
Partie 1 : Le Concept d’organisation et les principes de Coordination au sein de L’Entreprise.
I – L’organisation d’une Entreprise
A) Définition de l’organisation : -Un ensemble des moyens techniques et humains structurés et coordonnés pour ouvrer vers un objectif commun. – C’est une institution sociale entant que système organisé, chaque système est composer de sous-systèmes en interaction 
B) Principes d’organisation : ∑ des tâches fait une opération, ∑ des opérations fait une fonction,          ∑ des fonctions  fait une structure
C) Les principales fonctions : 
1. Fonction de direction (
· S’informer : rassembler toutes les données indispensables à la prise de décision, 

– Décider : intégrations de conséquences chiffrable et non chiffrable, 
–  faire Comprendre : diffusion des informations nécessaires pour une exécution efficace des actions décidées, 
· faire pouvoir : donner aux niveaux hiérarchiques concernés les moyens et les connaissances et le savoir-faire nécessaire pour la réalisation des actions décidées,  
· faire vouloir : la motivation de personnel, 
– Contrôler : assurer la bonne exécution des actions décidées) 
2. Fonction de distribution (
-fonction études et prospection commerciale : l’étude de Marché, la motivation de la clientèle
 –fonction administration des ventes : traitements des informations relative au prix, la gestion des commandes des Clients
–fonction après vente : réparation d’un produit défectueux, formation des utilisateurs 
–fonction de publicité et promotion : les actions qui développe le réseau de distribution)
 3. Fonction de P° (
· fonction études des méthodes : préparation des éléments de fabrication 
·  fonction de P° : les activités de planification et de contrôle de l’avancement des opérations de fabrications.

· fonction de fabrication : l’utilisation des moyens techniques.

        -        fonction contrôle de qualité : assurer au produit les performances de l’utilisation selon les normes exigées par les clients, et respect des normes de qualité) 
4. Fonction logistique (
-fonction d’approvisionnement : procurer à l’Entreprise les matières dont elle a besoin

–fonction équipement : procure à l’Entreprise le matériel et l’équipement nécessaire

-fonction de gestion de personnel : procurer le personnel nécessaire en Quantité et en qualité

–fonction financière : maitriser la situation financière et économique de l’Entreprise

–fonction recherche et développement : création de nouveau produit, et amélioration des produits déjà existent)  

II – Organigramme et modes de coordinations et composantes d’une Organisation et la Coordination des taches 
A) Définition d’organigramme : une représentation graphique de la structure interne de L’E/Se
B) Les modes de coordination :
1. Coordination verticale :-L’autorité, -la délégation de l’autorité, -La responsabilité, -la parité, -L’hiérarchie, -L’étendue de la responsabilité.

2. Coordination Horizontale :  
C) Les Composantes d’une Organisation : Les 5 éléments de base d’une Organisation de H.Mintzberg ;

1. Le Centre opérationnel : regroupe l’∑ des membres et des moyens dont le travail est lié directement à la P° des B/S.
2. Le Sommet Stratégique : 1. La Supervision directe(Le Contrôle), 2. La gestion de relation avec L’Environnement, 3.  Le Développement de la stratégie.
3. La ligne hiérarchique : liaison entre le sommet stratégique et le centre opérationnel
4. La technostructure : regroupe des spécialistes de conseil, elle analyse, planifier et contrôle de travail (Directeur R.H).
5. Les unités fonctionnelles : des unités chargées de gérer les facteurs de P° (finance, provisionnement,..)
Partie 2 : L’école Classique

I- Le Contexte Conjoncturel : 

· La révolution industrielle : 18ème siècle, Concentration des moyens de P°

· Le Secteur industriel : attire une main d’œuvre agricole nombreuse et mal adapté.

Postulats :
· L’homme est un être logique et raisonnable, il est naturellement paresseux (كسول) et fraudeurs (غشاش), motivé uniquement par le Salaire, il exerce les tâches simples

· L’E/se est un Système, fermé, rationnelle, mécaniste, la productivité est la mesure de l’efficacité

· Il existe un modèle idéal d’ora (One Best way) de Production
· L’efficacité repose sur une division des tâches.

A) Taylor : 1856-1930 ingénieur, fondateur de l’école classique de management (Gestion Scientifique de travail), Taylor et Fayol cherchent de dégager les règles à respecter pour gérer d’une façon optimale une E/Se.

1. Ces Théories : A) Le Scientisme : La Science peut résoudre tous les Problèmes

B)La gestion de P° est inefficace : encadrement incompétent, Les salariés limitent leurs volume de P° et cherche à travailler le moins possible. 

2.    Ces méthodes : Taylor cherche à remplacer la gestion quotidienne inefficace par un système Cohérant et y former le personnel.

3.    Ces Principes : -Division verticale de travail : il faut décharger l’ouvrier de toute initiative, -Division Horizontale de travail : tâches spécialisées et le travail est parcelliser (diviser) (One Best Way), -Un travail contrôler : par la mise en place des contremaîtres (8 pour un salarié) qu’ont une fonction spécifique (entretien, Contrôle,..), -Le Salaire au rendement : pour motiver le salarié et garantir une Productivité.
(  Avantage :

· Les principes de Taylor sont efficaces en ce qui concerne la préparation et l’adaptation de l’ouvrier à une tâche déterminée.

· La communication est rapide.

· L’information est spécialisée.

· On a recours à des spécialistes.
(  Limite :

· Dilution (ذوبان) de l’autorité et de la responsabilité.

· Difficultés de coordination car chacun envisage le fonctionnement de l’entreprise du seul point de vue de sa fonction.

· Lacunes dues au risque de non-exécution de certaines fonctions.

· Faible mobilité du personnel.

· Risque de conflit d’autorité
( Critique : 
·  séparation conception-exécution.

· La division excessive du travail, les tâches répétitives, monotones, aliénantes.

· L’idée que l’individu n’est motivé que par l’argent.
B) Fayol : ingénieur français, les 5 principes universels sur les quels doivent reposer l’administration et le fonctionnement d’une Organisation(POCCC), P : Prévoir et planifier, 

O : Organiser l’allocation des ressources (rationalisation), C : Commander, C : Coordonner, 

C : Contrôler, 
· Unité de Commandement pour chaque Salarié (Un Seul Chef)

· Unité de direction pour l’Organisation
· La Division de travail
· La responsabilité et l’initiative
· The Right Man in the Right Place
( Objectifs : Créer une Science de gestion des E/Ses qui serait universelle, pour lui il ya 6 fonctions : 

1.  Fonction technique (toute opération de P° et de transformation) 

2.  Fonction Commerciale (Achat, Vente, échange).

3.  Fonction de Sécurité (Les opérations qui visent la protection des hommes et des biens)

4.  Fonction Comptable (la comptabilité)

5.  Fonction financières (les opérations de recherche et usage optimum des capitaux)

6.  Fonction administrative (POCCC)

NB : La Fonction administrative est la plus importante pour Fayol, car c’est la seule qu’un dirigent ne peut déléguer,
( Les 14 Principes de Fayol : 

1. La Division de travail :(Description des postes pour chacun, Produire avec le même effort)
2. L’autorité : Droit de commander et de pouvoir se faire obéir

3. Discipline : le respect de règlement est des conventions

4. Unité de Commandement : un seul ordre d’un seul chef 

5. Unité de direction 

6. Subordination des intérêts  individuels à l’intérêt des ménages 

7. La hiérarchie : la série des chefs qui va de l’autorité supérieure aux agents inférieurs

8. Rémunération équitable

9. La Centralisation : On cherche à utiliser toutes les capacités des Salariés (physique, intellectuel)

10. L’ordre (النظام) 
11. Equité (عدم التحيز) : dans les relations avec le personnel

12. La Stabilité de personnel 
13. L’initiative : liberté de proposition et d’exécution à l’ouvrier

14. Union de Personnel (éviter les conflits, naissance des mouvements Syndicaux)

( Les Principes d’administration :
· La Capacité Productive : elle concerne le bas de la hiérarchie, c.-à-d. ce qui vient dans le processus de P°

· La Capacité Administrative : qui revient uniquement au chef de L’E/Se
( Avantages et limites des Structures hiérarchique :

=) Avantages : -Simplicité et Clarté du faite de l’unité de commandement, -Possibilité d’isoler (عزل) très nettement les responsabilités, -Pas de confiance dans les rapports entre les personnes, 
-efficacité dans la résolution des conflits

=) Limites : -La rigidité de l’hiérarchie,-manque de Coordination, -manque de réactivité à cause de l’information mal circulé, -Le Chef doit avoir des compétences multiples 

C) Max Weber : 1864-1920, Sociologue Allemagne, Prof d’éco politique, 
Le pouvoir : l’aptitude à forcer l’obéissance

L’autorité : l’aptitude à faire observer volontairement les ordres

Les 3 formes d’autorité selon ‘M. Weber ’ : 

1- Autorité Charismatique : l’autorité est exercé par un individu au quel les autres se soumettent du faite de sa valeur exceptionnel 
2- Autorité traditionnelles : l’autorité est basée sur les précédents et les usages. elle est liée à la personne qu’a la fonction, elle repose sur la croyance en la tradition (acceptation des Coutumes), le chef n’est pas un supérieur mais il est un seigneur (سيد).

3-  Autorité Bureaucratique : Autorité attacher à la fonction (Non à la personne) C’est pour Weber la plus performante car la hiérarchie est clairement définie, l’autorité est
Institutionnelle, elle relève des statuts de l’entreprise, elle est déterminée dans le cadre du contrat de travail. Les responsables d’un service ont des fonctions spécifiques, ils ne donnent des ordres qu’à leurs subordonnés directs.
( Les Caractéristiques de la bureaucratie

1- Sélection sur la base des qualifications techniques

2- Une structure hiérarchique clairement définie 

3- Salaire fixe lié à la position hiérarchique et aux responsabilités 

4- Emploi : Seul occupation officiel

5- Emploi = Carrière 

6- Séparation entre l’homme et le poste qu’il occupe

7- Discipline stricte

8- Avancement suivant de l’ancienneté  et jugement des supérieurs 

D) Henri Ford : 1863-1947, industriel, le travail à la chaîne (lancement de modèle ‘T’en 1908 ( Standardisation de la P°)
La doctrine de ‘ Ford ’ se limite en deux grands points :
· La P° de masse et la spécialisation : P° de masse implique des produits simples (Machine rationnalisée ( forte Spécialisation de l’ouvrier  ( pas de formation nécessaire) 

· Les hauts Salaires : facteur de prospérité (ازدهار) évitement des conflits social, création des nouveaux marchés (ses salariés vont acheter ses voitures), 5 dollar par jour à un salarié

· Les Limites de l’approche classique 
· C’est une approche normative à la recherche d’un modèle idéal et universel de l’Org
· L’ignorance des Besoins Secondaires des individus (A. Maslow)
· L’ignorance des interactions et des interrelations entre l’Organisation et L’ENVIRONNEMENT 

· L’E/Se est un Système fermé

· La déshumanisation (l’homme comme une machine) tâches répétitives

· Poids important de la hiérarchie 

Partie 3 : L’école des Relations Humains

I- Les apports sociologiques :
A) Elton Mayo : l’expérience  de Hawthorne : Synthétiser en 3 étapes :
1er étape : -Amélioration des conditions de travail pour les 2 groupes (l’un des 2 groupes reste inchangé : le groupe témoin) la productivité des 2 groupes s’améliore de même niveau

2ème étape : -des primes, -des pauses dans le travail et des Boissons (مشروبات), ( Progression peu importante, Retour à l’état initial

3ème étapes : donné de la valeur(Charisme) au 1er groupe (expérimental), Augmentation des temps de pauses, la communication avec le groupe, La Productivité de groupe expérimental s’accroit
( Les Principales Conclusion de l’expérience :
· La Qualité de travail accomplie n’est pas déterminer par la capacité physique d’un ouvrier mais par sa capacité sociale (participation au groupe)

· Les récompenses non financières : le sentiment d’estime (apporter une valeur à l’ouvrier), des conditions de travail, et les relations sociales 

· La Spécialisation à outrance (المبالغة) préconisé par l’OST n’est pas la forme efficace de la division de travail

· Les salariés ne réagissent pas à la direction entant qu’individu, mais entant qu’un membre d’un groupe ayant sa propre logique de fonctionnement et de valeur 

( Les apports de Mayo : Sont principalement :
1- La Motivation : par l’augmentation des salaires, n’est pas insuffisant pour améliorer l’efficacité de travail dans l’E/se.

2- La mise en place des structures donnant plus de responsabilité aux  travailleurs
L’apport essentiel de Mayo  fut de formaliser une rupture avec l’approche mécaniste et scientifique de travail ont intégrant en particulier la dimension des relations interpersonnels

B) Kurt Lewin : 1890-1947, la dynamique de groupe et le commandement 

Docteur de philosophie, 

Les 3 modes de commandement 

1- Un leader autoritaire : le dirigeant définit le rôle de chacun, il répartit le travail, il décide seul, mais il ne participe pas lui-même à l’action.  

2- Un leader démocratique : le chef ne décide qu’après avoir consulté les autres membres du groupe, il tient compte de leur avis.
3- Un leader laissé faire : qui ne participe que strict minimum 
II- Les approches psychologiques :
A) Abraham Maslow : Les Besoins Secondaires des Salariés
Pour lui l’individu souhaite satisfaire 5 Besoins hiérarchisé et évolutif d’une manière croissante

La réalisation de chaque bien est conditionnée par ce qui précède

1. Besoins physiologiques (loger, vêtir, nourrir). 

2. Besoin de sécurité.

3. Besoin d'appartenance sociale.

4. Besoin de reconnaissance sociale.

5. Besoin d'accomplissement de personnel

( Utilité de la pyramide des besoins
La classification de MASLOW permet de comprendre l’origine des tensions au sein de l’entreprise et d’y remédier.

→ Ainsi, si la tension résulte d’une satisfaction insatisfaisante des facteurs d’hygiène, la direction générale peut intervenir et réduire l’insatisfaction en augmentant les salaires, les avantages en nature, en améliorant les conditions de travail.

→ Si l’insatisfaction résulte d’une satisfaction insuffisante des besoins sociaux ou personnels, l’entreprise devra modifier son style de management, elle devra mettre l’accent sur la participation des individus → management participatif. 
( La hiérarchie des Besoins : 

♦L’individu agît en fonction de besoins innés.

♦Les besoins sont hiérarchisés.

♦Quand certains besoins sont satisfaits, des besoins de niveau supérieur apparaissent.

♦Un besoin non satisfait à des conséquences négatives sur le salarié.
B) Douglass Mc GREGOR : 1906-1964 : la mise en phase des besoins individuelle et Organisationnels, Prof de psychologie, industriel, propose de théorie X et Y 

· Théorie X : (Vision négative), -L’individu n’aime pas le travail, -il faut le commander et contrôler son travail, -peur de responsabilité, -pas d’initiative,-il n’aime pas le changement
· Théorie Y : (Vision Positive), ♦ Le travail est aussi indispensable que le repos. ♦Le système de sanction et de contrôle externe n’est pas le seul moyen d’amener les hommes à satisfaire les besoins et objectifs de l’organisation. ♦L’homme a la capacité de s’auto-diriger et de s’autocontrôler. ♦L’engagement personnel est le fait de récompenses induites dans le travail. ♦Il a la capacité d’exercer son imagination, sa créativité au service d’une organisation.

Les Conclusions : Les modes de direction basés sur les théories X peuvent être employés avec succès lorsque les besoins physiologiques de l’individu ne sont pas satisfaits ou en l’absence d’une législation prévoyant un salaire minimum. Mais entre 1945 et 1970, le niveau de vie s’est amélioré, on a donc cherché à motiver l’individu autrement que par la rémunération. Le choc de mai 1968 en France révèle les soucis des salariés d’être motivés, responsabilisés.
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C) Fréderic Herzberg, La théorie Bi-Factorielle : 1923-2000, auteur américain, l’enrichissement des tâches.
1. Son étude : Il retient 16 facteurs d’attitude au travail. 10 sont significatifs, 6 ne le sont pas. Il classe les sources de satisfaction en 2 catégories : les facteurs d’hygiène et les facteurs de motivation.
· les facteurs d’hygiène : Ils sont relatifs à l’environnement du travail. Ils répondent aux besoins d’entretien, la non-satisfaction de ces besoins est source de conflits, mais leur satisfaction apporte un contentement provisoire.
· les facteurs de motivation : Ils sont relatifs au contenu du travail et ont un rôle essentiellement positif. Ils correspondent au besoin de satisfaction de soi.

Herzberg propose 5 facteurs de motivation :

♦Avancement et promotion.

♦Attraction du travail.

♦Responsabilité.

♦Reconnaissance.

♦Achèvement.

Les facteurs de motivation sont la principale source de satisfaction durable.
Les Conclusions de Herzberg : L’organisation du travail doit apporter une réponse aux deux catégories de besoin. Il faut donc : a) Eviter le mécontentement (القلق) : c.à.d. prendre en compte l’environnement du travail et modifier la politique de rémunération. b) Provoquer la satisfaction : est donc : ♦Elargir les tâches, c’est à dire rassembler pour un même poste de travail un ensemble de tâches élémentaires.

♦Enrichir les tâches, c’est à dire les restructurer pour leur donner un aspect plus qualitatif (conception et exécution + contrôle). 
D) Chris Argyris : l’individu et ses savoirs au centre de l’Organisation, né en 1923, Professeur de management à Havard, il place l’individu au centre de l’efficacité organisationnelles, il faut satisfaire le besoin d’accomplissement personnels, en faisant participer le salarié au processus de prise de décision et à la conception de travail (management participative) 
E) RENSIS LIKERT : 1903-1981 : Professeur de psychologie ( management participative

Il a fait une enquête dans des grandes Company d’assurance ( l’importance de satisfaction des Besoins d’accomplissement et d’estime, il déduit de son enquête 4 Types de management :

1.  Le système autoritaire exploiteur : Décisions prises au sommet.

Communications peu nombreuses et descendantes. -Utilisation de la menace.

2.  Le système autoritaire paternaliste :

Quelques décisions mineures sont prises à des niveaux inférieurs. -Les subordonnés ont une attitude soumise.- Les subordonnés ne font remonter que l’information que le supérieur désire recevoir.

3.  Le système consultatif.

Les subordonnés sont impliqués dans les décisions, mais ils n’ont pas beaucoup d’influence, leur voix est consultative. - Les communications sont à la fois ascendantes et descendantes.

Le travail d’équipe est encouragé.

4. Le Système participative : 
Les décisions sont prises par le groupe pour fixer les objectifs et régler les conflits. -Les décisions sont décentralisées. - La communication est totale, c’est à dire descendante, ascendante et transversale.

Ce système efficace nécessite une bonne intégration de chaque individu dans le groupe. C’est le système le meilleur pour Likert. Il permet la mise en place de structures matricielles par projet.
=) Conclusion : la théorie des Relations Humains privilège trop le facteur humaine dans l’Organisation, l’Organisation doit s’adapter à L’ENVIRONNEMENT avec lequel  elle est en relation.
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Partie 4 : L’école de Contingence

Les théories contingentes abandonnent l’idée d’une bonne solution. La solution peut varier selon la situation. Il y a 2 groupes de théories :

Celles qui relient les changements de structures organisationnelles à des variables internes.

Celles qui les relient à des changements externes.
A. LES VARIABLES INTERNES
1. La taille :

L’idée est que à des tailles d’organisation différentes correspondent des problèmes différents.

Pour les organisations de petite taille, le problème se situe au niveau de la division du travail alors que pour les organisations de grande taille il se situera davantage en termes de coordination des fonctions, de décentralisation, d’harmonisation des décisions.

Selon Peter Blau, plus la taille est grande, plus les besoins en administration augmentent, plus la taille des composants s’élève, moins il y a d’homogénéité intra composant et plus il y a de différenciation structurelle.

La taille croissante d’une organisation entraîne une différenciation de sa structure (multiplication des segments, différenciation de ces segments, augmentation de la taille moyenne des composants).

En se différenciant, la structure crée une demande accrue en personnel d’encadrement ce qui a des effets pervers à partir d’un certain seuil.

2.  L’âge

Selon Greiner, il y a un lien entre la croissance de la taille et le passage du temps.

L’entreprise passe par une série de phases. Chaque phase est un effet de la phase précédente et détermine la phase suivante. Nous sommes face à un processus cumulatif et chaque phase se caractérise par une crise à surmonter pour passer à la phase suivante.

Phase1. Création de l’entreprise :

Les membres sont informels, les liens amicaux, on se dévoue à l’organisation. L’entreprise meurt ou décolle et connaît une croissance modérée si elle survit. La première crise est une crise de leadership car si les capacités d’initiative et de créativité des fondateurs sont reconnus ce n’est pas le cas de leurs capacités de gestion.

Phase2. Direction d’entreprise :

Dans le cas où les fondateurs ont passé la main, l’entreprise passe par une structuration, formalisation, hiérarchisation, standardisation jusqu’à connaître une deuxième crise – d’autonomie – du fait de la lourdeur de la hiérarchie.

Phase 3. Délégation

L’expansion va se poursuivre dans la diversification. Sont apparus des dirigeants de divisions autonomes qui poseront ensuite une crise de contrôle.

Phase 4. Coordination Sont mis en place des mécanismes de planification, des centres de profit, une centralisation, un traitement de l’information…L’entreprise va alors traverser une crise liée à l’accumulation de procédures complexes qui pose une crise de pouvoir.

Phase 5. Collaboration interpersonnelle

Le management par équipe est déployé, un contrôle social est réalisé, les structures matricielles sont préférées.

Le groupe d’Aston avance que plus la taille est grande plus l’organisation est découpée en fonctions, plus les activités sont spécialisées et formalisées.

Plus l’organisation sera âgée, plus les comportements seront formalisés et le travail répétitif.

3.  La technologie

Il s’agit d’un lien démontré statistiquement par Woodward entre la technologie maîtrisée par l’entreprise et son choix d’organisation.

4 liens sont abordés :

1. Plus la complexité technologique est élevée, plus l’étendue du contrôle par la direction, le ratio d’encadrement et le nombre de niveaux hiérarchiques augmentent.

2. Plus la complexité technologique est élevée, moins le ratio main d’oeuvre production sur hors production progresse, moins la part des rémunérations sur les coûts totaux progressent.

3. Plus la complexité technologique croit plus la séparation administration/production est claire, la communication écrite augmente tout comme les procédures de contrôle.

4. A partir d’un certain degré de complexité, la relation s’inverse.

B. LES VARIABLES EXTERNES
1. Burns et Stalker

Dans un environnement stable, l’organisation aura une structure mécaniste (complexe, formalisée, centralisée) alors que dans un environnement dynamique, la structure sera plus organique (plus de responsabilités, définitions plus floues des tâches, communications latérales) et moins formalisée.

Face à une demande imprévisible, des sources d’approvisionnement incertaines, la coordination devra être flexible et on procèdera à des ajustements mutuels.

2.  Lawrence et Lorsch

Ils font la relation entre l’incertitude de l’environnement et le degré de différenciation et d’intégration dans l’entreprise.

Différenciation : degré auquel l’organisation se segmente en sous-systèmes et degré de changements des caractéristiques du comportement des membres de segment à segment.

Intégration : collaboration entre les unités.

Dans un environnement hostile, l’organisation centralisera sa structure temporairement pour contre attaquer rapidement mais décentralisera pour faire en sorte que les dirigeants des unités prennent des décisions en matière de concurrence à partir de leurs connaissances de clients, concurrents…On aura donc différentes décisions à différents endroits.

Plus l’organisation sera face à des marchés diversifiés, plus elle aura tendance à se scinder en petites unités organisées sur la base de marchés.

Face à cela, dans un souci de coordination, de cohérence de l’ensemble un degré d’intégration fort répondra au fort degré de différenciation.

3.   Chandler

Selon ses observations, les choix stratégiques des entreprises sont conditionnés par un état de l’environnement et un stock de ressources disponibles puis cette stratégie conditionne la structure.

A partir de travaux on peut montrer que l’entreprise passe par 3 étapes :

La petite entreprise mono produit se développe à proximité de son domaine d’activité d’origine. Avec la croissance du marché elle est amenée à se diversifier.

Avec la hausse de la demande, des perspectives nouvelles s’offrent à l’entreprise qui va alors rechercher, pour saisir ces opportunités, de nouvelles ressources comme se tourner vers des partenaires extérieurs.

Avec son extension, elle doit décentraliser son pouvoir de direction et formaliser sa structure.

Pour y parvenir, les entreprises doivent planifier et doivent adopter une structure fonctionnelle.

L’entreprise doit ensuite élargir sa gamme, s’attaquer à de nouveaux marchés et donc se diversifier qui doit impérativement adopter alors une structure plus souple (matricielle, en centres de décision autonomes).


