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INTRODUCTION
La gestion d’une entreprise nécessite les activités suivantes:

· L’organisation et la division des tâches, 

· La coordination du travail,

·  La répartition des responsabilités et des pouvoirs,

· La mise en place des procédures de travail entre les services, des circuits d’information et de coordination. 

· Ces activités sont organisées grâce à la structure.

· Selon H. Mintzberg , la structure  peut être définie comme la somme totale des moyens employés pour diviser le travail en tâches distinctes et pour ensuite assurer la coordination nécessaire entre ces tâches. 

Dans toute organisation, on distingue:

· Une structure formelle  qui correspond  à la structure officielle de l’organisation. Elle est représentée graphiquement par un organigramme. Exemple l’organigramme de l’USTO
· Une structure informelle qui correspond aux relations de travail non officielles. Elle s’établit entre les membres de l’organisation. 

Ces deux structures évoluent parallèlement dans l’organisation. 

EVOLUTION DES STRUCTURES
La notion de structure a beaucoup évolué. Chaque entreprise est un cas spécifique, il n’y a pas de structure idéale. L’idée classique d’une structure immuable valable pour toutes les entreprises a été démentie par les faits. L’évolution de la structure est influencée par les éléments suivants :
· les technologies de l’information et de communication(TIC). L’Internet facilite les échanges d’informations, améliorent la communication interne et externe des entreprises et a bouleversé les structures existantes.
· Le nombre d’années d’existence d’une organisation. Plus elle est âgée et plus elle sera formalisée. Les procédures ont tendance à s’alourdir et il y a un risque d’inertie.

· L’environnement : stable : structure fonctionnelle, centralisée ; structure souple, décentralisée

· La taille de l’entreprise : plus la taille est importante, plus la structure est complexe.

· La stratégie de l’entreprise qui suscite la structure.
Ces éléments sont complémentaires et conduisent à transformer les structures d’entreprise et les modes d’organisation du travail.
I. Approche classique : 
A) Taylor (1856 – 1915). Organisation Scientifique du Travail. 
Apprenti mécanicien il entre dans un atelier de sidérurgie de la Midvale Stell Co. Le contexte économique étant plutôt morose, il accepte un poste de manœuvre, malgré son diplôme de mécanicien. Il ne comprenait pas que les ouvriers puissent décider de ralentir le rythme du travail. Taylor se fait remarquer par la direction par une productivité supérieure à celle de ses collègues. Peu de temps après, il est promu chef d’équipe. Taylor est devenu chef d’équipe. Il a défini ce que l’on a appelé une «journée normale de travail» : faire travailler ses ouvriers une journée sans repos. Il a utilisé des moyens tels que la baisse des rémunérations et la diminution du taux de paiement aux pièces fabriquées. Taylor a dû licencier des ouvriers et en embaucher d’autres en leur demandant d’adhérer à ses principes. Au bout de 3 ans, les résultats ont été prometteurs et Taylor est devenu chef d’atelier. On peut augmenter la productivité des ouvriers sans augmenter leur fatigue et en leur accordant un meilleur salaire. Taylor va promouvoir des théories qui vont concilier les intérêts des dirigeants et des ouvriers. Il est ensuite devenu ingénieur de son entreprise. Son étude a consisté en :
1) L’analyse des temps et mouvements

Son idée est de décomposer une séquence de travail d’un ouvrier. Il fait l'analyse de tous les mouvements des ouvriers dans l'exécution d'une tâche et examine si tous ces mouvements sont nécessaires et efficients afin d'en éliminer ou d'en améliorer dans le but d'accroître la productivité.

Trois principes clés ont été retenus :

- ergonomie pour perfectionner, organiser les postes de travail, réduire la pénibilité ;

- chronométrage de la production ;

- amélioration de la productivité.

Il a ainsi défini des temps moyens de production.

((( 
2)  L’analyse de la fatigue

 Il faut déterminer la quantité de travail qu’un ouvrier peut produire dans une journée normale de travail (sans gaspillage de temps). 

3) L’analyse du travail en équipe

Le travail en équipe contribue à réduire la productivité. Taylor a ainsi interdit les équipes de plus de 4 salariés (adage :"diviser pour régner"). D’une manière générale, d’après Taylor l’homme n’aime pas le travail. Il recherche uniquement une récompense matérielle : le salaire.
- pour améliorer le rendement des ouvriers, il faut spécialiser le travail et adapter les outils de travail aux ouvriers (ex : siège de bureau);

- les patrons et les ouvriers ont un intérêt identique : la prospérité de l’entreprise.

Les principes de base de l’O.S.T.

1) Etude scientifique du travail qui se fera sous la responsabilité de la direction: Analyse des opérations de production, décomposer ces tâches en tâches élémentaires, éliminer certaines tâches et redéfinir certaines tâches, chronométrer les opérations.

2) Définition des processus opératoires par les spécialistes du bureau des méthodes.

3) Recrutement scientifique de la main d’œuvre et assurer une formation à l’ouvrier. Il faut trouver l’ouvrier le mieux adapté au poste.

4) Application de l’OST par l’ouvrier. Il doit applique les procédures scientifiques du travail qui sera observé et contrôlé en permanence.

5) Coopération étroite entre la direction et les ouvriers

Les techniques de l’OST

1) Il faut diviser l’entreprise en deux groupes: ceux qui organisent le travail et ceux qui l’exécute.

2) Parcellisation des tâches: accompagnée d’un entrainement des ouvriers. Cela contribue à augmenter le rendement de l’entreprise.

3) Mise en place d’un système permanent de contrôle pour éviter les erreurs et les mauvaises habitudes (avant, pendant et après la réalisation)

4) Mise en place d’une structure fonctionnelle privilégiant la division du travail et la spécialisation des individus. Elle s’appuie sur la pluralité des chefs (chaque ouvrier peut recevoir des ordres de plusieurs responsables)

5) Adoption d’un système de rémunérations axé essentiellement sur le salaire aux pièces et les primes de productivité.

Le Taylorisme a eu un grand succès dans le monde. D’ailleurs l’accroissement de la production dans le monde s’explique en partie par sa mise en place. Cependant, le système s’est avéré trop contraignant psychologiquement et physiquement. 

· déshumanisation du travail,

· beaucoup d’absentéisme 

· ainsi que des pannes provoquées.

Disciple de Taylor : Henry GANTT (suivi du planning de la production).

B. FAYOL (1841-1925). Organisation administrative du travail (OAT) 
Ingénieur dans une société en faillite, il devient son directeur général de 1888 à 1918. Dans son ouvrage «Administration industrielle et générale » Fayol a constaté que comparativement à la technologie la gestion n’a pas connu de progrès significatif. Il estime que l’apprentissage dans les écoles d’ingénieurs de l’administration est une nécessité.

Fayol considère que les fonctions se répartissent en six:

	Fonction 
	Objectif 

	Technique
	Responsable de la production, fabrication

	Commerciale
	Responsable des achats et des ventes

	Financière
	Responsable du financement (recherche et gestion des capitaux)

	Comptable
	Responsable des comptes (documents de synthèse)

	Sécurité
	Responsable de la protection des personnes et des biens 

	Administrative
	Responsable de l’administration (de la direction)


La capacité administrative est la capacité essentielle des responsables de l’entreprise. D’après Fayol la fonction administrative est chargée de cinq tâches:

· Prévoir: anticiper l’évolution de l’entreprise

· Organiser: mettre en place les moyens afin d’atteindre les objectifs

· Commander: gérer les hommes, donner des ordres ou des directives

· Coordonner: harmoniser pour faire converger vers le même objectif

· Contrôler: vérifier si l’entreprise ne s’écarte pas de l’objectif fixé et prendre les mesures de redressement qui s’imposent.

Les principes de l’O.A.T.

1) Division du travail: permet la spécialisation des fonctions et la séparation des pouvoirs. Elle a pour but essentiel de produire plus et mieux avec le même effort.

2) Principe d’autorité et de responsabilité: l’autorité, c’est le droit de commander et le pouvoir de se faire obéir. La responsabilité accompagne l’exercice du pouvoir.

3) Discipline: respect des conventions qui ont pour objet l’obéissance, l’assiduité, l’activité, la tenue, les signes extérieurs de respect.

4) Unité de commandement: Fayol s’est opposé au modèle fonctionnel de Taylor. Il considère que la multiplicité des chefs est néfaste au bon fonctionnement des entreprises.

5) Unité de direction: il ne doit y avoir qu’un seul responsable pour un ensemble d’opérations visant le même but. La direction doit faire un effort de coordination de tous les services en vue de la réalisation d’un même objectif.

6) Subordination de l’intérêt particulier à l’intérêt général: l’intérêt de l’individu est secondaire par rapport à celui de l’organisation

7) Rémunération du personnel: le mode de rémunérations est fondamental puisqu’il peut avoir une influence considérable sur le fonctionnement de l’entreprise. La rémunération doit dépendre de l’effort de chacun et doit être équitable. La rémunération doit être « aussi satisfaisante que possible » pour le salarié et pour l’employeur.

8)  Centralisation: Fayol considère qu’il s’agit d’un phénomène naturel. La taille de l’entreprise, le caractère du chef et la valeur des subordonnées déterminent le degré de centralisation.

9)  Hiérarchie: chaque personne doit connaître sa position dans la hiérarchie de l’entreprise. Les ordres et les informations suivent la ligne hiérarchique. La ligne hiérarchique est un circuit imposé par l’unité de commandement (ex: Citroën implantée en Chine et le problème de culture).

10)  Ordre matériel et social: il contribue à l’efficience de l’entreprise: « une place pour chaque personne, chaque personne à sa place ».

11)  Equité: traite les subordonnés sans aucune préférence personnelle (équité qui résulte de la justice et de la bienveillance).

12)  Stabilité du personnel: elle contribue à un meilleur résultat général (savoir – faire).

13)  Initiative: elle augmente le zèle et le rendement des salariés. Un responsable qui accorde de l’initiative à ses salariés est supérieur à celui qui ne le fait pas.

14)  Union du personnel: il y a une recherche de l’harmonie dans la gestion du personnel. Mieux vaut éviter de diviser pour régner.

L’analyse des fonctions est un apport essentiel. Cependant Fayol a ignoré certaines fonctions importantes dans l’entreprise aujourd’hui comme par exemple: Recherche et développement.

II. Ecole des Relations Humaines : 
La crise économique de 1929 et le développement des idées socialistes ont conduit à contester les principes de l’école classique. Les progrès de la psychologie appliquée (Freud) ont montré l’importance des facteurs physiologiques liés à l’environnement physique du travail et l’importance des conditions de travail.

1 Elton Mayo (1880-1949). D’origine australienne, il a immigré aux USA en 1922. Il a été professeur et chercheur.  

 L’expérience d’Hawthorne et ses résultats

Une enquête s’effectua dans les ateliers de la "Western Electric", une usine de fabrication de téléphone. Cette enquête se déroula en 2 phases :

Pour la première phase de l’enquête, les chercheurs ont constitué deux groupes composés d’ouvrières : un groupe expérimental, sur lequel ont été testés certaines modifications et un groupe témoin, pour lequel aucun changement n’est intervenu.

( La première étape de l’expérience a consisté à mesurer l’impact des améliorations des conditions de travail (éclairage, niveau de la température…) sur la productivité du travail. La production du groupe expérimental a augmenté, mais celle du groupe témoin également.

( Pour la deuxième étape, ils introduisent d’autres stimulants tels que l’introduction des pauses, la distribution de boissons pendant les pauses, attribution de primes. La production des deux groupes a continué à progresser.

( Les chercheurs ont alors décidé d’observer le comportement des ouvrières du groupe expérimental en proposant un retour aux conditions initiales de travail (suppression des pauses, etc.). Ils ont constaté que la production augmentait toujours.

( L’équipe d’Elton Mayo a mis en évidence les effets positifs du travail en groupe. Les groupes observés étaient devenus homogènes et avaient leur propre logique de fonctionnement. La satisfaction au travail, et par conséquent l’évolution de la production, était d’abord associée à la nouvelle forme d’organisation sociale du travail plutôt qu'à l'organisation en elle-même.

La motivation psychologique des salariés dans l'entreprise est aussi importante que la motivation matérielle.  

 La deuxième phase des enquêtes s’est réalisée sous la forme d’interviews auprès de 2000 salariés pour connaître le type de contrôle souhaité dans les ateliers et le niveau des conditions de travail.

Les enquêteurs sont arrivés à la conclusion que la plupart des problèmes des ouvriers entre eux et entre les ouvriers et les contremaîtres dépendaient de leurs attitudes émotionnelles et non des conditions matérielles.

 La dernière phase des recherches a consisté à observer le comportement des ouvrières d’un atelier d’assemblage. Les chercheurs ont ainsi pu mettre en évidence le système de valeurs du groupe et les symboles partagés par ses membres. 

Les conclusions :
( La quantité de travail accomplie par un ouvrier n’est pas seulement déterminée par sa capacité physique, mais par sa capacité sociale, c’est-à-dire son intégration au groupe.

( Les paramètres non financiers (conditions de travail, relations sociales) jouent un rôle capital dans la motivation et la cohésion du groupe.

( La spécialisation à outrance préconisée par l’OST n’est pas la forme la plus efficace de la division du travail.

( Les salariés ne réagissent pas à la direction en tant qu’individus, mais en tant que membres d’un groupe ayant sa propre logique de fonctionnement et son propre système de valeurs.

Ainsi Mayo contredit sur certains points Taylor.

2- Abraham Maslow (1908-1970) et la pyramide des besoins 
MASLOW est un psychologue américain qui a élaboré la théorie des besoins (ou des "motivations"). Selon lui, tous les individus souhaitent satisfaire cinq catégories de besoins :

- Niveau 1 : besoins physiologiques : se nourrir, se loger; une fois satisfaits, ces besoins cessent d’être motivants.

- Niveau 2 : besoins de sécurité : sécurité physique, sécurité de l’emploi, projection du besoin de sécurité sur les enfants.

- Niveau 3 : besoins sociaux, d’appartenance, d’affection : besoin de s’identifier à un groupe, d’être reconnu par les autres;

- Niveau 4 : besoins d’estime et de reconnaissance : recherche d’un statut, autonomie, être respecté;

- Niveau 5 : besoin d’accomplissement personnel : réaliser tout ce dont on est capable. Ce besoin sera à satisfaire que si les besoins précédents sont respectés.
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Ces besoins sont hiérarchisés.
A un moment donné, un seul type de besoin est prédominant et relativise l’importance des autres. Mais il y a des exceptions : Les besoins d’estime seront prépondérants si les besoins de niveaux inférieurs ne sont pas totalement satisfaits.

Maslow identifie deux types de besoins :
    - besoins cognitifs : liés aux connaissances, l’homme cherche à se cultiver.

    - besoins esthétiques : vivre dans un monde d'harmonie et de beauté.

Quand un besoin est gravement insatisfait, il prend une part prépondérante sur les autres. 

 Cette théorie a été publiée en 1943 : elle a bien été acceptée mais elle n’a été vérifiée qu’à partir des années 60. 
Pour l’entreprise, il y a une triple utilité dans la théorie des besoins :

- pour les responsables d’entreprises, cela les incite à réfléchir sur le besoin du personnel.

- fonction marketing (étude du besoin des consommateurs).

- gestion des ressources humaines.

Limites de l'école des relations humaines :

- certaine inefficacité opérationnelle (ex. : contrairement à l'armée),

- méconnaissance du rôle de la technologie (ex. : d'où, échec de certaines tâches),

- négligence du poids de l’environnement (l'entreprise ne doit pas être une structure fermée),

- psychologie trop simplifiée.  

L'école classique et l'école des relations humaines sont encore d'actualité.

LES NOUVELLES STRUCTURES.
Face au changement de l’environnement, les structures évoluent vers une flexibilité et de réactivité nécessaires dans le contexte actuel. L’entreprise se réorganise autour des besoins personnalisés du client.

1) STRUCTURE PAR PROJET :
La structure par projet combine une double ligne d’autorité : une autorité hiérarchique (verticale), permanente ; une autorité pour chaque projet (horizontale), par nature temporaire. C’est une structure évolutive
· Il s’agit de regrouper en équipes des personnes en fonction de leurs compétences pour un programme donné, pour une durée déterminée, quel que soit leur position hiérarchique et leur rattachement à une fonction. 

· Un chef de projet, autonome, est responsable de l’équipe qui disparaît avec la réalisation du projet.

· L’objectif est de décloisonner pour réaliser un objectif commun

Exemples de projets : lancement d’un nouveau produit, informatisation d’une entreprise, amélioration de la qualité, des délais.
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2) L’ENTREPRISE EN RESEAU : 

 Une structure en réseau est composée de pôles (entreprises services ou individus selon la taille du réseau) et de connexions de nature variée.

Il peut s’agir :

·  D’un réseau organisé en interne : ex : intranet

· D’un réseau organisé en externe : ex : sous-traitance, partenariats, échange de données informatisées (EDI)
Exemple :
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L’intérêt du réseau est que sa structure décentralisée et sa ligne hiérarchique relativement plate sont des facteurs de flexibilité et de motivation. Le développement des moyens informatiques modernes est aussi à l’origine du succès de la notion de réseau.

Le réseau permet également de réaliser des économies (en évitant les coûts de transaction comme les coûts d’information). Par contre, la difficulté du réseau demeure la coordination entre les unités.
Les multiples partenariats, alliances, coopérations ou franchises développés par les firmes conduisent à envisager l’entreprise comme une « entreprise-réseau » = réseau d’entreprises partenaires 

Les structures deviennent plus adaptables (notion d’entreprise virtuelle, exemple du e-commerce…). Il s’agirait d’une organisation en réseau poussée à son maximum : la firme qui assure son leadership sur les autres (la firme pivot) ne conserverait qu’un petit nombre de compétences clefs et externaliserait toutes les autres activités vers d’autres entreprises, reliées entre elles grâce) un réseau informationnel. On parle d’outsourcing.
 L'outsourcing est une opération qui consiste pour une entreprise à confier à un tiers la réalisation de certaines
Aujourd’hui, face à la concurrence rude, l’entreprise doit repenser doit donc repenser complètement son organisation en fonction des processus nécessaires à son activité. 

Cette méthode s’adresse surtout aux entreprises qui doivent faire face à des baisses des effectives suite à des licenciements.
C’est une refonte complète de l’organisation à partir des processus opérationnels du travail pour réduire les coûts et améliorer la qualité. 
Il s’agit du  « reengineering » Ce n’est pas un nouveau modèle de structure ou une amélioration ponctuelle mais une refonte complète de l’organisation pour améliorer la qualité, le service et réduire les coûts.

L'objectif du reengineering est d'identifier et de supprimer les tâches inutiles pour les remplacer par de nouveaux processus plus efficaces Il s'agit de reconfigurer transversalement l'organisation afin de réduire drastiquement les coûts tout en améliorant qualité et délais. On ne tient plus compte de l'existant et des habitudes ("on a toujours fait comme ça") et on ne se contente plus de n'apporter que de petites améliorations aux organisations existantes. Au lieu d'organiser une entreprise en spécialités fonctionnelles (Ressources Humaines, Contrôle de Gestion, Production, Comptabilité, Marketing, etc.) et d'analyser les tâches que chacune de ces fonctions exécute, la théorie du reengineering préconise d'analyser les processus complets. Pour se faire, la responsabilisation des opérateurs et l’utilisation des nouvelles technologies de l’information et des communications sont des moyens utiles. Il convient de s'appuyer sur la communication et la formation pour faire face à l'aversion naturelle au changement.
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