harper
& Row, Publishers, llew Yoris, 1963, xi-420 p.

Ltadminictration corme processus sccial permet de micux saisir
les puobl@nces catre 1. dizenclon organisaticnnclle et individuelle dans unc
organisation.

Gibson, R. Olivier, Herold C. Hunt, The School Personnel Administictox,
Houghton 1:4ff1in Co., Boston, 1965, xv-4S3 p.

les problémes du staff sont étudiés ainsi que 1'organisation linc-
and-staff au chapitre de l'organisation du personnel.

Golembiewski, Robert T., Organizing len and Pouer: Patterns of
Behavior and Line-Steff llodels, Rand ilcllally & Company, Chicago, 1967,
277 p.

Ltauteur présente des modes de comportement et des modéles line-
staff pour lforganisation des hormes et du pouvoir,

Griffiths, Deniel E., Iuman Relations in School Administration,
Appleton-Century~Crofts, Inc., New York, 1955, xii~458 p.

Ltauteur traite des relations humaincs en termes de cotmunication
effective, pouvant répondre & des situations sociales de fagon & en assurer
des résultats positifs.

——————— , Administrotive Theory, Appleton-Century»Crofts, Inc.. ler
York, 1959, viii-123 p. o

Ltauteur traite de l'administration comme prise de décision et formut
des assomptions, explicite sa théorie laquelle est un précieux apport pour e
aider & solutiorner les problémes organisationnels.
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Griffiths, Daniel, I., David L. Clarl:, D. Richard ‘fymn, Laurence
Iannaccone, Organizing Schools for Clfective Iducation, The Interstate
Printers of Publishers, Inc., Danville, Illinois, U.S.A., 1962, x~338 p.

Ie but de ltauteur est dtappliquer les résultats de la recherche au
probléme de l'organisation scolaire: déteminer la meilleure organisa-
tion pour un staff administratif; clarifier le concept decs positions
en administration scolaire publique de fagon 4 le rendre consistant avec
le réle vital de ltéducation.

Gulick, Iuther and L. Urwick, Papers .on the Science of Adniinistraiicn,
Reprints of Economic Classics, Augustus li. llclley, Publishers, lew York,
1969, 195 p. (llotes on the theory of Organization, by Luther Gulick, A
Memorandum prepared as a member of the President?s Committee on Adminis-
tration Management, December, 1936, Revised June, 1937, p. 31-46.)

Les auteurs préscntent des essais fournis par des hormes de
science intéressés au phénoméne de 1tadministration. Ies notes sur la
théorie de l'organisation de Gulick sont extraites de ce volume.

Haimann, Theo, Supervisory llanagement, The Catholic Hospital
Association, St-Louis, idssouri, 1965, -270 p.

Ce livre concerne la supervision dans les milieux hospitaliers
et les centres de santé. Ltauteur d¢finit le linc-and-staff en éta-
blissant bien la différence entre les deux éléments, mais de fagon
constructive, rarce qu'il les présente corme complémentaires,

Haire, Ilason, Psychologie =t cormandement dans l'entreprise, les
Editions d'Organisation, Paris, 1968, 192 p., traduit par liarc Anglaret
de 1%anglais Psychology in llanagement, ilcCraw-Hill, Toronto, Ontario,
1964, x-212 p.
Ltauteur propose une vue d'ensemble sur les problémes psychologiques
qui se produisent dans la vie des entreprises. Les principes mis en lumiére
Eal

aident & analser le comportement professionnel et i se faniliariser avce
la psychclogie industriclle.

Hanlon, J.)l., An _{g}@.‘ljfsis of Autherity and Power in Administration,
University ificrofilms, Iiichipan, 1961, €1 p.
Ltautorité et lc pouvoir étant 4 la base méme du concept linc-
and-staff, 1l'auteur est cit¢ en raison de la précision cu'il apporte au:

£ L. .1 -~ . . K ,h . ” ~ .
tenr}es et de 1a' ?lass:ulcat;on de la direction qu'il prdsente: presentation
basée sur le schéme de Getzels,

——————--, Administrotion ond Iducabion, Toward a Theory of Self-
Actvalization, VWadsworth, Publisling Company, Inc., Belmont, Californin
1968, v-213 p. ’

‘Ltautcur dans 1%'¢noncé de son dirzidme postulat, spécifie qwe 1la
.nature et le but du systéme dans unc organisation sont tels qutils
demandent trois éléments structuraw:: un élément de contréle, un &lément
producteur d'énergie ct un éiément de reccuvrement. Toute 1a théorie.dc
1tauteur est un "rationalc® pour évaluer effectivement 1a valeur dtun
systéme éducationnel et ltadministration qui le gouverne.
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Hanson, lMark, On Stability, Chanre, and Accountabilityr, dans
The Bulletin of the llational Association of .Secondary School Principals,
Volume 55, Mumber 557, livraison dloctobre 1971, p. 15-25.

Ltauteur recherche pourquoi les écoles n'tonit pas répondu aux
changements, corme les autres institutions, et il suggére quelques
alternatives pour y faire face.

Heald, Jaries E., Sammel A. Moore, The Teacher and Administrative
Relationships in School Systems, The ilacmillan Company, iiew York, 1968,
x-30L p. '

Ce volume est destiné aux professeurs et aux administrateurs pos-—
sédant peu d'cxpérience afin de les aider & comprendre comment les {coles
publiques sont adninistrées. Les auteurs ont utilisé la technique de
I1tanalyse du systéme qui tient compte des composantes du systéme, de la
nature des interactions en regard des buts et du milieu des interactions.
Ctest ainsi que 1'auteur présente son point de wvue sur les relations
line-and-staff.

Hencley, Stephen P., The Conflict Patterns of School Superintendanis,
dans Administratort!s I'otebook, vol. viii, livraison de mai, 1960, n~ 9.
Lfauteur développe une typologie du conflit administratif versus

Hierché, !'., les technioues modernes de gestion des cnbrepriscs,
Duncd, Paris, 1942, :2i-646 p.

Bposé srstématicue sur les applications des sciences modernes
d la conduite des entreprises. Dans les structures de fonctionnement,
1tauteur explique la structure line-and-staff.

Hilker, Franz, la pédagopie comparée, Introduction & son histoire,
sa théorie et sa pratigue, Institut Pédagogique Ilational, Sevpen, Brochure n° 19
M.S., 196k, 124 p. ’
Ltauteur explique clairement les échelons et les degrés de la compa-
raison corme une série dtapproches et de reculs vis-a-vis ce qui est 1'object
de 1'étude. Lteuteur considére la juxtaposition corme le premier échelon
de la comparaison véritable.

Hills, R.J., A e Concept of Staff Relations, dans Administratort®s
Notebook, vol. VIII, 1livraison de mars 1960, n~ 7. =

la notion de base de l'auteur cst que les gens qui travaillent en-
semble et vivent en interactions tendent & établir des institutions les-
quelles sont organisées pour remplir certaines fonctions pour Je srsténe
social corme l'enseignement, le gouvernenent et autres. Ie probléﬁe de
1tinteraction est présenté dtaprés le schime de Getzels.,

——————— , The Concept of System, CASEA, (Center for % .
c¢f Educationcl Administration}, University of Oregon, Oregon,higggvagged Study

Ltauteur fait ressortir les idées-clés du concept duy systéée g;ee&
une étude qui procure une base fondamentale pour une étude Scientifi&ue duuu
concept systéme.
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Homans, George C., The Human Group, Harcourt, Brace & ‘orld Inc.,
New York, 1950, xxvi-~8L p.

Ltauteur présente ses études sur les groupcs et fait ressortir I
systéme de relations interpersomnelles dans les petits groupes et les
groupes plus considérebles.

Hrynyk, U.P. and Z. Miklos, Professional Role Or1entat1 ons_of
Administrators, dans The Canadian Administrator, volume VI, n~ 6, livraiscn
de mars 1957, p. 21-25.

Ltauteur présente cing dimensions ressortissant de sa recherche ct
qui forment le cocur de 1'orientation générale professionnelle: savoir,
service, organisation, collégialité, autonomie.

Hunt, Herold C., Paul R. Pierce, The Practice of School Administra-
tion, A Cooperative Professionzl Intervorise, Houghton [iifflin Company,
Boston, 1958, x-544 p.

Les auteurs tentent dténoncer ce que devrait é&tre unec organisation.
Ils suggérent de remplacer les relations line-staff par une action de
groupe afin de démoccratiser les relations.

Hunt, Pearson, Fallacy of the One Biz Brain, dans Harvard Business
Reviev, livraison de juillet-aolt 1966, dans Organizational Development
Series Part II, X,B.R., p. 123-130.

Ltauteur se résume en disant que les organisations consistent en
plusieurs cervaux, prenant plusieurs décisions & différents niveaux.

Jolivet, Régis, logique-Cosmologie, Traité de Philosovhie,
Bmamel Vitte Lyon Paris, 1962, 1-495 p.

Ce volume a servi pour vérifier jes exigences et les composantes
de 1¥analyse, la nature des catégories, la définition et la division des
idées et des termes.

Jucius, 1fichael J., Personnel 1anege'nent Richard D. Irwin, Inc.,
Homewood, Tllinois, 1947, Tourth Edition 1959, xv-763 p.

Ce volune est un résumcé de principes et de pratiques dans le domaine
de la direction du personncl qui peut servir & toutes les disciplines en
les appliquant A leur domaine respectii. Ltauteur parle de ltautoriid
et de la structure line ainsi que des relations line-and-stafr.

Kaplan, Abraham, The Conduct of Inouiry, Methodology for Dehavier: 0
Science, Chandler Publishing Company, California, 196k, six-lLv5 5 p.

Ic philosophe Keplan fait une enquéte systématique dans les sei. erues
du comportement. Ies téches, les rendements, les limites et les dilemmes i
des nouvelles disciplines sont le centre dltintérét dans ce volume, Le‘cl'n“'t
sur les concepts est dlunc trés grande richesse, apitre

Katz, Daniel, Robert L. Kahn, Thc Jocial Psycholos of Cm~
John Wiley & Sons, Inc., llew York, 1966, 498 p.

Ie chapitre du dcvelopper'ent deo .;Lruc’cureu 01"”8F~luatlonna.1os ot
celui de la typologie des organisations ont servi 34 Ja présente dvudz,

.
Flﬂ. ,\_\__; (424 .8
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Kimbrough, Ralph B., BEugene A. Todd, Bureaucratic Organization
and Fducational Change, dans Educational Leadership, vol. 25, livraison
de décembre 1967, n~ 3, p. 220-22L.

Les auteurs rappellent les dimensions de la bureaucratie et
reldvent quatre dimensions nécessaires dans des organisations scolaires
et qui ne se retrouvent pas en bureaucratie.

Kimbrough, Ralph B., Administering Flementary Schools, Concepts
and Practices, The Maclillan Company, llew Yorlk, 1968, xii-428 p.

Ltemphase est placée sur le leadership des principaux dans les
écoles élémentaires et fournit cussi des renseignements sur les activités
routiniéres de ces écoles. Au chapitre des modes dtadministration, l'auteur
traite de l'organisation line-and-staff.

Knezevich, Stephen J., Administration of Public Iducation,
Harper & Row, Publishers, llew Yorlt, 1962, xiv-554 p.

Ce volume est un Instrument préciew:: pour ltenseirnement car il
analyse la structure organisationnellec, reléve les problémes majeurs en
éducation et consacre un chapitre 3 la théorie de 1tadministration de 1'édu-
cation publique. Au chapitre traiteant de 1tadministration et du staff
superviseur ltouteur présente sa conceptualisation du staff-line.

Koontz, Harold, Cyrill O'Donnell, Principles of lionagement, An
Analysis of llanagerial Functions, iicGraw Hill Boolt Company, New Yori,
(1955, 59,6L), 1968, x-622 p. .

Au chapitre de ltorganisation, ltauteur traite du line-and-staff.

Kyte, George C., How to Supervise, Houghton !fifflin Company, liew
Yori, 1930, xv-468 p.

Ltauteur présente les principes éducationnels et les pratiques
progressives qui peuvent aider les supervisecurs & slacquitter efficacenersy
de leurs responsabilités. Il expose les relations entre superviseurs et
principaux.

Lane, Yillard R., Ronald G. Corwin, ‘illiam G. llonahan, Foundaticns
of Educational Administretion, A Echavioral Analysis, The llacmillan Eaﬁpany
New York, 1966, Second Printing, 1968, x-433 p. ?

Ltauteur présente une analyse du comportement en administration de
1téducation et tente dten expliquer les bases: le processus, 1torganisation
le fonctionnement. ’

Lavrence, Paul R., Corment faire face & la résistance au chang
version frangaise dans Harvard Dusiness Review, livraison de janvier-f
1969, pn 3—12.

Ltauteur tente de démontrer que le véritable probléme ntest vas le
changement technologicuc mais le changement humein qui accompagne souvent
les innovations technologiques.

cment ,
évrier,
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Leavitt, Harold J., Applied Orpanizational Change in Industry:
Structural, Technolopical and lumanistic Approaches, puisé dans James G.
March, Handbook of Organizations, Chapter 27, Rand lfcNally & Company,
Chicago, 1965, p.1llik & 1170,

Ltauteur présente trois approches aux changements: 1l'approche
structurale, l'approche technologique et 1'approche humaniste. Le modéle
de Leavitt sert dtinstrument dans cette recherche.

—==————, lManegerial Psychology, An Introduction to Individuals,
Pairs, and Groups in Organizations, Second Fdition, The University of Chicago
Press, Chicago, (Fifth Impression 1967), xiv-43L p.

Ce livre est dtune grande importance pour ceux qui veulent
localiser un probléme dtinteractions dans un groupe.

Likert, Rensis, lew Patterns of llanagement, McGraw-Hill Book
Company, New York, 1961, vii-279 p.

En exposant son systéme d'interaction-influence ltauteur consacre
quelques pages aux relations line-and-staff en regard de ce systéme
dtinteractdon-influence qu'il préconise.

Tneio, TAllian H., John D, llelleil, Supervision: A Synthesis of
Thought and Action, Second IEdition, McGraw-Hill Book Company, IMew York,
(1962) 1969, x~329 p.

Au chepitre traitant de la nature de la supervision, ltauteur
expose les relations et Jes fonctions line-and-staff en regard de la super-
vision, entre surintendants, principaux, superviseurs, assistant-
surintendant, coordonnateur, consultant.

Yarrow, Alfred J., Davis G. Bowers, 'Stanley E. Seashore, lanagement
by Participation, Harper & Row, liew York, 1967, xvi-264 p. -
Pour les auteurs le grand défi de tout administrateur est de
transformer le stalf en une équipe dthormes qui travaillent selon leurs

techniques mais non chacun pour soi.

Massé, Denis, lLa co-décision: un probldme de ltheure dans 1'enseirne~
ment, dans BEducation Canada, CEA, livraison de mars 1970, p. 48-59,

Les résultats de 1'cnguéte de ltauteur démontrent que les professeurs
désirent prendre part aux décisions qui affectent llexercice de leur
profession.

llassie, Joseph L., Essentials of lanagement, Premtice-Hall, Inc
1964, traduit de lvaméricain par Jacques Rouxel, liéthodes actuelles de "
direction des emtreprises, les Iditions d'Organisation, Paris, 1969, 237 D

Ltauteur présente une synthése des concepbions traditionnelles et )
des approches quantitatives et behavioristes" les plus récentes, sur 14

direction.

Vayo, Elton, The Himan Problems of an Industr:‘.al___Civilization
The Viking Press, New York, 1933, 1960, xvi-187 p. T ?

Ltauteur fait ressortir les facteurs psychologiques qui entrent
en jeu dans les problémes humains des entreprises en sc basant sur des
recherches.
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McCleary, Lloyd E., Stephen P. Hencley, Theoretical Bases of Profes—-
sional Practice, Dodd, Mead & Co., Torohto, Ontario, 1965, xi-399 p.

Ce volume fournit & 1'étudiant en administrotion dans les écoles
secondaires une introduction & la théorie de son art. lLes auteurs traitent
en profordeur des forces, des fonctions et des responsabilités qui forgent
le caractére du leadership requis pour les écoles secondaires. Les auteurs
rappellent que les changements accélérés contribuent 3 accentuer la dif-
férenciation entre les fonctions "linet* ct les fonctions f'staff'.

McFarland, Dalton E., Personnel llanagement, Theory and Practice,
Collier Macmillan Limited, Toronto, Ontario, 1968, x-694 p.

Ltauteur présente le sujet de la dircction du personnel dans un
cadre dynamique en mettant 1temphase sur le fait que les approches tra-
ditionnelles ne peuvent plus répondre aux exigences des orgenisations
modernes complexes. Il fait la critique de l'organisation line-and-staff.

McGregor, Douglas, The Human Side of Enterprise, }McGraw-Hill Book
Company, 1960, liew York, x-246 p., traduit par J. Ardoino et 1l. Lobrot,
La dimension humaine de l'entreprise, Gauthier-Villars, Paris, 1969,

205 p.

W

La comparaison entrec la théorie X et la théorie Y fait ressortir
les relations entre administrateurs et professionnels sous deux angles
différents.

———————— s Leadcrship and Motivation, Issays of Douglas llcGregor,
edited by llarren Bennis et C. HcGregor, The IL.1.T. Press, lassachusetts,
1966, xix-286 p.

L'auteur expose cormment il est commun pour la direction dtutiliser
aujourdthui les services des experts (staff) pour étudier et améliorer le
probléme des relations humaines.

——————=, The Professional Manager, Edited by C. McGregor et Bennis,
McGraw-Eill Co., Toronto, Ontario, 1967, xvi-202 p.

les éditeurs présentent le manuscrit de 1l'auteur qui explique la
théorie Y dans un style de direction professionnelle respectant en tous
points 1thorme comme €tre humain unique et grand par nature.

McMurry, Robert I'., Clear Corrmnications for Chief Ixecutives,
dans Harvard Business Review, livraison de mars-avril 1965, réimprimé danc
Organizational Develorment Series Part II, Harvard Business Review, p. 11-26
L'auteur fait ressortir la nécessité de communications clairement
établies pour que la supervision ne solt pas une barriére aux communications
mais un véritable centre de commmunications.

Melcher, Robert D., Roles and Relationships: Clarifying the
Managert!s Job, dans Personncl, vol. 44, n 1, livraison de jan%ie;:févrie“
1957, p. 33-42. I

Article de grande valeur pour illustrer 1'interdépendance et pour
trouver des moyens pouvant favoriser la créativité,
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~Merton, Robert K., The Machine, The Vorl:icr, and The Ingineer,
dans Science, livraison de janvier, 1947, p. 79-S1.
Ltauteur nous parle de ja spécialisation du travailleur et de ses
responsabilités.

——————— s Bureaucratic Structure and Personality, dans Social Forces,
vol., 18, livraison de mai 1960, p. 564-568.

Lvauteur fait entrevoir corment se développe 1tindifférence du
spécialiste face aux conséquences de son travail.

Metcalf, Henry C., and L. Urwick, Dimamic Administretion,
The Collected Papers of ilary Parker Follett, Harper & Row, New York,
1940, 320 p.

-Ce volume rend hormage 3 1P, Follett et les auteurs présentent
sa pensée philosophique dans 1'exposé de ses principes qui, appliqués,
peuvent assurer le bien-&tre de 1'étre humain dans son travail.

Miles, Raymond %., Human Relations or l'uman Resources?, dans
Harvard Business Review, vol. 43, (pas de numéro), livraison de juillet-
acGt 1965, p. 148-163.

Ltauteur met en évidence les deux théories du leadership: utilise-
tion des relations humaines et exploitation des ressources humaines en
orgenisation. T1 spécifie quand, comment et pourquei 1l'une ou l'sutre
de ces théories doit étre appliquée.

Misner, Paul J., et al, LElementary School Administration, Charlecs
E. Merrill Books, Inc., Columbus, Ohio, 1963, ix-422 p.

Les auteurs mettent 1l'emphase sur la part du principal dans la
relation professeur—éléve. Ils traitent du line-and-staff en parlant de
la centralisation versus décentralisation de 1torganisation scolaire.

Moeller, Gerald H., Bureavcracy and Teachers! Sence of Power,
dans Administrator's Notebook, vol. XI, livraison de noveuibre 1962, n° 3.

La recherche de 1'auteur lui fait découvrir que le sens ou 1'inter—
prétation du pouvoir ou de ltautorité semble étre influencé par plusieurs
variables.

Le systéme scolaire établit ce qu'il entend par pouvoir et autorité
et le professeur pergoit ltautorité ainsi définie selon son propre systéme
dtorientation concernant le pouvoir.

Mooney, James D., The Principles_of Organigzation, Harper & Rovr
Publishers, MNew York, 1947, :i-223 p. ?

Ltauteur fait la distinction entre les termes line-and-staff dy
point de vue psychologique et organisationnel.

Moore, iAilbert E., and lelvin II. Tumin, Some TFunctjons of Imncrance
dans American Sociological Review, vol. 14, livraison de déccmbre l§h9m~h.’d
p. 788-789. ’

les auteurs démontrent comment les spécianlistes utilisent parfois
leurs connaissances pour préserver lewr statut social, T
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Morphet, Edgar L., Roe L. Johns, Theodore L. Reller, 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 commmuniquer directement avec le personnel
corme aviseur.

Muller, Philippe, Paul Silberer, Lthomme en situation industrielle,
Manuel de Psychologie industrielle, Payot, Paris, 1968, 495 p.

Les auteurs en partant du cycle de 1ltaction en arrivent & étudier
les conflits dans une organisation.

Musella, Donald, Conflicting Attitudes and Change Implementation,
dgns The Canadian Administrator, volume X, livraison de février 1971,
n 5.

Ltauteur tente de présenter un programme pour faciliter lt'instaura-
tion de changements spécifiques en identifiant dtabord les attitudes et les
croyances ou opinions afin dt'établir les étapes a4 franchir pour favoriser
1a 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., 1559, xi-506 p.

La théorie de Parsons aide & comprendre les dilemmes des individus
en groupe puisque chacun posséde son systéme dtorientation et ne part pas
du méme schéme de valeurs fondamentales.

Pfiffner, John M., et Frank P. Sherwood, Administrative Organj.zation,
Prentice-liall, Inc., Englewood Cliffs, New Jersey, 1960, xiii-81 p.

Tes auteurs présentent dans un chapitre, une étude du concept staff
et du line-and-staff.

Pittenger, Benjamin F., Local Public School Administration, lcGraw-
Hill Company, MNew York, 1951, p. 52. )

Ltauteur dit que l'application du concept line-and-staff ne stimle
pas 1'esprit de créativité chez les professeurs.

Ready, R.K., The Administrator's Job Issues and Dilermas,
MeGraw-Hill Book Company, Ilew York, 1967, xi-139 p.

Ce livre traite des problémes administratifs auxquels un administra-
teur est constamment confronté dans une organisation., Il provoque une prise
de coqscience des faits et peut motiver & trouver des solutions aux dilermes
exposés.

Reeves, A.W., H.C. Melsness, J.E. Cheal, Fducational Adminis S
The Role of the Teacher, The MacMillan Company of Camdéwﬁ?ﬁﬁ”ﬁiﬁ%&
Ontario, 1962, xxi-277 p. P ,

Dans 1'cxposé des concepbs de base 1tauteur définit M orsancass
line-and-staff. ganlsation
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Rhenman, E., L. Str#mbers, G. Westerlund, Conflict and Co-operation
in Business Organizations, Wiley-Interscience a division of John WileY_
& Sons Ltd., Toronto, Ontario, 1970, 116 p. (Translated from the Swedls@
edition published by P.A. Norstedt & S¥ners F¥rlag, Stockholm (pas dtannée).
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.
Ltétude a été faite en 1962 et spécifiquement pour les organisations
dtaffaires, mais beaucoup de domnées peuvent s'appliquer & 1'éducation
en cc qul a trait aux conflits.

Roethlisberger, Fritz J., lanagenent and liorale, Cambridge, llass.,
Harvard University Press, Cambridge, llassachusctts, 1941, xxii-194p.

Ce volume cst une étude sur ce qui, en fait, est.requis dans une
collaboration humaine. Lt'étude démontre que la collaboration n'est pas
le fruit du hasard, mais le résultat d'une compréhension mutuelle et d'un
engagenent personnel au sein d'une organisation.

Savage, William V., liyr Teachers are not Interested, dans Administrator's
Notebook, vol. 1, livraison de novembre 1952, n L.

Ltauteur fait des suggestions pour soulever 1'intérét des membres
de la Faculté, dans une organisation scolaire.

—e—meme—, Tl2lzing the l'ost of the Consultant, dans Administrator's
Notebook, vol. 1, livraison dfoctobre 1952, n~ 3.

Ltauteur fait des suggestions pour zider 1tadministrateur & obtenir
le maximum des services d'un consultant.

Schein Edgar H., The Individual, the Orgenization, and the Career:
A Conceptuval Scheme, dans The Journal of Appliced Ezhavioral Science,
volune 7, llovember L4, July-August, 1971, p. LO1-L27.

Ltauteur présente une série de concepts sur la nature de 1'organisa-
tion, de 1l¥individu et des carriéres série dtévénements qui lient 1'individu
et 1'organisation. Ie but de ltauteur est de procurer un cadre de référence
et une série de concepts pour faciliter la recherche empirique sur les vro-
fessions sans négliger Jes aspects organisationnels et psychologiques. )

Ltauteur introduit les concepts de "limites organisationnellest

. . 3
tself-sociaux mobiles et stables' et Yiprocessus transitoirest',

Schneider, Edwin, Academic Freedom in the Public Schools, dans
The Bulletin of the llational Association of Secondary School Principals
Number 352, livraison de février 1971, p. £5-93. ’
Ltauteur tente de clarifier le concept de la liberté académique dans
les écoles publiques.

Scott, Willianm G., Organization Concepts and Analysis, Dickenson
Publishing Company, Inc., Belmont, California, 1969, 167 p.

Ce volume expose de facgon systématique les problémes humains
auxquels les organisations sont confrontées.
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Simon, Herbert A., Administrative Behavior, The Free Press, New York,
1945, 1947, 1957, x1viii-259 p.

Ltauteur fait une étude du processus de la prise de décision daps
une administration organisationnellc et met en valeur les mécanismes d'in-
fluence et de choix.

Skosberg, Alfred H., Administrative Operational Patterns, Teachers
College Burcau of Publ., 1950, p. 4.

Ltauteur 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, Iacroving the Supervision of Instruction, Prentice-
Hall, Inc., New York, 1953, xii-478 p.

Ltauteur expose ce que sont les relations line-and-staff dans les
organisations scolaires élémentaires ct secondaires et corment le principe
économique prévaut et joue un réle dans la division du travail et de la
spécialisation.

teiner, George A., Top lManogement Plannin~, Volume One, Collier-
YacMillan, Canada, Ltd., Toronto, Ontario, 1969, xix-795 p.

Ltauteur traite de la relation line-end-staff en spécifiant que
le line ne doit pas confier la planification zu staff, ce que le staff
ne pourrait foire et ne devrait pas accepter; mzis le line doit se faire
aider du staff pour réaliser la planification gu'il a congu comme line.
Ctest une contribution unique dans ce sens comparativement aux autres auteurs
consultés.

Stoops, BEmery, il.L. Rafferty, Practices and Trends in School Adminis-
tration, Ginn and Company, HMew Yori:, p. 449,

Ltauteur reldve la tendance actuelle en supervision: avoir un
coordonnateur pour l'enceignement dans un réle staff afin d'aider i instaurer
un prograrme d'auto-supervision dans les écoles et pour éliminer peu i peu
la supervision centralicée.

Tammenbaum, Robert etifarren H. Schmidt, Comment choisir un stvle d=
leadership, dans Harvard Business Review, livraison de mars-avril, 1958,

N Y S -
p. 3-10, (version frangaise),

Ltautcur fait ressortir que le meilleur style de leadership demeurc
celui qui convient & la situation.

Taylor, Frederick, ‘iinslow, Scientific lianagement, Harper & Row
Publishers, New York, 1911, xvi-287p. ’

Ltauteur préconise llorganisation fonctiommelle et la division du
travail. Ctest en raison de cette autorité fonctionnelle que l'auteur est
retenu dens 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,
Ie chapitre sur la coordination du département staff et line
est un apport dans notre étude. :

Terry, George R., Office Manaserment and Control, Richard D. Irwin,
Inc., Homewood, Illinois, Revised Edition, 1956, xiv-763 p.

Le but de ltauteur est de présenter des principes fondamentaux et
des pratiques efficaces pour le travail. Il expose les avantages et les
désavantages de ltorganisation line-and-staff.

Tezenas, J., Dictionnaire de l'organisation et de la gestion, les
Rditions d'Organisation, Paris, 1968, p. 203., 233 p.
Ctest un lexique de termes organisationnels.

Thompson, Victor A., Modern Organization, Alfred A., Knopf,
Publishers, New York, 1961, 1968, xi-197 p., traduit par J. Robert,
Comportement bureaucratiguc et organiscotion moderne, Iditions Hormes et
Techniques, Paris, 1966, 17€ p.

Les chapitres sur la spécialisation, la hiérarchie et les conflits
synthétisent et localisent les problémes organisationnels.

=—————, Bureaucracy and Innovation, University of Alabama Press
University, Alabana, 1969, 167 ». .

Ltavteur 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 fagen
adéquate.

Toussaint, Illaynard li., lLine-Staff Conflict: IHis Causes and Cure,
dans Personrel, livraison de mai~juin 1962, p. 8-21,

Ltauteur reléve les conflits entre linec~and-staff et croit cwe la
reconnaissance rutuelle des valeurs et le respect mutuel contribuéréient a
résoudre ces problémes,

Trasl:, Anne E., Principals, Teachers_and Supervision, Dilemmas and
Solutions, dans fdministravor!s lotebool, wvol. xiii, livraiscn de décembre
SOLULLONS
1964, n” k.

Ltauteur reléve un écart assez grand entre la théorie et 1a
pratique de la supervision et suggeére de diminuer le nivellement en favo-
risant le perfectionnement des administrateurs afin qu'ils soient ou devien-
nent les leaders de leurs groupes.

Tremblay, lferc-Adélard, Initiation 3 la recherche dans les Sciences
humaines, Compagnie licGraw-Hill Gu Canada, Limitée, llontréal, 1968, xxii—l;R

Le chapitre sur l'analyse conceptuelie établit clairement les égaééé i
de 1tanalyse conceptuelle. Itauteur situe, dans un schiéma trds suceinet, 3
différernts types de recherche dont la recherche fondamentale théopimua: ae ~e8

ot E -y P : rique- avee
spécification conceptuelle et intogration concertuelle, & la troisidpe legon
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Urwick, L, Elements of Administration, Harper & Row, Publishers,

New York, 1943, 132 p.
Ltauteur 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, Understanding Dducational
Research, McGraw-Hill, Inc., New York, 1962, 1966, x~525 p.

Le chapitre sur ltanalyse du probléme apprend & distmguer.entrt.a 1a.
situation problématique et la formulation du probléme proprement dit qui fait
1tobjet de la recherche.

Van Zwoll, James A., School Personnel Administration, Appleton-
Century-Crofts, New York, 1964, viii-470 p.
"Ltauteur explique bridvement l'organisation line-and-staff.

Verneaux, Roger, Introduction générale et logigque, Beauchesne
et ses Fils, Paris, 1964, 1-126 p.

Les chapitres sur le terme et la proposition ont fait ltobjet dtune
étude particuliére au cours de cette recherche.

Vexliard, Alexandre, lz pdédagogie comparée, Méthodes et problémes,
Presses universitaires de France, Paris, 1967, vi-213 p.

Ltauteur présente 1ltapercu 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 Franl: Hilker et le
schéma progressif ce G.Z.F. Bereday.

Wade, L.L., Professionals in Organizations: A leoteric Model,
dans Human Organization, vol. 26, livraison de Spring-Surmer, Nos 1/2 R
1967, P- l'ro_zi-rl- *

Ltauteur préconise par son modéle 1'autonomie compléte du profes-
sionnel et une snécialisation modérée dans ltorganisation.

Walton, Richard E., John lI. Dutton, and Thomas P. Cafferty,
Organizational Context and Tnterderartmental Conflict, dans Administrative
Science Quarterly, vol. 14, (pas de livraison, ni de numéro), 1969, p. 522-542

Ftude qui fait ressortir la différence entre les variables qui ont .
servi dans la recherche entre cing départements pour établir les causes des
conflits interdépartementau:.

Weber, lax, The Theory of Social and FEeoncmic Organization,
translated by A.lI. Hendersen and Talcott Parsons, The Free Press, New York
1947, x~436 p. ? £,

Exposé général et extensif d'une théorie sociologique et son appli
cation awx: vastes prcblémes empiriques des structures et des changenen’cr,)p :dL—
les organisations bureaucraviques. "enLe cans
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Wickesberg, Albert K., llanagement Organization, Business Series,
Appleton-Century-Crofts, New York, 1966, ix-233 p.

Ltauteur expose les relations et 1'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.

Ltauteur déveleppe une théorie de la supervision et stattarde sur
les relations entre principaux et superviseurs considérés comme staff et
parfois aussi comme line: fonctions destinées, selon llauteur, au perfec-
tionnement de lt'éducation, si elles sont bien comprises.

Williams, Stanley W., Fducational Administration in secondary schools:
task and challenge, Holt, Rinehard and Ifinston, New York, 1964, xii~520 p.

Ltauteur 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 ltorigine des pratiques courantes et des
tendances en organisation de ltadministration de 1lt'éducation, provenant
des données de prés de deux cents spécialistes dans le domaine., Ctest
dans le chapitre de 'la nature et les principes d'administration' que 1l'on
retrouve quelques données sur le staff et ses conflits.

Worthy, James C., Organigational Structure and Eaployee llorale,
dans American Sociological Review, vol. 15, livraison dtavril 1950, p. 169-179.
la recherche indique que deux tendances en particulier rendent 1'inté-
gration difficile et contribue 3 la détérioration progressive des relations
direction-employé: grandeur de 1l'unité administrative et complexité de 1a
structure organisationnelle.

Wymn, D. Richard, Organization of Public Schools, The Center for
Applied Research in Education, Inc., llashington, 1964, viii-l1l, p:

Ie chapitre sur les tendances actuelles en organisation scolaire
et sur le personnel fournit des données sur le line-and-staff versus but

de 1'organisatior. Ltanteur se demande quclle autre structurc organisationnelle

pourrait mieux assurer la survie d'une organisation, car les criticques contre

- 03 Y &4
cette structure oublient des variables fondamentales dans une organisation:
variables dont la structure line-and-staff tient compte,

Zaleznik, Abraham, The Human Dilemmas of Ieadership, dans Harvard
Business Review, livraison de juillet-aoit 1963, puisé dans Leadership
Series, reprints from H.B.L. p. 13-20.

La pevr du succés et la peur de 1'échec peuvent conduire up leader
4 affaiblir un exéeutif. Ltaubcur présentc des lignes directrices o e:‘
le leader 3 manoeuvrer avee les conflits internes. Pour aider
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Légende:

1= but (dimension rationnelle); 2= personnel a) aspeclt social et b) aspect individuel Sdimension hur.nainga); ]
3= technologie a) éguipement b) techniques (dimunsica mecanigue); 4= structure a) systeme de communication .1 for-
melle 2 non formelle b) systéme d'autorité .1 acdministrative .2 Lonctionnelle c) systéme de division du travail
.1 unités .2 fonctions, rdles, spécialisation (dimension organique).
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aspect individuel (dimension humaine);
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dirfférences et les ressemblances entre les données des auteurs,

Line~and~-steff =

jan

wy
3 [0}
0] U=
Auteurs Variables codees 3 m g 5 |Prmensions Concepts
. P
o |Oon
pe
. 1 .2 5 E Dimension Dime
1 {2al 2b{ 3a da da p L lap-? 6% o |RJE/MIO. | humaine nsion
| I o organique
m I ’ = A R ——f
1 m@mm.:oh“ y _ i ) Fonetion,unigg
v.C. letealf AG i3 A 1 2 tzl-1~-l > - organisation
? Tarnar I P y A 1 . SR R N i"utilise pa
2 Terpard, C.I 3 M| b J : * - "als mxmnc e
. . ) i LTI
3 Simon, .4, 40 AT AS Al Az ] -] % - i"utilige
- - res A Térenc
- Théorie de bése des
L Skosberp, A, 2 A3 Al My -fmy =]z > umymﬁwowﬁ inver
Sersaine les
5 Collins, T.Ll. _ | A2 Al R S R I -
]
Y, (Yaam =y A 4 Ay “ . [ -
6 il Cresor, D, J T B A IV _, N 3o =l x 5 Tnterdépenda nee
i | - Lire et staif échen-
7 Jikert, R, - | A3 hhl 3 P R R - gent pour scluiion
G P ko A A i
& Erovn, AV, 1482 M, 3 ~ |~ .: > Iine of Superviseur
¢ rierché, H, A3 1 1 -~~~ - Limne, ébage, chrine
10 Va~zevien, CLJ. | M () (A2 7 A5 X bl -~
Tags (e scparetion
1. Eans, T, 23 A5 M 1 x|~ |~ - siricic enire Line e
llassi I Line and Steff
12 ilassie, J.L. : e o 3
10 2 ® M 1 = |~ {-1- - cormiéientaire
13 Tleke,l.T, A2
J.5. louton o | 8 AT ‘1 I P 3
it ‘ymn, DT, AL A2 ' .
~mn, A5 2 il R .8 % miéreree
15 Daniel, F.B. A7 {12 | A3 Ay M > |- -
16 Gibson,R,P.
IR Hm.mrjd A9 (A7 AC A5 A10 m s- [ -
17 Haimann, T, 5l h . .

Code des variables
Code des concepts

Y

Coic Ces dirco ciors: =7rt

reférer a la figure 2,

line-anrd-staff = A, Line = B, Staff

'
= e, -

[

C Conflit
0 » ~rranicque

D, i1Selution = E,
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Tableau VI b.- Définitions codées pour établir les ditférences et les ressemblances entre les données des autewrs,
Line-zrd=steff = A
- w 1]
Auteurs Variables codées g5 %8 Dimensions Concepts
o 1
o Slo oy
H o g
2 3 .1 .2 1 .2 1 2 4 5: {é 2 Dimension Dimension
1 {za{ 2 a 4a 4a b %3] e 4c 2led RJEIN.O- | humaine organique
18 Dubno, I\ S I R e R - Activités mixtes
"19 Dubno, P, ] 1 2 53 L I S el M M I - .{E\mclgjlgjﬁ;ggs
) Tfferson, C... 3 A1 A2 Al A8 1 2 el B e - )
21 Lenc, T, %.C,
rﬁuliicv’ (. *"amn’ o M| a2 A3 1 ? ~|x -| = x
22 Mbers, I',H, 22 .5 Wl - A3 1 2 xi= =] -
22 Tercereisen.it,V,
J. A, Iorino v a A3 ] v 1 2 ~ 1~ >
s ma LU0 -
A2
2 Tlines, T 7 " A, A3 ] Sl i el -
i
Code des variables: référer a la figure 2.
Code des concepts : line-and-staff = A, Line = B, Staff = C, Conflil = D, Solution ~ E.
Code des dircrsions: P = rationnelle, 1" = hwwine, ! = néecnicue, O = ire icue
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Tableau XVlla.- Définitions codées pour établir les différences ot les ressemblances entre les données des auteurs,

T S|IL S
Bléments du line-and-staff: Line (B), Staff (c) L ,c, ®
Auteurs Variables codées i 88 |5 |Pimensions Concepts
L -
1 .2 .1 2 1 2 ‘éf; £ E Dimension Dimension
1 j2a |2b |3a{3b [4a° [ a 4b Kb° 4c* e’ QU g;g RIEJT.D. humaine organique
B8l (B2 Lx|{x}~-{ x |L x 4¢-2hel
1 Tsylor, F.W. B5 |Cl {c2 B4 ca 8,03 {1|1lz]253-Ix|-| x |5 x - 4c+2he2
Bi |m2 ~x{fx| =] x |L X 4belgel
2 Favol, H, " |eslcy e Raca A3 e l1lalafoiS-{xi-] xS x 4ce2p.l
Metcalf 1:x -t =] x {L - 4c+1p.1c.2
3 Tead, O,,H,C, Ba c2 32 B1C1 >3 1lijedlapd=l=] -] x|S - dooleel o2 o
vx|-| -] x |L - 4bola.'l
4 PBarnsrd, C.T B2 B3C1 c31 Bl 02 111l yle-l-1-1 =[5 - 4a'l‘dc°2
e~} =) % {L - gaalp-lc.245.2
5 Urwick, L, ca |cs Bicl | mace | e sa3 1112li! 218- -l x |3 48-1.2¢.2
L-]-[-] - & - Rel.fonctionnelles|
Cl c2 ca g -t l-tq15-1-]-1x 2 - 4s,1:2c02p02
JURRE R B -
€ Nerton, B.K. Cl c2 Ca 03 |=fgl-iosB-Ix{-~-] x |S x 4c+2a.l
Lo« -] ® |L - 4b-1 En termes
7 Noonev, J,D, cz Bl L Joloaly i (8-]-1-1x |3 - 4c+2z+1 -diorq,
B2 [B3 Lofx| -] x |L x ab*la-le2 Termes
(o2 [k} BACA Bscs ! By ) Fll bl a3=lx! -1 x 13 x 4c+2pe1e2 payeh,
Lyl - -] x |L - 4belas!
g Weber, Lo 22 R3C2 Bl i 1 y b,y ISt o _x 13 - AcsZael
L -] -] = [L - ab*t
9 Dalton, VN, B2 c2 51 : A f1laai1isl-1-1=«1s - dc:2gel
NS id-[-] x |L - 4ce2-ga°lpriceé
Homens, 3,C, |22 c2 e lefalplals- -] - x |s - o lace®a.l
L4 -] -] x |L -
21 a2 PR Jjt=nl=s4-1-]-1s -
;‘ T -l x |L 4c'f’b'J‘
1 _Benben, 1.8 23 124 [R5 c2 B2 M@ (11 2311454 -] -] x I3 - aceZael (surinte
, R NINE - 21 (0
. c3 Ca |CS5 C2 Q j~111-[ 3i34 ~ x |s - 4@~ (gérance)
Ly -{ -] x |L - 4bel
| 12 Ferneau, E. B2 c1 Bl e Jalafe! 1054 -4 2] % 1s . ga°ices
W -] [ x |L - ab-l
13 wiles, K, Bz [C4a IC5 cz Bl . C1es 1l ala] alsd o o < 1o v 4godnel
Lty -1 -] x lL - abel 2
14 Spesers W 82 1C3 |Ca ] 23] 2. 11} 1l-1 =i - < s . daelce

Code des variables: référer a la figure 2.
Code des concepts : line-and-staff = A, Line = B, Staff = C, Conflit s p
Code des dimensions : R=rationnelle, H= humaine, M= mécanique, O= organiq\ie
Code de le dimension organique: 4a.l= communication formelle, 4a,2= Commufricat
4b.2= autorité fonctionnelle, 4c.l= unité, 4c.2= fonction.

» Sclution = E.

ion non formelle, 4b.l= sutorité adninistrative
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Tableau XV1lb.- Définitions codées pour établir les différences ot les ressemblances entre les §onnées des auteurs,
Eléments du line-and-staff: Line (B), Staff (C) L S|L s ) -
a 0
Auteurs Variables codées S8 ,%’E Dimensions Concepts
ol
-1 .2 .1 .2 .1 . YlEE Dimension Dimension
1|2a|2b|3a {3 |42 [4a°% lab* |4b*? l4c-l ¢ 3% |oH [R. B0, | humaine organique
B3 | B4 Lx]x{x | x L x daclcelpel -
1S Drucker P, F7i1C2_iC3 s Bl R& e 1la] 2i8-tx|- | x S x - 4ce2
O'Donnell .- Lxlx|- | x L x dbel
16 Xoontz H., & C. | R2:1C3 1C4 [oh Bl c2 1 112{ 2138 1x]. | x S x dnslre2
" Lx|-|- |x |L - abel
17 Allen, L.A, B2 ce Bl el 1 j1{231i3-"-}-{x {g - dceCael
- Lx|=-|- | x L - 4b.l
)8 Griffiths, D.T.| B2 c2 Bl clL 1 {21 11s-i-1- I x S - Acelpsl
Lx|~ |~ |x L - lap.l
19 Terrwv, G.R, R2IC2 |C3 cl Bl c4 1 112) 2[S-Ix|- 1x |s x Ageloed
R.T.Gregg '382 (B3 ’ N L-lx |~ {x L x 4bel
20 Cempbsll, R,.6. . C3a |lca c2 Bl ol lalz) 2ls-|xl- s x ape2501
. JLbejx |- |x L x dasl:
21 Congreve, W.J B2 {R3 Rl 0. 12! dg].1_ 1. Q
B3 |Ba Le|x - {x |L x ab*l
22 Worohet et al 1321C3 IC c2 Rl Q1 gy aatalstri 1x |g X 4ce2pel
Lel= = |x L - 4b*e
23 Jucius, N.J. ca |cs c3 Bl c1 cz it lala] 2lS-Ixi- |x |38 x ac*1251 gupery,
C qLmj= = |- L -
24 Argyris ca Cc3 , CLoj= { 1]~ 1]|S={~-F Ix |3 - ac*22-1,01
Ix[- F |x |L - 4bel
25 NcGregor, D, B2 c2 Bl Cl 1 1{2| 1ls-}- L |x S _ dee2gel
TeL.50eIwWood +Lx [« r x |L - 4ceCbed
26 Pfiffner, J,V.6|33 cz B2 Bl 0 ofafz] afs-f-F |x |3 - dce2ael
: Lx(« + |x [L - fn .
27 Likert, R, B2 c2 31 a pfalz!lafs-i-L | |s - Nouv.thgp.; .2..1
‘ Lxj= F |x [T - 4beL .
22 Thompson, V.A. |B2 c2 Bl Q b )|z} 1ls-|-F |x Is _ g2, .1
' Lx |- x |L - ab-l
2y Fisch, G.G. B2 c2 BJ _a el eIt @ s - hoe2psl
L- F |x |L x 4belgel
30 Henlon, J.M. B2 | B3 B4 Bl L -|2] ~|s~- o L - 3 _ foordinant
J.D.NcNeil ; . ixl- + |x L - gb.1
31 Lucio, W.¥. & |B2 (€3 |ca 'c2 2] € b jalelels- kb s |g x e 2palpel
I Lx |- £ x |1 - apel
32 Reeves et £l B2 {c3 |ca ! ce R Co - 0 1ol olg L L v {g . 4c*2a-1c.1
Code des variables: référer a la figure 2. . C Conflit
Code des concepts : line-and-staff = A, Line = B, Staf{ = onfli- = D Solution =
Code des dimensf’ons : R= rationnelle, H= huraine, M= micen.qve, OF orjanique £
Code de 1a dimension organique: 4a.l= communicetion forwellie, 4e,2= corrunitstion nop formelle, 4b.1 autorité edministrative,

4db,2=sutorité fonctionnelle, 4c.l= unité, 4c.2= foncticn.
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Tableau XV1l c.- Définitions codées pour établir les différences et les ressemblances entre les données des auteurs.
Elements du line-znd-staffs: Line (32), Staff (C) L sl s
. . g ]
Auteurs Variables codées g S < & |Dimensions Concepts
ol
O 4|00
§El55
.1 .2 .1 2 1 2 w|E E Dimension Dimension
2a | 2 3 . . - A .
! > a) b |4 48 b 4b 4e de 2 B 25 RJEIT.O. ) pnumaine organique
Scott Lx}=- {= L - 4bel ]
33 Biay, P. £ W.R.52 c2 Bl cr {alre]afs |l Y s - ace2gel
. o Lx{- |- |{x L - abelce2
34 Hierché; Ha  |B3 c2 Bl el Y O X I e s . doa2orl
Lx ~ ix L 4C02b'1
35 Knezevitch, S.JiBajR] IR2 c2 BS c3 B3C1 111 [3[1|5.0-1- I s N Aralpalpne?
Lx|= |- Ix L - ac*lpel
3¢ _Toucsseint, M N 1 R3 c2 B2 Bl Cl 111 121 1|5, _ 1y Q. AmnZned
Lx|- - x L - ace2p-!
37 Eans, F, B3 c2 B2 alcy |1 J2fifg lo L g - ace2pal
. Le{~ |~ gx L - 4bel
36 Nessie, J,L, c2 Bl €1 (12 [1l1s_ b b Is - ace2q0l
J.S.Mouton B3 Lefx - ix |L x 4belce2
39 Sleke, R,R, & m2_lca ca Bl_ pcy (1 fe s oL & s - 2ol
L-{- | 2 (L - 4b.1
40 Van 2woll, J.A, c2 Bl Cc3 c1 1 J1l3fs-|- 1 S - ace2aelne2
Lx |- X 1, - dbelce2
41 Btzioni, A, 33 c2 Bl RICL 3la 12l2ls-1- L % 3 - Aclgel
L-1-+ + |L - 2
c2 ca a1 s-1-F L ig . 4c*2qp+ip.
s L~ I- x |L - 4c.2e+*l Org.proc,
c2 ca o1 ) Sx - L % |s - abela.l
Lx |- + x L - 4be Wsemi »
B2 81 1 S-l-F &% IS - . 4c*
R.E. Wilsonj . Lx po b % L abel
42 Pencch, F.A. & |Ba B2 33 21 Ll _is-kE - Is -
L- |- [ L -
43 Williams, S.U c2 02 23S« |- ic S - 4c°za'1 Prof.,
L-F F =~ |L -
b5 b lca lca lce o S-kk & |s ac*2a*l soee
L-  F % |L - 4bel
44 Bennig, W.la B2 Bl 1 Llalols-F b & S - '
Lx b x |L - ab-* 2
45 Pupnt, P. B2 c1 m1 o 12 h Iotals- bk % |8 - 2a*lc*
3,P. Hencley L= + = L - abel
46 LeClesrr, LaB.t c2 o1 L1 1y 1 b talg. S L o 18 dceZpel
Code des variables: référer & la figure 2.
Code des concepts : line-and-staff = A, Line = B, Staff = C, Conflit = D, Solution = E.
Code des dimensions: R= rationnelle, H= humaine, M= mécanique, O= orgenique
Code de le dimension organique: 4a.l= cormunication formelle, 48,2= communication non formelle, 4b.l= sutorité administrative

4b,2= eutorité fonctionnelle, 4c.l= unité, 4c.2= fonction




Code des dimensions: R= rationnelle, H= humaine, M= mécanigue, 0= organigue
Code de la dimension organigue: 4a.l= communication formelle, 4a.2s communication non Zormelle, 4b,l= sutorité administretive

4b,2= autorité fonctionnelle, 4c.l= unité, 4c.2= fonctione
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Tableau XV1l d. - Définitions codées pour établir les différences st les ressemblances entre les données des autenrs.
Elements du line-sna-stari: Line (B), Stakf (C) 1, S]L S B [
: . ) [0} |
Auteurs Variables codees ‘ .mv g .m m Dimensions Concepts
| A
! o Ploa
- , i
.1 .2 .1 .2 L1 .2 b = Dimension Dimension
1{2al2p)3a| 3b]42a 4a 4b 4b 4c 4c S 3 g [R. m.m_r D. | humaine organique
Netzer Lo | - Ql x L - 4hel
47 BEve. G.G. & L,AJB2 Bl Cl c2{rf1]zl ads-1-1-1x |s - 4be2ce2
LX = |~ [ % - 4bel
48 Heimenn, T, ;B2 c2 Bl c3 ct l1t1] 2] 8=l=-|~(x |5 - ace2nelp el
x|~ |- [x [L - ab-l
49 Dubno, P, 22 c2 Bl cl J1)1j2] US-{-1-~[x |S - ac*2a°l Act. cures
et al Lxf- |=-{x |L - abel
50_Cempbell, R.F. [F2 cz Bl ci |1 f1)2fas-]-1-1lx|s - Ace2pel
L-|= |-~ (L -
51 Wilson, R.E. c2 cil-Jal-tas-]-1-Ix|s - ac*2q-1
H.J.,Eruckner Lxi- |- x |L - abel
S2 Burton, \.H, & B2 c3 ca Bl cl c2 |1 ]1]2] 18-i-1x|x |S - 4g21e2541
Lx|- |-[x |L - 4be1
53 Lane, W,R, et =lRZ2 Cc2 Bl cl l1l1]2) iB-'=|=|lx |3 - dcelpel
Lx = [= |2 (L - dcelpel
54 Wickesberg, A, B2 c3 B3 ¢4 |Bic1 cz |111la] ap-i- {-Ix |s - gcrle2gelpe2
Lxl- [-1x (L - abele*?
55 Anderson, J.G, B2 Bl B 1l-qz2l B-i-[-1-1s -
E.liklos ~]=|=1- (L -
56 Hrvnvk, N.,P, & Cl_lcoa C3 {-(11- B-lx lo 1 x I3 % Lol
T. L-l=]-1x |L - 4bel
57 Golembiewski, R. Bl cl jatalila-i=1-1x |g - ac«2
L-1- |- = L - abei
Cl Bl B=[~ |- {x |g - AO-M —
BLB3 L=~ 1~|* L - »n.mv.HO.NOOSmmnmim
B2C2 cic3 -1- |- 1x Is - ac+2peles
[ = i= - X L - A.Uou.
B1 o2 c1 E_ . 1o s . o212 Alter Ego
1 S P - x iL - #Uou. NJII
, c1 Bl c2 5.te |- | s - ag°lce2 thele
b3 [sa L-ix |- ]x |L x Eu.wo.mm.w
58 Haire, M. r ok B5C4 BI1CS5 B2C)_ N l31t2) 2B-1%x |- |x Ig x act2aelpel
L=~ {-]= o - QU.HO.ND-H
59 Gemmill, G.R, B3C2 B1 Bacl 13 13 fafabs-1-1-1x g - Ace2z-l
A.Moore =3 P4 BEé |BS L=ix Ix | x L x ho.wm.w 2
50 Hemld, J.F. £ S. 4 5 C3 Icacs c7 an algl 9 1y 1ol =b-bc 1]~ I % 4dgeCarde
Code des variables: Hw.mmhmn. a la figure 2. .
Code des concepts” : line-and-staff = A, Line = B, Staff = C, Conflit = D, Sclution = E.
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ressemblances entre les données des auteurs.

333

Eléments du line-and-staff: Line (B), Staff (C) L sl s !
Auteurs Variables codées 8 g %g Dimensions Concepts
orf .
o Hio » .
1‘ é = é‘ﬁ 1
.1 .2 .1 .2 .1 o £ Dimension imension
Gl i sl Gl 4a *° b 4 e+ 2 l20 |EM.D. | humaine organique
Lale] - L - 4ecefped 7
61 English F B2 8 L |-fa}-fSH-1-] -8 -
R.E.Coffely ) Lot =T x [~ - dcelbsLl
62 Athes, A3, E. R2CA C1 11,0 1 til1l 1 S_|_| - x S - e .25-1
T(-] - x|C - apel
€3 Kigbronsh, R,EB c2 R1 1 1 111211 S_|.! - x | S - 4c'za'l
Silberer Lo - x]E - 4b-l
54 _Mnller, P, L P ] ~1 1111l S_ el x S - 4c°2
L{-] - x | L - o | 4ol
65 NeFarland, D.E, c2 Rl ~1 J3dlala]gls-l- -] x|s - ace2g°1
L-[-, -| - |L -
66 Scott, W.R, fou B W o3 ok Cca ca |- 131f-|2|S*, < x |8 x 2c°%p2get
R.J.House Lx| ~ X |L - 4c-%
67 _Filley A0, £ B2 co merl |3 lalsl a2ls-1x] -1 x |3 x 4ce2gel
L-j=] - x|L - 4ce2-
B2 B3 c2 RICI S- -1 x |8 - 4ce25.1
L-l-] -] x |L - 4bel
c2 lea foa} R1 s-l-1-}1x1s - 4g°1
Lf -1 -t x 1L - 4belce2
69 Steiner, G.A c2 Rl ooy JaJantyls-l-t -] xis - Ace2pe1
' L- =" -« «|L -
£9 Rlippn, E.3 cs_1c2 C4 Fos N O I atSxlx x 1S X ac*?
G.F.Shearron Lxl~-) =) x |L - dceZpet
70 Faher L B, £ L=V Falc) ca c2 na RICY 1t daoanlals=ix! -1 <18 e ags2
- ' L-|-[ -] - {L - 5
Cl oo S-j-l i x1s8 ane2.°
|

Code des variables: référer a la figure 2,
Code des concepts : line-and-staff = A, Line = B, Staff = C, Conflit =

Code des dimensionss R= rationnelle, H= humaine, M= mécanique, O= or jsnique
Code de la dimension organique: 4a.l= communication formelle, 4a,2= commutlcation non formelle, 4b.1= autorité administrative
4b.2= autorité fonctionnelle, 4c.l= unité, 4c¢,.2= fonctione

D, Solution = E.
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Tableau XVIIT .- Définitions codées pour établir les différences et les ressemblances entre les données des auteurs.
Conflit =D
p )
Autcurs Variables codees g % S Dimensions Concepts
sl
4]
o lloan
54188
1 .2 1 2 1 2 PR Dimension Dimension
7 . . - . e ~ N h 3
1}12a}2bi 3al 3b |4da da 4b 4b 4c 4c §<§ 2 RIE|MIO. humaine organique
1 Teel, 0 nL D3 D1 3 3 Jzfx|~|= 5 Unité
D2 D1
Dy | D5 D3 -z~ bl Tonction
ne Dl bl N I e - lutorité
2 I=t-, G,C. 02 103 Dh Dl 1 2 |~ === b Auvtorits forction
L o2 cq 2
3 Dov-loa, TLT. Y DL D5 I3 1 I A ET ' x Autorité fonction
L "o, T, n? o n3 D1 1 ? wl-|x bis Fonciion
4 Tez, O D2 |03 OELIMNA.C& 1.0l
0, TetaniT ns Ing, D1 D4 LY 1 2 (= ja|-tx ¥ Autorité Tonction
£ Gnlic, L. Dl D2 n3 1 2 |- I=xj-1: % Fonction
7 Tollcti, ILP 02._|p2 1 ST U PO B "
2 Carnerd, C. o2 o ] SR P T P .
Co.tavlce oicn Toriael
FRIT TR . 2 o e i JORN DO RO lo. et .ron Jo
9 Posthlisberzer.T, 0 B 03 W ng Db D5 D6 n7 o b st | B 3 Eus Y
N AN D 5 P N b Tonction
10 loore, "I, , .
i, Tandn b2 1o 3 v 3 |- === x “paciion
D3 Do D1 P P e - Corrpurricetlon, Anto-
Comunication formal
12 lerton, ,7. neoo3 D2 DL 2 2 PN LU P Y s 1c et non foricllc
?; :: 3 -z~ T Fonclion
A . )

Code des variables: référer a la figure 2.
Code des concepts

Coée des dirensions:

line-and-staff = A, Line = B

B = retionnelle,

’
I" = huwaaine,

Staff

1" = néearic 2. O

= c’ Corflit =

oo TANLOUe

D, Solution =
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Tableauvifb .- Définitions codées pour dtablir les différences et les ressemblances entre les données des autenrs,
Conflitl = D
Aut ; a
uteurs Variables codees g |&5 |Dimensions Concepts
(4] -
o ~le g
g Jlug
1 2b| 3 b l4a*t laa? lap-t .2 . 2 Brig g Dimension Dimension
a a a b 4b 4c g sled |riE Mo, } hunaine organique
12 Dalton, i, b D3 1, 2 -~ x| - x x Tonclion
D2 D3 -~ -] = ple Tonction
Cozrunication
3 Dl -~ - x = formelle
Corcrunication for—
n2 D3 Dl -1 - x b nelle, urnilé
Cormricetion foreld
13 Sukin, R, D1 i 1 | =] A - le ¢t non formelle
1, oo, C.C. D, % D3 D5 D6 EIEEE > Autorité, Fonclion
. ~ Comrmmniceation formeld
16 “orthe, 3.0, ™ 2 | bh 1 Dn5 Db n7 s Dv Lo nJl 2 Sl T e WA b le et ron forelle
A . Autorité ciiristro-
inti~ra.ior - tixgr%{efgébligincilc
SRita T ean At an
Cormumniceation
l!‘ Terreaun, T, g D) od -0~ -- Sawiella
Qoruu;ication
17 "Fles. . 3 N 2 B o I ~ +orrel L
17 Sroorg, Hy m oL ) 3 bl il N e o Tearcidon
Conmmnrication,
10 Triat-am . D D2 m 3 ==t~ - antorité
20 "i4-c11, C.L, 2 D1 2 R R T - Co~rrmrication
21 Vuontz,il. graadcation, auto~
C. N'Darrel 3 D! D5 [ 2 R bl B S - rit’. fpaction
Com uricoetion, auto-~
22 rei”fii-c, DUT. D5 D1 D2 ™3 2 N R - ritd, ‘eo-ctior
Corra.deation, ovie-
D2 D5 D3 n gl P ] i g itd, Tenction
D2 S I I -
D3 m R S e o Mitoritd

Code des variables
Code des concepts
Ccée ces Airmersions:

référer a la figure 2,
line-and-staff = A, Line = B
retionnelle,

= "ral.c

[T

I7 = néer-irve

Staff = C, Conflait
0 = or~oieve

SoJution = E.
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Tableau “Y|{¢ .- Définitions codées pour établir les différences et les ressemblances entre les données des auteurs.

Conflit = D
Auteurs Variab dé Q [0} m 1 i
ariables codees ] o ¢ |Pimensions Concepts
0B e.l
- 0]
§lE
o : - . -
I Dimension Dimension
1] 2a| 2b| 3a -1 ha? bpel upe? jacel lee? : |EE : ;
3b |da da 4b 4b dc dc th M.m R HE MmO, humaine L organique
23 Fittenrer, T.T Ll | D2 D3 1 2 |- x|~ x Aulorité
P
21 Terrw, G.R, D2 | N3 D1 1 2 |-[x|-1= x Corrunication
2¢ Cemobell, R,
R.T. Groor DL{D2 D3 5 [ F N P ' Bl x Fonction
m lutorité
- cdninistrative
Dl D2 Corrmnication formels
= - - e et non foraclle
N icotion Tornely
D1 {2 |n3 1oh | o5 | D6 n7 08 59 mo | b - m ,a_jmﬁo.
I
- lonnel-
26 Crser, In . D7 N1 (D2 | D n5 D3 e 1 [ b e - W\m?;c;
et
27 Cetrnls, J,0.
: Tsm el - - .
AN ayy e o B2 3 L 2 - jEl-t bid Fonetion
27 amrab RUTLT, ™m T2 ™ c 2 ~ -] 7 Tomehion
. i
Jpee ™ E Tl ler ™ _[(h2 ) s} Torction
ro 102 m - Cotwrie-liom
n oo D3 D4 - Com.vnication,
forciion .
) Cor.iicetion, auto~
o |22 Dl D 3 - ﬂhﬁm‘kwom° n& o
29 wat, L0, - - . - Corrmmicaticn
.7, Ticreo D1 D2 Dh b3 1 N -~ cvlorité ’
o@m¢:bfa j
30 Mweius, inLd. D/ | D5 D? D3 DL 1 CEN I I B e - ritd Jome
Comwmpicatic. mmix,a -
3. ‘rroris, C. pL | ;2 | o3 I I > o =]~ ” u.o&fmmfnﬁw&mw-
VC Cp,.OnLCulonnsl-
p1| D2 - . h_\r unité; rélelins
D1t D2 wm D oy 1 PR I U I I - Coriaunicoeion. auvo—
32 “ereror, D, ol D5 ’ - - - -- ritl, Jcoction

S

référer a la figure 2,
line-and-staff = A, Line = B, Stalf = C, Conflit = D, Solution = E,

e .-

Code ces ~iner o'~ 3t R = Milonuelle, "I = humaine, Il = ,:2leenicue, O = orriricic

Code des variables
Code des concepts
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Tableau Xyjlic .- Définitions codées pour ¢tablir les différences et les ressemblances entre les données des auteurs.
ColTt =D
. ®
Auteurs Variables codees 3 3 m Dimensions Concepts
[U] ...m [UIN5]
faits
.1 .2 .1 .2 .1 ) A € Dimension Dimension
1 |[2a |2b ([3a [3b [da da 4b 4b dc 4c No S .M.m R.[E 0O, humaine organique
33 7ills, T.d. Dz | D3 DL 3 2 ~lz 4 = b4 Fonction
Dy | @ D3 - “onction
+ D2 | D3 m - Foneclion
34 Tfilfner, J.00. DL 2 Corzmnd.cacion,
=2, Sher-ood BInt o7 [ e 39| Do N, 1 ! e bl B s = ‘nborité
3% "encler, S.P, . | D? 1, o] -1 4 s -
Dl - Comririca~ion
oL 02 - Toretion
ol - I orité
36 1 obb. LA 01 | 3 ] SR ) R s , Corrmmiention
i w Comamnication, aulo-
37 Lilert, T. D} D2 D3 D I A = rité, fonction
+
. o oo | D7D | oo D3 D5 -
N Coitnunicavion, avto-
37 Thomopson, V. AL D2 | D3 Dk C IN S - rité, fonction °
D5 D" | D3 D1 Dl -
- D3 | n2 D1 -
D2 D1 -
DLy D2 -
L~ runic-Lion,
39 Tisch, G.G, D3 2 o 1 v~ = d - - u~ild, fonction
L0 Yarlon, J.il. 2 | m D1 ; » || ] - - 0~ nrication
Code des variables: référer a la figure 2,
Code des concepts : line-and-staff = A, Line = B, Staff = C, Conflit = D, hHolution = E.

Code des dirmensions:

R= ~frrclle, H=huedne, i = néernique, 0: or oz
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Tableau AVile .- Définitions codées pour établir les différences et les ressemblances entre les données des auteurs,

Conflat = D
A 5 g
uteurs Variables codées g R 3 m Dimensions Concepts
0B lo v
1 .2 1 2 1 2 e g Dimension Dimension
5 . . . . - <]
1 _rm 2b [3a |3b l|4a 4a db 4b 4c 4c m ) m m RJE MO, humaine organique
+ _ —
Ll e, W, J o+ D1l De D3 1 3 j.o x| o~ - ¥ Fonction
L2 T ¢ip, U DL | 2? D2 2 2 |~ 4 - - ¥ Cotaunicntion
m futorité,
TN At 12 | D1 - fonction
13 r~ ¢ PR PO 48 - “ i
1 -c¢ss,d,7.0aced L2} 23 D 1 CON I 4 B x Tonction
Lbe daca v - i
LT, Teass DLz | 4 2 1= - : Communication
D2 DL - futoraté
i Dl D2 - ["onction
™ |/ D2 D1 -
1E e . n 1 1 J NS (R (e _ Co.rumication
1 03 D7 Cormmunication formcl-
_ > o ¥
10 Cemes 0T - B > DO |3 |-l-f |~ % 1EZn T2 FRrae e
' N
17 Toussn  * .. Dy D2 D7 D D31’ 3 » |- - = . Corrunicovion
P é
D> - futoraté
DL - mmctinr
- 1O TASE Lol S T 0
18 "asper, PJ, 0.0 D1 D? D) Dh D5 L6 1 1 - -1~ - - ULCTLE ada) elserd -
[ G\F\C)IC .W\(XC._L [
. . writd, lonction
!9 Inng T oy D i 2 it I e oa - nspataon lnge
OOJﬂdmandeonu vion
50 "eler=ad, /. D (D2 D3 ” ? ~{ .44 - fvtorité
D1 | D2 D5 D3 . - "onctyon
I

N

Code des variables référer a la figure 2.
Code des concepts . line-and-staff = A, Line = B, Staff = C, Conflit = D, lolution = E,

r
Coae Fes €17 c_n o T = Talzowelle, " = humzcine, . =nmearzeoc O=c¢v  pme
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Tableau XVI(f .- Définitions codées pour établir les différences et les ressemblances entre les données des auteurs,
OOD%HHW = U
! . [0
Auteurs Variables codées g Y § |Dimensicns Concepts
0 ol
orX oo
2 .1 .2 -1 .2 .1 .2 = E Dimension Dimension
1 {2a]|2b wm, 3b; 4a 4a 4b 4b 4c 4c 28184 R{BIMIO. | humaine organigue
]
51 lassic, J.L. ~ D1 D2 2 |1 |~ - 4 x - )
Commvnication
D2 D1 - Fonclkion
52 Dlalke,n.R,
J.§, Tlm ion N1 1 1 ~ - - = - Cormunication
. . Conrmunication
53 Ven D033, g, 0, D1 D2 D3 1 1 ~ -l - > - fmtorité Fonction
5l Ttzioni, A. I 3 o I P Communication
. . # Autorité adrinistra-
iice_zrnoroche D D5 D3 N1 D2 ~l ¥ A x tive et fonctionnell
i
TAam Aarropehe n3 Iry | n1 n? o - -[Fonction
Crranissiion | I _ _
professiconzila A ! i Dz x| = - x ~
Orzonicotion serd- m . | _
prof=gsicr- e (11 P2 . D3 ~ -l ¥
55 Fensci:, w.A. ﬁ w ! | ~ w Commmnication
T, A4lcon (D5 7 M3 DRt m D2 3 3 R R - Mtorité
] " ! i i Commmnication
546 Tregk, VLT, | |_P2 . | 1 1 o =l . - Mutorité
t ' ! i '
57 Tenzis, "G, p3 {pL v ) | | _ i 1 |2 |xx 4 - %
} | , * to “ _ Communication
58 ifiles, R.T. D1 D2 | D3 DL ! 1o S % fulorité
Dl D2 ~ m { P # Communication
59 lclurry, B.I. n5 {ph * . D3 ! i h] 2 = b Intorité
60 Gitson, °.0. ! ; i i . -
ot e D1 oo ! ! } _ 03 ) ~ N H. i . - Communication
: “ ' _ Autorité
DL D2 | N, D2 | | - Fonction
61 Eye, G.C. ; _ ; v municats
wu‘ﬁ e _ L m _ w 1 N 4 I _ oo.ﬁc:u.bm.wu.os
| _ ! * Comrmnication
62 lairasn, T, m |p2 ﬂ 3| | _r o 1L ]2 s B > Fonction
Code des variables: référer a la figure 2,
Code des concepts : line-and-staff = A, Line = B, Staff - C, Conflit = D, Solution = E.
Code des dimensions: R = rationnelle, Il = limaine, 1f = mécarique, O = or nniqus
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Tableauxviily .- Définitions codées pour établir les différences et les ressemblances entre les données des auteurs,

Conflit = p
\ 0
Auteurs Variables codees @ % m Dimensions Concepts
0 -
o low
Sk
.1 .2 .1 .2 .1 .2 ) £ Dimension Dimension
1)2a]2b| 3a} 3b]| 4da 4a 4b 4b 4c ac _mﬂw S |RIH MJIO. | humaine ) organique
63 Dutno, P, Dk D2 D3 D1 2 1 -l -] -] % - Communication
TTOT i e adninistra
. M ﬁw<mdmm WOSodHo:meI
ol mEJdWWHH wmﬂ. = 1e;Fonetion
J, 5. G a1l . .
S mMﬂu(Hun D1, 1 1 ol Bt Bl B4 - Cormnication
e Communication
65 "iizon, R.E, D3 1DL n2 Dl 1 2 -1 x| -l = x Fonction ’
66 Zurten. LH., Tgpration Tors
%.J. Brueckner |D5| nu{me D7 D8 D3 DL D6 112 Jxixl -} = x et ot a5
ts WW..E mm_,.u t ..mc:okr.hcsl
£7 cGeegor, D, Di| D5 (M D2 D3 2 3 [ I I Y wmwowm+mo:a lon
- n. I D2 - Fonction
T ; o Jkrmﬂww‘fh Mmﬁ._.l
A9 Cor-in, R.G. D2 D3 1 Dl 2 I =l vl % * wwwmww\mammmwummewn
_ le )
Dl D2 D3 DL |D5 D5 D7 _ D8 D9 D10 _ D11 - Fonction, unité
D1_im2 _ A IR I S I -
i N _ Corxmunication,
70 THclestorss A, ! D2 D1 1 1 = =1 =1 - Fonction
\ ﬁ Autorite admmnis~
. - _ trafive_et reonction-
7] Arderson, J.G nl wf\ ! D5 DL n3 3 2 ~lt =] ~ e nelle, Tonciion
_ ] ]
I
| _
' ! v
| I
T
IR

<

Code des variables: référer a la figure 2.
Code des concepts : line-and-staff = A, Line = B, Staff = C, Conflit = D, Solution = E.

L3
Code des dimensions: R = pationnelle, ¥ = humaine, 7 = méeanicuc, O = or~znicue
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Tableau XVHOIh .- Définitions codées pour établir les différences et les ressemblances entre les données des auteurs,
Conflit = D
. w
Auteurs Variables codées g . 3 m Dimensions Concepts
ox o
g o g -
1 2 1 2 » | B B2 Dimension Dimension
1| 2a} 2b| 3al 3b]| 4a- 4a* 4b* 4b° 4c”® 4c* m% M,m_ RJ HLALO. humaine organique
Cormunication, awto- |
72 Neadr, R,D. D2 | D3 D1 1?2 3 |=-lx| 7 % % mwwW u..%“_..wm.
n | no D3 -
D1 -
D1 | D2 D3 -
D2 | D3 D1 -
D1 D2 -
N no n3 TS L D5 D7 -
D2 | D3 D1 ' N -
D2 | D3 n D7 '
D% D9 D D5 [ oo D10 -
D1 D2 -
D1
D2 | D3 D/, -
Dl | D2 w .
£5 o . 3 . .
I _ lutorité
73 Yaire, 1, D2 Lo T 1 1 ==t el - Tonctionnelle
— | w [ Comimunication
7l Germdll, C.7, n3 D2 ! Dj 5 R - futorité
| i .
D1 __Uo , _ | ™ _ _ _ Fenction
| \
D) |D2 ! m _ n3 | -
| |
D] | | - J—
o | M | | | -
Code des variables: référer a la figure 2. . .
Code des concepts line-and~staff = A, Line = B, Staff = C, Conflit = D, Solution = E.
Code des dimensions: R = PRationnelle, Il = l'umaine, I = méccnicuc, 0 w o renieme
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TableauXVf1 .- Définitions codées pour établir les différences et les ressemblances entre les données des autewrs.

Conflit =D
1]
Auteurs Variables codées < |3 & |Dimensions Oo:owwﬁm
w )
SR K} a
Mﬂ m & . .
.1 .2 1 .2 .1 .2 £ = Dimension Dimension
1 {2a [2b| 3a| 3b} 4a 4a 4b 4b 4dc 4ac M 3 24 R.E{mMlO. humaine organique
75 Keald, J.7. —
S.%, Toore Dl b2 1 L R * Tonction
76 Mios, ‘.G,
T, Corfar D} | B2 D2 ! 7 ~-4 oA o> b Corrmunication
Dl | D2 D3 - Fonction
D1 ,
D1 |D? D3 _ -
7
77 Kim“rouvrh,R,T. nl _ 1 1 n_ - -l e - Cozmmnication
78 .v1ler, P, ' |
P3N oo D) |D? 4 D3 ! 7 -l x 1_ * o Comrmuniication
)
m | Do - _ d D3 m\ _ . Tonction
A n | _ # RE i}
_3. 1o _ ) ~ _ | _ -
m ‘ v ‘ _ nouasﬁWmmePom
_79:mlc e, DT ne Im I _ D5 2 1 LI I I O - THRSETon
‘ - } _ Co ﬁﬁdwomﬁpob
€0 1 ~c-cc, PR, M e o | e J A e I I IS - ronction
L ] | ]
r ; _ , ]
] | | b
| ! |
| | | | Bl
{ |
| | L |
|

by

Code des variables: référer a la figure 2.
Code des concepts line-~and-staff = A, Line = B
Code des dimensions: R = Rationnelle, I = liumaine, 1!

, Staff = ¢, Conflit = D, Solution = E.

= llécenique, € = Ccrovimve
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Tableau VN1 .- DEfinitions codées pour établic les différences et les ressemblances entre les données des auteurs.

Conflit = D
o)
Auteurs Variables codées g Y & |Dimensions Concepts
(o] .
oh o a
M | W8 - -
1 .2 .1 .2 .1 .2 mm ,m m Dimension Upambmwos
1 |2a |2b | 3a| 3b| 4a 4a 4b 4b 4c 4c MC M e RJEMIO, humaine organique
51 _idlew, ALC.,
i 2 3 . H . .
©.J, Eouce R D3 ¢ : E IS e -~ Cormunication
W n2 D3 - Tonetion
D), ] -
D1 D2 D3 ’ -
D) D2 & -
D1 | n2 A -
~ 0
- | D1 -
T
Dl -
£2 Steiner, G.A. D2 D3 . ing | 1 2 bl - - ¥ "tarité
5 oreat - ¢
i .wam.b_mmwww_hrﬁ D1 oo ’ n3 ! Q 9 s > Corrmunicatvion
03 | D no | ) i D1 - Autorité
r :
m _ D2 | b3 | - 3.t é
T i
n “ D2 _ | n | - Fonetion
| .
1 | , _ | m oy ! -
! i
_ | D w - | D | -
|
A _ m oo e _
! !
DI {D? . | -
D2 | | m -

N

Code des variables: référer 3 la figure 2, . .
Code des concepts : line-and-staff = A, Line = B, Staff = C, Conflit = D, Solution = E,
Cede des dincrsions: I = Betionnclle, H = liwraine, 'I = ieaniguc. O .. Or-unicue
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Tableau yffiKk .- Définitions codées pour établir les différences et

344

les ressemblances entre les données des auteurs,

Conflit = D
5
Auteurs Variables codées & |85 |pimensions Concepts
[0] ..._w (0] ﬂ
g5 183
.1 .2 .1 .2 .1 .2 4 £ Dimension Dimension
1l {2a ] 2b| 3a} 3b #m. 4a 4b 4b 4c 4c Noaw M&. RIHIA]O. humaine OHanHﬂcml
Ry
~ - I |
7k Flipro, "LP, Dl D2 D3 1 1 ~l - 4 = - et fonctionnelle
{0 Faver, ©.F, Comjunication, auto—
G.F, Eiearron N3 D1 D2 1 1 B - Hmrdw>mmﬂmh.wmwﬁ.ww<m
Comunicztion, auto-
86 psd, D, 1 s )"E) DL D2 1 2 ol ds > rité ‘et fonction
87 Drypmmond, 1A, N2 1 1 P I . P
88 Thg.mza,lnL L
he WW;DMWD,ML ol ng N1 3 o -t 4 - - Fonet ion
214 D2 - Cormrication
D1 -
#5 Selnidor, T, D3} D1 | D2 w ] 2 bt N_ 4 - e
_ _ Somrmnicrtion formels
o) Tusella, D, m N2 D5 02 DI, 2 3 A S - ¢ et ron formelle
I
N n3 | ! _ Fonction
' b
| | |
|
, # | _ :
| |
| | | | o
, | o B
1 —
o
_ - _ # v !
m ‘ |
| B
Code des variables: référer & la figure 2.
Code des concepts : line-and-staff , Staff = C, Conflit = D, Solution = E.

Code dez dirwnsiorns:

R = Rationnelle,

uv.bwbmnm
Il = l'wnadine, 1!

= ilécerique, O o {r anicue,
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Tableau'T a .- DClfinitions codées pour éLablir les différences et les ressemblances entre les données des auteurs,

Solution = [
Auteurs 3 =
u Variables codées S oY 5 |Dimensions Concepts
9 —
0.5 |on
o a e
1 2 1 2 1 2 .m Rt m m 1 Dimension Dimension
1 [2a |2b . . . . . . : i
3a| 3b { 4a da 4b 4b 4c 4c S~ 1o IRIEMO. humaine organique
= e
LT, T v
-nl, M T2 h / -l -l 7 = Unités
£l ™ x| - - foteoritd
, uogcsu.ow&wo: m.oh,:mw..
T ™ n ~
m| m 5 B, | B E3 | ] = ¥ mwwosmfmmﬂmu} $an
L
21 I3 ] - X} - x kA Tornction
502 € ! [Autorité
2 ¥te, G.C. BT UE 3 _ By 3 3 =zl - = ¥ e etdon
. - Corrruaication
o1 = 2 2 o A - 'oret1n
. | i | oL tnicalion, 2ulor] -
—_ - - ArINisLraT v
TS5 T 2 B i o i - Ot Lt 6 P S
_ F Jion
2 Ne =Tag TN,P —e ] = ) T3 | ) 1 5 bl - mmu.ﬂ H%wmmﬁvod
, N ST e
. - A - - . . To .
J ot eenl T, T J 3 > ! r 1 2 S R - Fonctien rmel-e
5 Tenc, 0, | n i
1.0, atcalf ™| B3 E1; T, . 1 3 - i~ - - Communication
‘ i hutorité
6 Mnlark | L ey - 1 2 - TP
I i
- - | { H s
7 celic L TP T 2 _ i 1 2 =it o - forrmnigatior fopacd
L ; Lnt.‘1;rfwgd..r» Qm,,ﬂo,
_ | _ AOLOTILE, UPinis,
2 r-word. T, [Tl ol Tl w5 ~, | e - . N - f9RgoToRS, Intei o~
| o R R
O Trr? ~Tigker-er W[ T2 |75 1 TV Ma T il , 3 1 ! ooz > 8, Fonetion *O- © -
3 _ 4 1 Communicetion
10 eber. IR ) ' ) - > L R formelle
2bter., 7, _ . O mripT oo, o
[ { relle ¢t non Tor-
11 Siron, L1, o sl - o | _ 1 2 ety lol - relle
;
_ | |
] t
‘ l | * ‘ 7
{ (. L

Y

Code des variables: référer 3 la figure 2.
Code des concepts line-and-staff = A, Line = B, Staff = C, Conflit = D, Solution = E,

Code des aimensiors: R « Pationnelle, Il = huneine, I = méeanic e. 0 = or ~ninw
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Tableau “['b .- Definitions codées pour établir les différences et les ressemblances entre les données des auteurs.

Solution = W
Aut s 5 3 Z
uteur Jariables codées ,g m % g Dimensions Concepts
~
0§ o
5‘ -l 'é, g
hs! - -
1 2 1 2 g =5 E Dimension Dimension
1|2a (2p] 33 3b] aa° . : . -1 -2 = ] ;
4a [ 4b 4b 4c 4c zO < :g ’_ai RJH{MIO. humaine erganique
2 Aty . - - .
12 Dalton, i, 1 M 3 I 3 -l x4 x e Fonetion
- Autorité fongtion~
]
H ™ Tl -l -l 4 = nelle, fonction
- Corrnnication foracl+
Tl P 3 - -] ] Te et non Tormelle
i nn ‘ JUN IS B -
Co~munication
13 I'r1ers. (5,C. 3 hae ™ s, l 2 | D P B Autorité
! Corrmmnication
i -a - - s
) 3 1 | ) J e ! I P Fonction
~ | N \ | Coannicalion, auto-
- A R ) LTS - - > rité, fonction
_ ’ . ] Corrunication
2 )3 o 15 oI A EdI - Fonetron . 3
R Celu Ll UL T
I ‘ - . o i Te el '*on“gg’x*;oi]t_,
5] 0 A S 7= 0 0, E vl > - LIYET et dhedgn e
T oo le, Whoe, 100~
o ~ . U N Y — tion. 1
1/ Torth—. J.C. ™ ‘ RN AN 3 710V W ) b il ! R I el B hld _
:
: . } rﬁmu:.catlon for-
15 lan, 1,8, Tl e | ) ) q ) ol e ~- "U"om"‘”
| | | ST
T4 e, T v T | W n5 3 } T4 2 I3 i | ] - R Euborit . roSt son
i or*ﬁun:\.ca% on . Hor=
- 5 o 3 o} ' N R Q) e, avtorite, fon
| ] | ‘ .f'vtor:.ue
17 Tawnami, T, =l P -3 I3 s il 2 P it s Corrunication
‘ Corumnicabion, auto-
s >
17 "Hiies, T o ims 1Y 13 ™ *J, 11 Aol - rite, forction
| (,o‘l*]“ aieca ulonf oc---1
- - - nellc et pon forrel-
19 Cveors, ', T3 )7 1T |Th |E5 TA w7 5 e iy ™ 1 ! R e e - G :111’0r1¥9 ST
Lréacive el ioncilon~
| welle, unité,ronce
i ESenc:
RN S, !__

Code des variables: référer a la figure 2.
Code des concepts : llne—aqd—staff = A, Line = B, Staff = C, Co°fiat = D, Solution = L.
Code des o~rncio ot R w “abtionnelle, 1 o humaine, . = 1%¢c- e, 0= drvoiaone
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Tableau T{ ¢ codcées pour établir les différences et les ressemblances entre les données des auteurs.
Solution = E
Auteurs Variables codée 9 9 g i
s T o |0 m Dimensions Concepts
[J] m [T
FURR A VI o
1 2 1 2 1 2 m.m m m Dimension Dimension
1 2a{2o| 33 3b| 1a*"} 4a %] ap-t [4b 2 | 4c- . 'S .
c 4 o'c 1o+ |R]EIM.IO, i i
. c 2el2g / humaine organigue
- Autoriié
20 Bmeler, P L Ty 53 3 L I B z Fonetion
n Fonction |
- Tl ~| =l - > Cormunication
halel —2 -
: 4 ] Tih d i Bl B A b Fonction
. RO Cormnication
™ TN m5 1WA . v JR S [ % TFonction
s Autorive
23 Tadeld, CLT, 3 |{Th el 1 2 P J (R R R - Commmunication
Communication
£l |T2 T3 T P RS (RN - futorité
22 Tenmte, ! N s
C.0'L rell -1 -2 2 2 I O {Comrunicaticn
N COTT T AL OIS oT=
"4 . rYle ct non fornel-
z 3 2 -l -] - e, eutorité
ST
- Jotorité
23 Allen, L.A, ER S hon ) 0 1 2 N . - Tonction
e ey . , | Cormunication, auto-
2L Griffiths, D.7, |0 125} E7 |74 | B5 | D o ! T3 2 L sl v - - -+ rité, fonction
{ Communication formeld
. ™3 | Ek ™) gl P A S - Je ct non foruelle
_c Twnication, eauto~
?5 Terrv, G,R, T3 (7L Loa T el =5 10 < 3 J PR R B : rité, fonction
26 Czopoell, R, - , ] _ Convmunication,
.7, Crere [} ™ E2 - 3 LIRS B R Mtorité
. r 1
w71 W2 | _ I 33 l_ R - Fonction
Y ER A VISRt £ R S AR A I MO
. M.w«.iw< %A _ ! ! _ ; r ﬁ,f ‘Ow._,.,_,m.ﬁom_.m_wm“
2,7, CE-obeldd I P e B Y 0 w7 inc) e ' Tin W 1 ! AR R - e S LR RET
2% Tenmeironw, B [ T, , _ ' autorile, fonctioca
e At nE|D? B3 T ! 1 1 3 RIS b fntorité
79 orphct, I ' . T e tcati
=TS e - onrnunication
F.Ligokns” 52 |3 | il _ . =R EI R I = , .
_ _ : Cormmnicetion
30 Jucius. "LJ. ™ F w0 S 1 o N hutorité
Code des variables: référer a la figure 2. :
Code des concepts : line-and-staff = A, Line = B, Staff = C, Conflit = D, Solution = E.
P ’ ’ ’ I3
™ e

Code des % nrsiors5:

= Trtho celle,

d=Tvrire, 1l e

ce”

srve, 00 = Crroricue
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Tableau "I ¢ .- Définitions codées pour établir les différences et les ressemblances entre les données des autenrs,
SolJvtions = &
]
Auteurs Variables codées Yy |25 |Dimensions Concepts
2179
0.5 ooy !
é*é é g
= | e Dimension Dimension
1 {2a|2b| 3a| 3b|4a-?|aa-?|ap-t |ap-? | ac-? |4c-2 S8 |82 |R{BUMO. | hymaine organique
[ | (ﬁ'l"lel
31 're-ris, C, 9 D2 B0 |T1L [ T EA T3 Th 7 ES 1 A x| # d = x RS ‘Tjr‘r_L
- .- . . 3L e
32 Tefro-or, D, R ol o N I E2 3 T 1 L x|z A = > Ti5etPan
\.J.\b’ WIT T TUNICT LU,
3% " 411g . ™, T, R RS Bis) El. 5 € 2 i il e o x fptorité ad~dnistra-
3l PEiff-cr, J.il s - -
=, 7.8 e ~d T 7 {75 | 79 |E10 | Bl L2 T i E5 Eb / ! b e = A x
Tl E2 3
TL1T2 |53 joi 1
T F2 (%3 ol T5
Comminicalion, fonc
35 llencler, S5.P. Tl |E2 L 2 -l -~ = b tion, autorité
EL
I (B2 3 |
ju} ! |
35 Ticlert, R. T3 1zh m7 EL El. 5 1 T2 1 |z = 4 x -
37 Thonpson, V.A, E1 B2 | w3 O T !_! i -
2 El | o
1 2 | { ) o
o | | ‘
ol o] s )
23V EL o : 2
¥ | = EL | Ii5 b lEg 1 !
Cor pqm ca on to-
3% Pisch. C.G. ~7 | %2 |F3 5 | 75 1 |, NI O N - AR $3Rre TS
Code des variables: référer a la figure 2.
Code des concepts : line-and-staff = A, Line = B, Staff = C, Conflit = D, Solution = E.

Code des diriensions:

R = Pationnclle, [ = Humaine, 1[ =

ltécaniquc, O

Orran igque
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NP P Lar-3 - z 2 . 4 ’ z
Tableau Xl e .- Définitions codées pour etablir les différences et les ressemblances entre les données des auteurs,
Solutions = E
Auteurs Variables codées ") o2 ; ;
et m 5 0 Dimensions Concepts
o -
Q.a |0 un
5155
.1 .2 1 2 — £ Dimension Dimension |
1 [2a) 2b| 3a| 3bl| 4a 4a . . .1 .2 [ . ; ; !
4b 4b 4c de 2 12 R | ulwlo. humaine organique m
. | Avtorité |
39 Fanlon, J.II, 51T E3 . T, 1 3 o R I o Fonction !
7oz = n
- - Communacation, auto-~
L0 Curvinchan, T.7085 | = |77 L e 2 1 3 R A el IS X H.“._.,dmu mnﬂoﬁ_bm
Ll “rom. DT IR RPN e N | E3 2 3 e I I e > Tonetion
L2 Lecio, V1, - - : e
J.J.0 8 el 52 |\E3 . I, 5 CR O P 5 mmmwmm‘wmfcpoa
L T2 - =1 x
R T _ _ .
L3 vmm__«mm x| wﬁwwm THITL e ™ i3 T, . Communication, auto-
7 gzt =8 — _ h . ' 5 1 Lo Jxix)xl x> x rité, Tonction
o Zleu, P,
[P, Scott B {n2 jors 1 3 b B B bl Avtorité
0 — —
R . MAvtorité, unité
L5 Hierchdé, Ii. 73 m | 5 7 % 1 LY P S . Fonetion :
L{ ¥nereviteh,S., | 7L o hos T TR 0 1 1 S T
- . . ! Fonction, autorité,
47 Toussaint, 1.7, | T LI I I W I corrrieation
£l | _ I
+ T :
! jal E2 | i S
! _
_ i Mu - = -
y _ -
. |70 I3 _ “ s -
- | Lo |
L8 Tinns, F, 75 |6 E2 53 T S 1 P) A -
0] |
| .
| |
f : i
Code des variables: référer & la figure 2.
Code des concepts : line-snd-staff = A, Line = B, Staff = C, Conflit = D, Solution = E,
Code des dimensions: R = Tationrelle, I = Humaine, 11 = Iéconique, O = Cr opieve
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Tableau X { .- Définitions codées pour établir les différences et les ressemblances entre les données des auteurs,
Solutions = E
, 1]
Auteurs Variables codées 3 0 S § |Dimensions Concepts
sl
S io gy
VI EV -
v . .1 .2 .1 .2 1 > [ BA|BE Dimension Dimension
€ 2a 2b 3a 3b da 4a 4b 4b 4c* 4¢c° m ﬂn; m _.m R} HiMW]O, humaine OH.QWU.W_.Q.C.W
er, PESAE PS8 [y IiD T i N Ry B - .
LY Talezniels, A, 3]0 L2 £l 7 3 . x o Cormunication
W)y L3 = - = b4 Aurorité
Comrpnilcevion,auto~
o 1. P rité administrative
™ R? ip T3 ol e e b
Tl N O T
TI'TY M3 5 - T xlal - = bl
| Cornrmanicetion, auio-
- ool "3 ) “lEA x| = Epbe siiiotiglive
| | | TOTCLIoM0,
50 llassie, J.7, ~ 7 ' b e oy 3 _ . ], ) J) I I - . n 5 -
I~ e IS hal . -
51 Tlale, TL,7. L ) . ! R Antorité
..m..w. Tauton ARSI Y ST DA A i ) i i2 1 A b I I > Fonction
_ ' , Q . Autorite
52 Van 7011, J.4. bwp | | , T 3 R R I I O Fonetion
1 : _ : fucorité cdministre-
53 Fisioni, A, ; _ | I . ! 3 S I B (R tive, iére approche
A _ w ' w . w 2&me approche
i R .
1
Ll mo _ i _ _ { "3 _ S O I - professionnelle
A | _ e 4 z
: { : serti-
| m | m _ I~ _ _ -1 x professionnellc
| | | |
o L ! |
[ ) i ] T
N | R .
; T
P | . ‘
Code des variables: référer 3 la figure 2.
Code des concepts : linec-and-staff = A, Line = B, Staff = C, Conflit = D, Solution = E.

Code des dinensions:

R = Rationnelle,

Il = Jurneine,

1 = iCocrlrne, O = trranione
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Tableau "I ¢ .- Définitions codées pour établir les différences et les ressemblances entre les données des auteurs,

Colutions =
)
Auteurs Variables codées L. Y5 |Pimensions Concepts
‘£, -
¢ jouy
.1 .2 .1 .2 .1 .2 - |EE Dimension Dlmen.?lon
1 |2a {2b |3a |3b | 4a da 4b 4b 4c 4c o2& 18 Ry H{MJO. humaline organigue
5L Fensch. T.A. . . Gomunication Jor—
R,”. Tilson 2| B6 {77 |1 s | m9 I3 E2 il 5 T S EAEd » DE L8R R Aa i nes T
trdy Ve et fobeti.on
s e fuvrivesrEne
m ™ - |-1-]= pon.
3 Tl A e LR gl Bl Bl b
B Tl T ) T1 F5 ol Pl i P >
COTNI0e L 100107
relle TT_roR Tavhel
o | o ‘25 ~1 6 | B7 o o ™0 11 x| = x 19;;59.»2.1:%55_&3;1-;_
] i T,%g\;cpr.:é];e, sutorite,
25 1allisms, S.7. R R R 3 E2 Tl 5 Lol fx vy E PeRcLLe L.
‘ | = T2 N O .
L3 1 = k 0] w2 -] bd
F6|m™ 3 74 Pl : b Y x| x -
, N
™ [rf\ ! 3 1. |175 !—m L T g EQ w10 [ R e
T | ‘ lutorité
56 Tres's. tL T | | ™| 3 A I Tometion
' 1 H
I ‘ 1 ™ ~ {— p-
i % [
™ T " 7 e e -
| | |
i '
’ !
; P
! | Ei
T T
| | |
: ! Q | !
| ! J i‘ . —

Code des variables: référer a la figure 2, _
Code des concepts : line-and-staff = A, Line = B, Staff = (, Conflit = D, Solution

’ , !
Code des dirensiors: R = ovrelle, o= lumaine, = ({oemwre, O= Or avies

]
=


http://-j-.lt

APPENDICE 2 352
Tableau T h .- Définitions codées pour établir les différences et les ressemblances entre les données des auteurs,
Solutions = T
Auteurs Vari < 0]
ariables codées 3 2 g m Dimensions Concepts
v Slo g
; .m 3 ,m g
1 ] 1 2 1 2 S1Ee e Dimension Dimension
1 {2a| 2bj 3a] 3b| 4a- . . . . . RS : ;
a 4a"® 14b 4b 4c 4c 28 Sd |R EtMO. ) humaine organique
ORI CaTE on T aﬂ.ﬂﬂ
67 Sepmpnrd . G, n 6 L o-l-]~|= ﬂc&oﬁwp,m.;.w.@%@mmw.mmwl
LLYe € ioneTIonne l~
_ _ 0 P le,avtorité, fonction
* w r2 1 —-latx
!
_ _ ol | ~ |-
B o
; Pl -] ~l-~lx
b ! ! | ! :
mioymiwm iwlons o |w | B | m | mo x|z == %
o i _ﬁ | . i A Comymication ©
53 Pennis. T.G. ) i | | m | T2 3 5 |=l=ie] = wmﬁ,,mm%m:mmﬁ 1583
! ' | ! ! Tive L tenc.donn
_ » b b 0 om . " 5 % N Ig,suterite fone
T _ ! i , I5 |
R T _ ! 3 | ®. _ _ : ”m,m - —un ' l_ b -
| | | w | b | Cormymicetion T el
£0 i len, T, ISR ) molow | m6 i ) 1 3 |=lxlxlzx P TS R AN T
i ! ! ! Tertion for-.
60 etvrrr. LT ARG e T2 _ .ﬁm_ | « 1 [ R . bd % R
A ,_ " _ _ , ] Comjrncation, avto-
81 I'nt . P, 2 _ i i 1 _ Lo ' - w2 1 2 |- h.. “lﬁ -~ rité, ..nounwwn.ﬁ
62 Cibson, 1.O. _ i _ ,. ‘ oy Cormnicetion, euto—
’ SR el ' m ‘ A | A | 3 AT PR I rité, fopction
| I | | |
“ ! . [ B -y
«
|
ﬁw_ i | 3 ,mw _ ! Hml_l_u.
63 ;eCleary, L.E. i . ! | . Corsonnication
S.P, lencler 3 ! ! _ El _ 2 v 1 2 x _.. “..; - Sfutorité
6!, T, G.G. ] i i ! v . A b Autorité
1AL Uetzer 1 _ _ | L | B . A Ponclion
_ . = _ _ CorunIcatTon, Eiio-
65 T'aimann. T, | ‘ * 3 _ m | i ol R Fite, sorcilomnelle,
Code des variables: référer & la figure .
Code des concepts : line-and-staff = A, = B, Staff = C, Conflit = D, Solution = E.

Code des dimensions:

R = Pationneclle, I =

!
11 = [.Zearimieg,

’
0 = Crrardoue
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ressemblances entre les données des auteurs,

Jolvtions = B
0
Auteurs Variables codées S |§ § |Pimensions Concepts
2
= -~
0.5 v u
: ATy
) .1 .2 1 .2 .1 .2 ‘m_.m 2 -1 . Dimension Dimension
1 a 12b{ 3al| 3bj4a 4a 4b 4b 4c 4c 2& 18 RIEMJIO. | humaine organique
IS - Contmumnication
¢6 Dubno, P. 2 2 1 R e g
,mw._._.m NON m.ou. .,u..dOI
— Y
(7 Pffersorn.CLA, 3 — o Tl 15 1 o el =] oiraopcuionnelle,
A8 Car-ceil. T Cormmnication Lo~
SO T fAe e A FL TR h E g n P e vorRLcalion, auto
m.\; ﬁn L b ! 3 5 - 3 o - > rité, forction
(
'
L ma T3 1 Dl Pl Rl b4
oo} EL T2 I3 o= z
i
- - i
“h TS 1 £3 2 - -] >
- | - L -
: # i Sormunication, auto-
A0 "Hlsen, TLTL =~ ion | 3 Ay a2 il A LR o Irité. fonctien
7 ; P
70 Tvroon, TN, _ ! | ~ utorité
UL T eelrer m e | m 2 3 [~ lxi=!l~ ~ Tonction
'
7o * . i e _l -
| ) “ )
. - m ko } F3 A -
O TIITIAC ™
| 3T | - ; e, BIEe
71 "e¢Creror, N e ﬁ Y4 2 . i LT 3 ! - - = 05 szoso
- 14 T » : AL RS
_ ! | ,
| 75 _g\, ™ “ 2 R Tl S N I -
- T ] : ~
7 Tﬂw _ K ' "5 R r
~ _ ! /! Cormmiicetion, auvto~]
T TEnts ara. g | R r L. . o-rpmaestLon,
! Q.m..oaﬂﬁj I5 _hm | 4" T2 ' 2 2 3= e x| o rité. foncvion
G, Toreiaza - :
v ) | . ! Cormmunication,
I - LI 2 [} ! [ . Tonechion
e D el i o ) g - R
73 "Hckesver~. ., , = - :
; 1
“ % Fm - o= -
1 0
! 1
[ | ™1 | * _ rm ~ ‘x pid _,u
Code des variables: référer a la figure 2. .
. s = at = C S < 1 = F
Code des concepts : line-and-staff = A, Line = B, Staff . mosszwﬁ. , Solution = E.
Code des dirensions: T= Talionnelle, Il wm Twoive, D= lllcararve. oz R7ALon
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Tableau 10 i .- Définitions codées pour établir les différences et les ressemblances entre les données des auteurs,

Solutions = E
- , a
Auteurs Variables codées @ o ,m m Dimensions Concepts
£ o
oo oy
_ N =
2 2 1 2 .1 .2 .1 .2 ,mk m m Dimension Dimension
1 a b4 3a| 3bi 4a da 4b 4b 4c 4c m.x M .,m_ R HIMJO. humaine organique
Tl Ti-de T, T, L™ | T2 T 1 ! b1 B BEES 4 b
O R I # 7 |re ™7 ™ 7 ) [ [N s o Corrwsideaiion
m -] =] -] And oril é
51 - =l -l = Tocetion
. KCTR N B H T2 Tl T3 b I B :
— . e “
| |5 -~} = x
| | ]
™ | ™ ™ 7). - IS M .
M I ™ - _ —tl
| ~ !
M o1 _ _ ﬂ =i - Y
| ! | ]
1| o3 ! A - xl=tx %
| ! . )
MHHTM _ _ ! A bng - H__.J_H e
| = s N
7° irderson, J.C. [T ~ 3 ! PSR L 1 e ol
, _" ! . _
14 eizher, 2.0, w _ ! i _ 3 ' ; W 2 il ~ - -

L e 1 1 - i _ Commvrdcation, auto-
" ,,.:mu.omm.:.wu.,m. Do A Bl HU_ 0 _ =t _ ‘ L | i P22 1 4. bl _H B bs i, fonchioa
st penl., . | | | rm” uv,,Ean.._S._on i

- - —r ’, . - Z oI e To R <
78 Tosttl, T, _ pal ‘ L I NN 2 12 = - b Rl
ol L. L. - ﬂ - ; Ve oL oncy
o | oo _ i i _ -l a g,avuCrine, !
I m
E e # % : ! M - MN - ps
i i |
_ _ _ _ : __ | I

Code des variables: référer a la figure 2. . .
Code des concepts line-and-staff = A, Line = B, Steff = C, Conflit D, Solution = E.

Code doo dimensions: R = Betionnelle, Vo= lwaine, 1z léaanicre, O =t cidque
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ressemblances entre les données des autevrs,

Cojviios = 1
Auteurs i é 2 i :
Variables codées .m P @ m Dimensions Concepts
e} -~
U= F I
[ A =
1 {2a l2b {3 3b .1 .2 .1 1 2 m w m m _ Dimension Dimension
a 4a da 4b 4b° 4c* 4c o0y oA |R}ELVO, h i ani
Pt = o umaine org que
A P T 1 - -
|7 Teedy, LD, 22153 ol . 12 / ~ 1 = o b
- - | ™ -
oy 3 oL . wlxl ot o P
. i T ™ - i i
X ] R R B Corraunication
— >
- ~ - -z - futorité .
Y L EER ) 52 Bt il i I s e admiristrative
Z1
- . PI E S - 344
-2 . ~ bl o s Unitdé
ﬁ A R NG ] b I b Tenchien
- IR wr ™ —e { - -
- : i il Rl b
(I pes! 71 ”
SRR b -t w1 iy PR ol Bl i i
M _
cll AR Borcbon: B 5 N T 8 .
ﬂ e
v |ms m e ) I B4 S o .
2 EL s bid 3T
| by pon R e s S PV -
T | % “ ] t. N
iTL (2 D mm _ P i F7 ~ o 2
j ! _ . ! b .
)
80 Yadive, 7, m _ _ ! -k w | £ S R ot B
1 i N N
I _ _ o ! m i JURRIVES [ et - Cerzvmication
+ N H . I
w _ i m - w | Sulorite
ﬂ ] I ' it Rl codnistrative
| | ] , _ , i
el et | Tl hoal ' , ~ - - Fonet? on
| ' ) \
_ -, _ 3 _ ol | u o - - _U” 4
! |
| | N
Tl ! 73 ™, _ | o P -
Code des variables: référer & la figure 2.
Code des concepts : line-and-staff = A, Line = B, Staff = C, Conflit = D, Solution = E.
Coce des ¢isencions: i= Tohiov.elley D= vweine, s e Oz "rredicung
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£olons:

R = Ratior 2'Jc.

Walirzine, "=

“lennme, 02 1

"Mioue
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Tableau °T. .- DR 3 5 . 5
T brfinitions codées pour éiablir 1:s différences et les ressemblances entre les donneées des auteurs.
clv e, = B
Auteurs 3 2
Variables codées o ¢ & |Dimensions Concepts
T T g
0¢ lon
= Dimension
112 B L2 .1 .2 1 .2 5 = Dimension
al 2b| 3a| 3b| 4a 4a 4b 4b 4c 4c 20 R R{ Eiwm{O. humaine organidque
1 Al RER B -
" f“lr—r] LJ . =3 B S I I o Covmno calion
ST Tnd dl o, _ Corraacetion, sutod
PR eJakalal = ™ o3 x o) 2 A E -~ rité dins otrative
—n |~ 1 l o e - Toneion
rY ~-1iga T i 0 ‘ i 6 SN R I I bid Cormnicabtion
. i . | "utorateé
- L1 =) =)z adinnistrative
!
e s l 20 ' M E R % “ometion
i 1
o ‘“’3 ; ! ! I ER 4 B e "
L0 2 [ i \ i
Iz,ﬁ!*" oy Loy { -] A %
’ gty | i - | l
L M | T/ - t Mt e r
T fror. N.r. ; | | Co pmunicetion, sufo-
L [» '33 b s T ] 1 5 ..} } o > 118, mﬁtje’,i‘onct;giop
‘ 1 l l Sueorinvé, unmité,
S T e I vy 1r M 9 - NS Tonction
| | | | | |
f eme e s DT | ™ - i -~ ‘¢ ! _' T Cr muancntaon
- k ‘ ! ‘ l ; r‘ 4[ ‘ - ; rierd
o | r 3 N ac.nnistrative
; I | { i r utorité
l 3 ! i ! ‘ ‘ Tl [ D2 - - x bl "onct;mnﬁ'ﬂn
! {
bz | | ‘ s v “onction
] . |
I S ( 1 { -l -ix| -
| — »
| - ' '
1 = — R
[ [ ! l |
n | ] | _
Code des variables: référer 2 la figure 2.
Code des concepts line~and-staff = A, Line = B, Sta.f = C, Conflit = D, Sclution = E,
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Tableau Il ~ .- Définitions codées pour ¢établir les différences et les ressemblances entre les données des autenrs,
Golviions = B A
S . +
Auteurs Variables codées g2 185 [Dimensions Concepts
Q o
ol lo o
rh b mw N
.1 .2 1 .2 1 L2 m [¥] .m E Dimension UPEQ»MHOS
1{2a]|2b) 3a| 3b]| 4a 4a ab -+ ap 4c*| 4c g2 1904 |RIEIMO. | nymaine organique
= u e e
i Bt B
27 Imwwence, D7, - Ty iy - T10 3 R BRI I3 p’s Corrunication
[RST Jutorité
e 2 oL el I B S = edninistyrative
RO . .
DS h T e A i Fopekicn .
auTorite acrinistre-|
S P -y ~ . ey for nnel—
07 Seott, O, 1 . 3 ol =] wwdm et fonctionnel.
2 jous -]~ -]: Fonction
RO Ttuinen, C,0, =3 ool T2 3 3 |-]-] <]~ Communication
! Motorité
- e b e by e Py PR [P R R . administretive
1
T2 B3 &l ! ~{x{ - bia Forction
; !
90 ‘4sseel. i il A A oul ‘ I N B O s I - Cormmication
¢ - : Iylorité admdnistrg~
] ; tive et fonctionnel~
ik el s . ~ teostl - i 1o
m . .
* o | _ A (o S T L - Tonction
- - . T y
- i : N
! Th_. [ ! ~ |- -
] ; ) s
e 15| joal 53 TP R P B . - Commmication
| . R
9 Tj=rp, TR A m oo ! ™ L 2 .- Mrtorité
i | i o,
3 | “ hisk 2 - it b Unité
= ' - i 3
3 i ol , __ =5 - | > Fonetion
| | |
o122 3 ; = | Cormpunjcatvion, zuto-
g2 Ferer, C.T7. . ! n J , N T T . rit¢ ac trative,
6.7, Apeapron | B 120 177 moloms T 52 1 NI i S B 2aion T
Code des variables: référer a la figure 2. o . ]
Code des concepts : line-and-staff = A, Line = B, Staff = C, Conflit = D, Solution = E.
Code Ges dinensions: P = Rationnelle, [ = iwiaire, 1l = iicanicue, O = Orranique
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Tableau i\ n .- Définitions codées pour ctablir les différences et les ressemblances entre les données des auteurs,
Solutions = B
)
Auteurs Variables codées Y 4|4 § [Drmensions Concepts
] -
o9 lua
52156
3 .1 .2 .1 .2 .1 .2 £ alEE Daimension Dimension
1!2a{ 2b{ 3al 3b| 4a 4a ab 4b ac 4c 28184 [RyE{MO. | humaine organique
]
3 esal, D, s o 2 |3 eSS Commmication
- - . - luborité
L5 1 TA 31 o B2 ~V o x Papel ion
o Dy =~ LN, B T Y O i I B 4 3 JURN [ IO -
- futorilé
T I ||y - ¥ adainistraotive
L2 Jua -l-1-lx Fonction
] | |
! - o b T A P 3
| ~ | | L
1 i | m -1~
|~ 1 |
T3 Bl | i ~jx )=l - x
| T
95 =plos, ™7, -y ™ on 3 eI o e il A Comunication
| _ _ ] Communication
P - ! Ly - 1 ™ 1 - JURE RPUR U B .,\ Foaction
i
, ! s
€7 Theamen, _ ﬂ 1 3 s R N Cormunicati.on
] ~ r - autorive
T oen e i = o bos - _4 . . alinistrative
’ v . - “ 1 enritd
0. ecterlue- ‘ ) i S - =ity fonoticnnelle
; I
f _ L2 I - x Tonci-on
|
| m 53 T " _r ~- ] _.. _ z >
| i
_ £l wo _ ‘ _ - ‘ -
i , , |
! W | “ oL wi-l-"x
m | |
halal) ™ $ S = -
Code des variables: référer a la figure 2.
Code des concepts : line-and-staff = A, Lane = B, Staff = C, Conflit = D, Solution = E.

Code des dincnslions:

I = Bataonnclle,

Il = luaaine., 1 o 'dconicie 0 = (romni~pe
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Tableau "T"o .- Definition. codées pour établir les difFérences et les ressemblances entre les données des autevrs,

Solvlions = 3
)
Auteurs Variables codées G @ g § |pimensions Concepts
: 1P 9
11 2al 261 3 3 fag-l ) 1 2 2 .m.m 2 g Dimension Dimension
a ta* | 4a%?] 4bt| 4b'? actY 4ct S & |8 [R{EIMIO. | humaine organique L
. Comrunication
02 Gebnpald Thm, - e
£ Sclrel , . u._ H T3 3 ! B Bl I e 7 fornelle
A L s ~{ -l = b
1152 13 -
- el L\. - ol N
. 2 |3 _ .
00 ""-~gila, D, =5 1™h M [ 9 Loj~bd | o x Corrmnication
5 n IEENE e e
>l @ b cdinict potiv
i3 Tl ﬁ ~lzl~] = %
- o * _ m G Ml e S
I Y
NETE | |
_. Z I | ! ~jsthel ~ e
ol T e |
™ 7D 3 =l i=1: g
. -
| , ) , e
| _ _ | m T PR
| M | HE
o I ) : ool =l e hia
_ i i ~ __ ! _ m
106 Serein, BT, ' 08 B ) L B3 : ) S N LS stoyst !
| i | } | w ]
~5 =~ = [ pp ; i * =t - Unit?
t | | i
co _E_% h | Sl
|
. N | | . L
171 Larson, Il. Tl 3 | 3 o e _.. - -
o _ _ _ , “
m oy lve |l mo |53 | e -
[ ! | 1
_ | ” b { ,

N

Code des variables: référer & la figure 2,
Code des concepts : line-and-~staff = A, Line = B,
Code des f_xnuions: R - FPationnelle, U = Iumaine, " =1

Steff = C, Conflit = D, Splution = E.

r
«a1cve, O = Orgenigue
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Tableau .- Définitions codées pour établir les différences et ressemblances entre les données des auteurs,
Solvliors = T
1]
Auteurs Variables codées IR 3 § tDimensions Concepts
oL loa
ol |2 ——
~ ~ 1 .m - .m m Dimension Dimension
1 '2a y2b{3a} 3b| da" S < 24 IR B0, | humaine organique
i
107 Tame, TLC M RC Bac) “ | 3 hid = = e
w {po ™ M e .
_ v
T '™ | I I «
|
i Tl i B I Cramp icetion
| |
|
— 1
[ | _ _ _
| | | |
i
| | N
i y .
|| | | |
| ) )
A |
I : |
| )t | 1
. ‘ | | M _
] | | | L
i
1 |
bl _ I ” bl
I | | | 1K
Code des variables: référer a la figure 2. .
Code des concepts : line-and-staff = A, Line = B, Staff = C, Coniiit = D, Solution = E.

Co o ces €7 .

P

’
v

P rel_om e, L=

Iar 1ne,

I = Méeomc e,
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UNE ALALXSH COLIPARATIVE DU CCHCEPT LINT-AD-STAFF
DY*APRES DIFFIREITS UTHURS AYAUD SURTOUT TRATTT DA LYORGAINISATION
ET DT LYADUTIISTRATICN SCOLAIRES

Une recherche entérieure faite par 1fauteur 1 nous a perwnis de
constater llexistence de certains problimes découlant de 1tutilisation cu
concept line-and-steff,

Cette rechercie tente de connaftre 1torigine et la vraie nature de
ces rroblémes.

lioys avons formulé des questions de recherche afin de recueillir
les données récessaires 3 la réalisation de ce butb,

Liautcvrr a basé son approche méthodologique sur la néthode de

2 3

Bereday ', sur le ncdcle de leavitt

==

et sur une ;rille formée dfaprés
ce mocéle, Chacun de ces instiruvments posséde son utilité propre; aucun
dfeux ne constitwec & Jul seul la base du rrocessus enalytique: tous ces

instimgrents menipulés & ltaide de techniques sont interreliés,

oroncades_ax les_cu-
»Aggjouer en
Dducetion de

rechercne rr@ entd
Iexrs l {J.

e s At
2 Ceorpe Z,7. Bereday, C”:”ﬁ“atlve tethod in Iducotion, Holt,
Rinchart and Tirston, Ine., Toronto, 1964, p. L2.

3 A Chonge in Industry:
: uisé JEns Junss G
Str‘uctu;p._l%,._’ [Ry)s) uise dans J ass G,

lolly and Comps:y,

March, I
Lhﬂcaco
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Clest ainsi gue la technique utilisée pour réaliser la phase

dtinterprétation des définitions des auteurs a permis de sortir les
définitions interprétées en ensembles factoriels. la premidre phese
de la juxtaposition s'est réalisée au moyen de tableawx qui juxtaposent ces
ensembles factoriels et qui peuvent faire sai§ir dfun coup dtoeil les
divers points de départ des auteurs pour définir leurs concepts.

Le résultat de la juxtaposition a permis de répondre aux gues-—
tions de recherche et de mettre clairement en évidence, au niveau néme de
la définition du concept line~and-stalf, un défeut dtidentificotion de 1z
nature et des limites cde lfeutorité admindistrative 2% de 1tautorité profes—

siornelle: déTaut qui est & liorigine méme des ambiruvités relevies dans le

>}

O

ttératnure iuvestigudée. Autre lacune: Jles ~uteurs en trés forte mnjorit
ont ccrsicéré lz conflit entre le line et le staff de facon né-ative, et
ils ont prorosé 1télinination du conflit au moyen de concepts qui, &
notre Jugement, erigent dfabord liidertilicaiion de Ja nature de ltautorité
administrative et nrofessionnelle pour étrc, par la suite, mis en oplration
efficeceqent. I3 a senblé ¢évident que seule cebie identification pouvailt
permettrs de Zrire saisir le réle neturel du conflit dans une orgenisation
qui vtiiies Jes services des proressionnels, et conséquemment de consiiérer le
conflit ccime ws des é1léciuhs fovorisent la créstivité chez les individus
et la croissance de liorpcanisation.

Cette recrorcre ouvre la vole & la recherche emmirigue pour

vérifier si notre localisation du probléue au ilveau de lo céfinition mine

du concept line-and-stalf est véridique ouv non, Il nous semble cue celte
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définition devrait par nature contenir 1t'élément conflit corme un facteur

essentiel et constructif. Illous croyons quiune telle considération permet-—

trait de clarifier 1tambiguité qui entoure lz valeur de la structure
orgenisationnelle line-and~-staff.
Ia méthode analybique suivie pourrait avssi, avec quelques

améliorations nécessaires, servir pour des recherches théoriques ultérieures.



