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comme un acteur social. L'organisation 
est donc envisagée sous l'angle d'un sys
tème social ouvert ; c'est-à-dire, un sys
tème qui transige continuellement avec 
un environnement plus ou moins stable, 
qui s'adapte à cet environnement et qui 
effectue en même temps les ajustements 
internes nécessaires à la poursuite d'ob
jectifs constamment redéfinis. Cette 
troisième partie de l'ouvrage consiste 
en une brève revue des principales ap
proches utilisées dans l'introduction des 
changements, en une présentation des 
notions de base de la théorie générale 
des systèmes pour les utiliser ensuite 
dans la description des principaux mé
canismes d'adaptation à un environne
ment. Même si quelqu'un n'est pas ini
tié aux concepts de base de la cyberné
tique et de la théorie de l'information, 
il peut facilement accéder à une bonne 
compréhension de ces mécanismes de 
contrôle et d'adaptation auxquels ont 
recours les organisations pour effectuer 
leurs transactions avec d'autres systè
mes qui composent l'environnement. 

A quelqu'un qui possède déjà une 
formation de base dans les sciences hu
maines et celles de l'administration, la 
lecture de cet ouvrage lui serait utile en 
ce sens qu'il trouverait là une première 
occasion de déborder la dimension qu'il 
affectionne dans l'étude des organisa
tions et arriver ainsi à une vue plus glo
bale et mieux intégrée des principales 
variables qu'on retient habituellement 
lorsqu'on procède à l'étude du compor
tement des individus et des organisa
tions. 

Laurent BELANGER 
Université Laval 

Organizational Change : An Exploratory 
Study and Case History, par Michael 
Tushman, Ithaca, N.Y., New York 
State School of Industrial and Labor 
Relations, 1974, 104 pp. 

Parmi le nombre toujours croissant de 
volumes qui traitent du changement au 
sein des organisations, rares sont ceux 
qui tentent d'élaborer une théorie sur 
le processus d'introduction des change
ments. Cet ouvrage vient combler cette 
lacune en posant quelques hypothèses 
de travail qui serviraient d'assises à un 
premier effort de théorisation dans ce 
domaine. Pour ce faire, l'auteur procède 
d'abord à une revue des principales stra
tégies de développement organisationnel 

pour en retenir seulement deux : l'appro
che centrée sur les changements de struc
ture (structural change strategy) et l'ap
proche centrée sur les changements de 
comportement (behavioral change ap-
proach). Pour connaître les forces et les 
faiblesses des deux stratégies retenues, 
l'auteur procède à l'analyse d'un cas de 
changement organisationnel. Il retrace 
sur une période d'environ quatre ans 
tous les changements survenus dans 
l'entreprise au plan des structures et des 
interractions sociales. Ceci l'amène à 
conclure que l'utilisation d'une appro
che unique n'est pas suffisante pour opé
rer les changements nécessaires à une 
intervention au niveau des structures al
liée avec un autre plan des comporte
ments apportant de meilleurs résultats. 
Cette première constatation conduit à 
une question plus fondamentale sur la 
séquence que le conseiller en développe
ment organisationnel devrait adopter. 
En d'autres termes, l'intervention doit-
elle débuter au niveau des structures 
pour se poursuivre au niveau des per
ceptions, des attitudes et des compor
tements ou vice-versa? En cherchant 
une réponse à cette question, l'auteur 
arrive à la conclusion que la séquence 
à adopter dépend en premier de la na
ture même de l'entreprise, c'est-à-dire 
de sa mission et de la technologie uti
lisée pour la réaliser; en second lieu, 
du contexte socio-économique plus ou 
moins stable à l'intérieur duquel l'en
treprise opère. Lorsqu'une entreprise 
voit sa mission continuellement redé
finie à cause d'un environnement insta
ble, il est préférable de démarrer l'in
tervention au plan des comportements 
pour être en mesure, par la suite, d'ef
fectuer des changements au niveau des 
responsabilités et de l'autorité sans trau
matiser le personnel en place. Ce sont les 
grandes lignes qui se dégagent de cette 
étude de cas et qui peuvent inciter tout 
conseiller interne ou externe à effec
tuer un choix judicieux de la séquence 
(structure versus comportement) qu'il 
doit adopter. Cependant, comme l'au
teur le souligne avec beaucoup d'insis
tance, il ne faut pas prendre ces conclu
sions pour des généralisations. De plus, 
le fait de recourir à une séquence précise 
n'exclut pas la possibilité de chevau
chements d'une forme d'intervention sur 
une autre. Dans l'ensemble, c'est un ou
vrage qui incite à la réflexion et qui ou
vre une avenue nouvelle à la recherche 
sur les effets des divers programmes de 
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développement organisationnel en cours. 
C'est aussi un pas en avant dans l'éla
boration d'une théorie sur l'introduction 
des changements au sein des organisa
tions de travail. 

Laurent BELANGER 
Université Laval 

Upgrading Blue Collar and Service 
Workers, by Charles Breckers, Policy 
Study in Employment and Welfare, 
Number 12, The John Hopkins Uni-
versity Press, Baltimore, 1972, 113 pp. 

Le perfectionnement (upgrading) des 
travailleurs n'est sûrement pas un sujet 
nouveau. Cependant cela ne veut pas di
re pour autant qu'il s'agit d'un sujet 
facile. En effet, différents comporte
ments, réactions et patterns peuvent être 
observés dépendant du niveau d'activi
té économique, des pratiques d'embau
ché, des facilités de formation, de la 
participation des entreprises, etc. 

Le perfectionnement de la main-d'oeu
vre est partie intégrale de la planifi
cation de main-d'oeuvre et a constitué 
et continue à constituer une panacée 
pour plusieurs. Ce genre d'investisse
ments dans le capital humain rencon
tre cependant plusieurs obstacles et, 
dans un tel contexte, il est à se de
mander si a priori un tel effort n'est pas 
voué à un échec presque complet comp
te tenu des objectifs (souvent imprécis) 
initiaux. 

Ce court ouvrage traite donc de per
fectionnement mais d'une façon relati
vement différente de celle qu'on est ha
bitué de voir. En effet, il s'agit ici d'é
tudes de cas de perfectionnement dans 
cinq industries typiques de cols bleus 
et de travailleurs de service de la ville 
de New York : le vêtement, l'alimenta
tion, les services de santé, la construc
tion et le transport en commun. Déjà 
on peut identifier deux des aspects ori
ginaux de cette étude : d'abord l'au
teur fait un effort particulier pour voir 
ce qui se passe dans différents secteurs 
industriels, ensuite il se concentre en 
partie sur les travailleurs de service dé
bordant ainsi la tradition d'étudier sur
tout le travailleur du secteur manufac
turier. Cet effort est d'autant plus loua
ble que l'auteur sort des sentiers battus. 

Avant même d'expliquer la façon dont 
cette étude a été faite, l'auteur s'attarde 
d'une excellente façon d'ailleurs, sur la 

définition même du concept d'« upgra
ding» et le fait si bien que le lecteur 
perçoit clairement la complexité réelle 
d'une telle expression. Partant de l'enten
dement populaire de ce terme (i.e. mou
vement d'un individu d'un premier em
ploi à un second considéré meilleur 
pour une ou plusieurs raisons) Brecker 
s'efforce de l'éclaircir en utilisant, entre 
autres, la théorie des marchés internes 
de travail de Piore et Doeringer. Il abou
tit finalement à définir « upgrading » 
comme étant le processus de mobilité 
occupationnelle intra-industrielle. 

Le but de cette recherche est d'exa
miner le potentiel de dépenses publi
ques accrues, de faciliter le perfection
nement de travailleurs non-qualifiés. Au
trement dit, est-il possible d'améliorer 
les pratiques de perfectionnement par 
une intervention de l'Etat? Pour répon
dre à cette question, l'auteur s'est con
centré sur les cinq industries new-yor
kaises ci-haut mentionnées. Ensemble, 
ces cinq industries représentent environ 
20% de l'emploi total et 50% de l'em
ploi non col-blanc de New York. Sa mé
thodologie fait appel à de nombreux ins
truments et sources de données : revue 
de littérature, entrevue avec informa
teur-clef et avec représentants syndi
caux et patronaux, et entrevues avec des 
administrateurs de programme de main-
d'oeuvre. En plus, l'auteur a analysé ces 
entrevues en parallèle avec des données 
provenant des dossiers nationaux sur les 
histoires de travail disponible à l'admi
nistration de la sécurité sociale, plus 
précisément pour le sous-échantillon de 
la région métropolitaine de New York 
et ce pour la période 1962-1966. 

Par la suite, l'auteur présente succes
sivement ses données et autres informa
tions utiles pour chacune des cinq in
dustries retenues pour étude. A l'inté
rieur de ces présentations, on retrouve 
des propos sur la vue globale de l'in
dustrie, sur la mobilité occupationnelle, 
sur la formation et la mobilité occupa
tionnelle, et sur les opportunités d'ac
croître le perfectionnement dans cha
cune des industries. Finalement, en guise 
de conclusion, l'auteur réfléchit sur ces 
politiques publiques et plus spécifique
ment ces programmes de main-d'oeuvre 
touchant le perfectionnement et l'avan
cement des travailleurs. Sa principale 
conclusion est d'accroître le réservoir de 
gens éligibles considérés pour le perfec-


