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Résumé :
L’évolution des sciences de gestion est en partie assurée par des concepts et des théories issus de disciplines différentes. Les recherches mobilisant la théorie de l’écologie des populations (Hannan et Freeman, 1977 ; Aldrich, 1979) ou encore les travaux traitant des écosystèmes d’affaires (Moore, 1993) se sont par exemple inspirés largement de la biologie. Ainsi, après avoir rappelé quelques éléments sur l’utilisation des transferts de concept en sciences de gestion, nous nous interrogerons sur l’utilisation de la notion de régénération en management stratégique pour décrire la manière dont une organisation peut se renouveler pour contrecarrer ou éviter le déclin. Pour cela, nous avons alors consulté des travaux issus de disciplines différentes telles que la biologie, l’histoire et l’urbanisme où le concept de régénération est couramment utilisé. Notre travail soulève donc les points communs et les différences entre la régénération stratégique et ces autres approches. Nous verrons alors que comme pour les organismes vivants, la simplicité d’une organisation peut favoriser sa régénération stratégique. De plus, comme le montre aussi les approches historique et urbaine, la régénération stratégique passe par le dépassement des idées et des pratiques passées. Cela peut alors susciter des réactions de rejet au sein de l’organisation et révèle le côté politique de la régénération. Nous conclurons ce travail en proposant notre définition de la régénération stratégique.
Mots-clés : Régénération, Métaphore, Analogie, Déclin, Ressources.
De l’utilisation de la notion de régénération en management stratégique
L’évolution des sciences de gestion est en partie assurée par des leçons issues de disciplines différentes. Certaines des idées défendues naissent alors de métaphore ou d’analogie, c'est-à-dire par l’emprunt de théories ou de concepts développés dans d’autres domaines. Ainsi, les recherches mobilisant la théorie de l’écologie des populations (Hannan et Freeman, 1977 ; Aldrich, 1979) ou encore les travaux traitant des écosystèmes d’affaires (Moore, 1993) se sont inspirés largement de la biologie. L’emprunt à la théorie de l’écologie des populations a alors permis de mieux comprendre la variété organisationnelle et les relations organisation-environnement (Berger-Douce et Durieux-Nguyen Tan, 2002) pendant que la mobilisation du terme d’écosystème donnait un éclairage nouveau sur les logiques de coopération inter-organisationnelle. De même, Le Roy (1997, 1999, 2001) a longtemps travaillé sur l’utilisation des concepts miliaires dans le cadre de la stratégie. Nous proposons ici de montrer en quoi la notion de régénération, à l’origine utilisée en biologie mais aussi en histoire et en urbanisme, peut être intéressante dans le cadre de l’étude de la sénescence présumée des industries. Ainsi, plusieurs travaux anglo-saxons portant sur le strategic renewal abordent la manière dont une organisation peut contrecarrer ou éviter le déclin. Si la traduction de strategic ne porte pas à contestation, celle de renewal nous apparaît moins évidente. Renouvellement, renouveau, regain, etc., les propositions ne manquent pas et un choix nous semblait nécessaire.
Dans la littérature, le strategic renewal est à la fois le processus, le contenu et le résultat de la modification des ressources et compétences d’une organisation (Agarwal et Helfat, 2009). Il permet alors d’anticiper, de provoquer ou de réagir aux évolutions de l’environnement. A ce sujet, les auteurs opposent une approche guidée par l’environnement à une approche plus volontariste. Ainsi, des chercheurs proches des idées de l’écologie des populations, évoquent « la capacité à lier les changements de l’environnement à la stratégie de l’entreprise » (Barr et al., 1992, p. 15) et soulignent donc l’alignement nécessaire entre la stratégie de l’organisation et « les caractéristiques changeantes de son environnement » (Sahaym et Steensma, 2007, p. 1). Néanmoins, d’autres auteurs estiment que l’organisation est apte à provoquer elle-même ces changements. Pour cela, elle devrait notamment développer des capacités dynamiques (Agarwal et Helfat, 2009) et favoriser une logique d’intrapreneuriat (Covin et Miles, 1999 ; Sharma et Chrisman, 1999 ; Verbeke et al., 2007). A ce titre, Germain (2007) présente les trois étapes nécessaires à la mise en place de cette logique : « la création de nouvelles activités à l’intérieur d’une organisation existante (internal corporate venturing) ; la transformation ou la régénération interne de l’organisation ; le bouleversement des règles concurrentielles au sens de Schumpeter » (p. 368). Plutôt que d’être opposées, les deux visions – écologique et volontariste – semblent devoir être rapprochées. L’évolution de l’organisation oscille donc entre des temps de volonté et des temps d’écologie comme le montre la trajectoire de l’entreprise Intel décrite par Burgelman (1991).
Encadré 1 : Le Phénix, symbole mythique de la régénération

Le Phénix est un animal mythique et une véritable figure de la régénération. Pour les Egyptiens et les Grecs, l’oiseau est l’incarnation de l’immortalité et de la résurrection, évènement se déroulant tous les 500 ans. Il apparait aussi dans la tradition judaïque sous le nom de Michlam d’après laquelle il pouvait vivre mille ans avant de renaître et dans la tradition chrétienne qui voit en lui le symbole de l’immortalité de l’âme. Dans ses Métamorphoses, Ovide écrit sur le Phénix : « mais il y a un oiseau, un seul, qui se renouvelle et se recrée lui-même; les Assyriens l’appellent le phénix ; il ne vit ni de grains ni d’herbes, mais des larmes de l’encens et du suc de l’amome. À peine a-t-il accompli les cinq siècles assignés à son existence qu’aussitôt, posé sur les rameaux d’une yeuse ou la cime oscillante d’un palmier, il construit un nid avec ses ongles et son bec pur de toute souillure. Là il amasse de la cannelle, des épis de nard odorant, des morceaux de cinname, de la myrrhe aux fauves reflets ; il se couche au-dessus et termine sa vie au milieu des parfums. Alors du corps paternel renaît, dit-on, un petit phénix destiné à vivre le même nombre d’années. Quand l’âge lui a donné assez de forces pour soutenir un fardeau, il décharge du poids de son nid les rameaux du grand arbre et il emporte pieusement son berceau, qui est aussi le tombeau de son père ; parvenu à travers les airs légers à la ville d’Hypérion, il le dépose devant la porte sacrée de son temple ».

Source : Métamorphoses, Ovide, Livre 15, p. 391-409, G. Lafaye (trad.), CUF, 1962 : Encyclopédie Universalis

De la confrontation des différents travaux en management stratégique sur le strategic renewal, nous avons pris le parti d’utiliser le terme de régénération qui, selon nous, reflète le mieux l’idée principale de ce courant conceptuel pour une raison principalement étymologique : chaque organisation détiendrait le pouvoir d’adapter ses processus et ses compétences pour évoluer. Comme le rappelle la figure du phénix (encadré 1), la régénération souligne alors l’idée d’évolution par l’interne : les pratiques innovantes ne seraient alors pas l’apanage des seules organisations extérieures à un secteur et dénuées de toute idée préconçue (Germain, 2007). Pour compléter notre réflexion, nous avons donc consulté des travaux traitant de la régénération mais issus de disciplines différentes des sciences de gestion telles que la biologie, l’histoire et l’urbanisme. Ainsi, après un rapide retour sur les transferts de concepts en sciences de gestion (1.), nous présentons l’emploi du terme de régénération dans ces autres domaines (2.). Enfin, par une synthèse des correspondances et des différences entre la régénération stratégique et l’utilisation du concept dans les autres domaines évoqués, la dernière partie démontre que son emploi apparaît justifié (3.).

1. L’utilisation des transferts de concepts en Sciences de Gestion

En se basant sur le contexte et les concepts militaires, Le Roy (2001) a montré l’importance de s’interroger sur le transfert de concepts en sciences de gestion au travers des trois modes de transfert que sont la métaphore, l’analogie et la modélisation analytique.
1.1. La métaphore

La métaphore est une « figure d'expression fondée sur le transfert à une entité du terme qui en désigne une autre »
. Dans son livre Images de l’organisation, Morgan (1986) use ainsi de métaphores pour décrire, selon différents points de vue, la complexité de l’organisation. Cette contribution souligne alors la nécessaire et l’utile diversité des angles d’attaque afin d’aller vers une analyse plus fine de l’organisation. L’utilisation de cette figure de rhétorique, qui a donc pour nature de remplacer un terme par un autre, permet le rapprochement entre deux notions sans utiliser de termes de comparaison (tels que : « comme », « pareil à », « ressembler à », etc.). Très souvent utilisé en littérature, en peinture (on pense par exemple à la représentation de Cupidon, en tant que symbole de l’Amour) et dans bien des domaines, la métaphore représente aussi une opportunité dans les sciences de gestion pour décrire une situation complexe.

En citant le travail de Cleary et Packard (1992), Berger-Douce et Durieux-Nguyen (2002) soulignent qu’il est possible d’user de métaphores en sciences de gestion dans quatre situations : « (1) besoin d’images-vision de l’avenir qui nécessite de stimuler la créativité des dirigeants, (2) besoin d’accroître l’efficacité organisationnelle en développant l’aptitude de dirigeants à voir autrement, (3) besoin d’outils de diagnostic organisationnel afin de mieux appréhender le monde qui nous entoure en nous procurant de nouveaux angles de vision et, enfin, (4) besoin de méthodes pour simplifier la complexité et l’ambigüité de l’organisation » (p. 218). Si Le Roy (2001) montre que, pour certains auteurs tels que Pinder et Bourgeois (1982), la métaphore peut être défavorable à la recherche lorsqu’elle est mal maitrisée, pour d’autres les métaphores permettent de rendre intelligible un discours scientifique parfois complexe (Tsoukas, 1991). Cela amène Morgan (1986) a précisé qu’« Une science idéale épurée de ces métaphores est tout simplement inimaginable » (p. 606).

Si le travail de Morgan repose donc sur les métaphores, d’autres travaux en sciences de gestion utilisent des théories et des concepts développés dans des disciplines scientifiques différentes pour étudier les organisations. Les sciences sociales en général, et les sciences de gestion en particulier, aiment ainsi piocher des théories et des concepts dans les « autres » sciences. Les frontières entre les différentes disciplines scientifiques reculent alors et le raisonnement des chercheurs peut parfois s’appuyer sur « un outil méthodologique permettant la multiplication des angles d’attaque d’un problème complexe et un transfert de connaissances efficace d’une discipline à une autre : le raisonnement par analogie » (Berger-Douce et Durieux-Nguyen Tan, 2002, p. 213-214).
1.2. L’analogie

A la différence de la métaphore, où un deuxième terme en décrit un premier, l’analogie consiste en l’utilisation du même terme dans des domaines différents. L’analogie est ainsi définie comme « rapport de ressemblance, d'identité partielle entre des réalités différentes préalablement soumises à comparaison »
. Elle souligne alors l’idée d’une ressemblance entre une situation ou un objet connu provenant d’un domaine-source avec une situation ou un objet nouveau provenant d’un domaine-cible. Il s’agit de déduire des conclusions nouvelles en partant de cette similitude sans toutefois exclure la présence de différences entre les deux domaines « pour des raisons de complexité et d’incertitude des situations réelles. L’imprécision est alors d’autant plus forte que ce transfert se produit dans le domaine des sciences sociales » (Le Roy, 2001, p. 159).
Le Roy (1999) distingue deux niveaux d’analogie selon les correspondances entre le domaine connu et le domaine nouveau. Selon l’auteur, la force de l’analogie structurale s’oppose alors à l’approche métaphorique de l’analogie sémantique. Enfin, selon Berger-Douce et Durieux-Nguyen Tan (2002), le recours à l’analogie doit suivre un processus strict composé de quatre étapes (tableau 1) et éviter trois types d’erreurs identifiées par Palmer et Dunford (1996) : éviter la redondance (des ressemblances trop fortes), le décalage (des ressemblances trop faibles) et l’inadéquation.
Tableau 1 : Le recours à l’analogie

	Etape 1
	Construire les représentations mentales de la source et de la cible.

	Etape 2
	Sélectionner la source qui paraît la plus pertinente pour la cible.

	Etape 3
	Identifier les composants clés présents au sein de la source et de la cible et qui jouent des rôles correspondants dans les deux situations.

	Etape 4
	Transfert des connaissances de la source à la cible.


Source : d’après Berger-Douce et Durieux-Nguyen Tan (2002)

Selon Le Roy (2001), « [les résultats des transferts métaphoriques et analogiques] ont […] été très critiqués pour la faiblesse de leurs fondements analytiques » (p. 159). Ainsi, il est nécessaire de s’interroger plus largement sur la manière de formaliser des théories et des concepts développés dans des domaines différents des sciences de gestion. A ce propos, l’auteur parle de modélisation analytique.
1.3. La modélisation analytique

En se basant notamment sur les travaux de Beer (1984) et Tsoukas (1991), Le Roy (2001) fait ressortir de la littérature les trois étapes nécessaires pour aller de la métaphore à la modélisation analytique en passant par l’analogie (figure 1) : « la métaphore embrasse l’ensemble des domaines d’étude mis en parallèle, l’analogie se centre sur des similitudes et des propriétés précises et la modélisation formalise les analogies pour aboutir à un nombre réduit de concepts et de relations supposées entre ces concepts » (ibid., p. 160).
L’objectif est donc dans un premier temps de présenter un parallèle possible entre un domaine-source et un domaine-cible (la perception) puis de transférer certaines propriétés du premier vers le second par analogie. Néanmoins, pour être caractérisées de valides et de généralisables, les propriétés transférées devraient être testées empiriquement sur différents objets de recherche. Ainsi, certaines pourraient ne pas résister à cette réfutation empirique et se révéler finalement non pertinentes.
Figure 1 : Le passage de la métaphore à la modélisation
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Source : d’après Tsoukas (1991, p. 575)

La prochaine partie est vouée à l’utilisation du concept de régénération dans trois domaines-sources : La biologie, l’histoire et l’urbanisme. Ensuite, la dernière partie sera l’occasion de discuter sur le transfert fécond (ou non) des différentes propriétés des domaines-sources vers le management stratégique, le domaine-cible.

2. Les domaines-sources de la regeneration
Une analogie peut naître d’une simple intuition (Berger-Douce et Durieux-Nguyen, 2002). Ainsi, notre proposition d’analogie entre régénération stratégique et régénération au niveau biologique est née de la même intuition à l’origine de l’écologie des populations : « il semble que les organisations peuvent être vues comme des organismes biologiques. Après tout, ne peut-on pas considérer les organisations dans leur environnement concurrentiel comme des individus au sein d’une population ? » (ibid., p. 224). Ainsi, si des organismes biologiques peuvent se régénérer, les organisations pourraient aussi disposer de cette capacité. Cette intuition nous a donc poussés à consulter quelques écrits sur la régénération en biologie afin de savoir si notre intuition et notre utilisation du terme étaient justifiées. De plus, ces recherches nous ont amené à découvrir des emplois différents du terme dans d’autres disciplines (histoire et urbanisme).

2.1. La régénération en biologie

La régénération, définie comme la « reconstitution d’un organe, d’un membre ou d’un tissu, dont une partie plus ou moins importante a été éliminée » (Kahn et Papillon 2007, p. 363–364) de manière spontanée, accidentelle ou expérimentale (Cruickshank et al.)
, est un concept avant tout utilisé en biologie. Symbolisant donc la faculté à renouveler, elle concerne à la fois le monde végétal et animal et constitue donc la règle du monde vivant et non l’exception. En effet, si les capacités de régénération de certains animaux (salamandre, hydre, etc.) apparaissent extraordinaires, tout être vivant en dispose mais à des degrés différents. Ainsi, « le processus de régénération est l’un des attributs fondamentaux des êtres vivants » (Morgan, 1901 in Kahn et Papillon, 2005) qu’il ne faut pas confondre avec la cicatrisation. Cette dernière est plus assimilable à une réparation qu’à une véritable régénération et constitue « le remplacement par un tissu conjonctif fibreux d’un tissu normal détruit » (Cruickshank et al.). Des chercheurs postulent même que le tissu cicatriciel serait l’un des obstacles à la régénération (Kahn et Papillon, 2005, p. 104).

Dans le monde végétal, le processus est quasi-constant : tant que les racines ne sont pas arrachées, quasiment l’ensemble des végétaux ont la faculté de renouveler leurs branches, leurs tiges, leurs feuilles, etc. La technique du bouturage nous montre par ailleurs qu’un végétal entier peut être reconstitué par la mise en terre d’une partie d’un tout (une tige par exemple). Dans le monde animal, les espèces ne sont pas toutes égales face à la régénération. Ainsi, la planaire (ver plat) est capable de recréer un animal entier et viable à partir d’une proportion minuscule séparée du reste de son corps : jusqu’à 279 coupes de l’animal sont possibles et donneront autant de planaires (Kahn et Papillon, 2005, p. 64). L’hydre, minuscule polype aquatique qui tire son nom de l’animal mythique à neuf têtes vaincu par Héraclès, possède également cette faculté à créer de nouveaux animaux à partir d’un fragment sectionné du corps original (Trembley, 1744 in Kahn et Papillon, 2005). Dans ces deux cas, la régénération est qualifiée de bidirectionnelle car « elle permet à chaque portion dissociée de reconstituer l’ensemble de l’organisme » (Kahn et Papillon, 2005, p. 64).
D’autres animaux ont la faculté de se régénérer mais seulement de manière unidirectionnelle c'est-à-dire qu’il n’est pas possible de créer plusieurs êtres à partir d’un seul. Ici, seule la partie manquante de l’animal – et pas n’importe laquelle – peut être reconstituée. C’est par exemple le cas de certains insectes aptes à recréer leurs pattes ou celui de la salamandre capable de régénérer des membres, comme ses pattes ou sa queue, mais également des portions de certains organes tels que l’œil ou le cœur.

Si, sur l’arbre de l’évolution, l’exemple de la salamandre est le plus proche de l’homme, ce dernier ne dispose pas d’un tel pouvoir. En effet, si certains tissus (la peau, la muqueuse intestinale, etc.) se régénèrent en permanence chez celui-ci, aucun membre et seulement quelques organes détiennent cette capacité. C’est par exemple le cas du rein ou du foie (encadré 4) : on parle alors d’hyperplasie régénératrice définie comme l’aptitude d’un organe à retrouver, grâce à la prolifération d’une partie du tissu restant, une masse normale même après l’amputation d’une partie de celle-ci (Cruickshank et al.).
Encadré 2 : Prométhée ou le supplice permanent 

Prométhée (« le prévoyant ») est un titan – divinité primordiale de la mythologie grecque – qui à plusieurs reprises parvint à duper Zeus. D’après Théogonie, œuvre d’Hésiode, poète grec du VIIIème siècle avant J.-C., Prométhée créa les hommes à partir d’une motte d’argile : il façonna les figurines puis Athéna leur transmis le souffle de la vie avant de les soumettre à l’accord de Zeus. Ce dernier souhaita finalement supprimer la race humaine et en créer une meilleure pour la punir de sa méchanceté. La divinité priva ainsi les hommes du feu et tenta de les faire mourir de faim. Mais Prométhée, avec l’aide d’Athéna, entra secrètement dans l’Olympe pour voler le feu et le restituer aux mortels avant de leur enseigner plusieurs techniques dont la métallurgie. Pour se venger, Zeus donna l’ordre à ses serviteurs – Cratos, Bia et Héphaïstos – d’arrêter Prométhée et de l’enchainer nu sur les montagnes du Caucase. Chaque jour suivant, Zeus envoya son aigle afin de lui ronger le foie tout au long de la journée. Le supplice était infini car chaque nuit le foie de Prométhée renaissait. Finalement, Héraclès le délivra de son châtiment au cours de ses douze travaux.

La légende de Prométhée est formidablement visionnaire puisque la médecine ne découvrit que plusieurs siècles plus tard la véritable aptitude à se régénérer du foie.
Source : d’après Encyclopédie Universalis
Le pouvoir de régénération est ainsi inégalement réparti entre les espèces animales : si la régénération physiologique ou tissulaire (le remplacement des tissus et des cellules dégradées) est universelle, la régénération traumatique ou dite des appendices (la reconstitution totale d’un ou plusieurs organes ou membres) ne l’est pas. Selon Cruickshank et al., le pouvoir régénérateur et la place dans l’échelle zoologique évoluent de manière inverse : ainsi, « plus un groupe est perfectionné en organisation, moins il présente d’espèces aptes à se régénérer » (ibid.). Kahn et Papillon (2005) confirment que « les organismes les plus simples font preuve d’une exceptionnelle aptitude à la régénération » (p. 61) et qu’il « semble qu’au gré de l’évolution la faculté de régénération se soit peu à peu atténuée, au fil de la complexification des espèces » (ibid., p. 60).

Toujours d’après Kahn et Papillon (2005), Morgan différencie deux façons de se régénérer selon les espèces : la régénération « morphallactique » et la régénération « épimorphique ». Dans la première, ce sont des remaniements des tissus restants qui permettent le processus de régénération chez des organismes simples tels que l’hydre. La seconde méthode consiste en une prolifération cellulaire qui constitue un blastème (un « bourgeon de régénération») et qui permet la régénération chez des organismes plus complexes. Elle fait alors intervenir des cellules souches – appelées ainsi car elles possèdent la propriété fondamentale de l’auto-renouvellement – qui peuvent être totipotentes, multipotentes, ou pluripotentes. Ces dernières sont qualifiées ainsi car elles ne sont pas spécialisées (faire de la peau, du muscle, etc.) – on parle dans ce cas de cellules différenciées – mais aptes à « engendrer n’importe quel type de tissu (d’où leur qualificatif de totipotentes), ou bien seulement un nombre variable d’entre eux (multi et pluripotentes) » (ibid., p. 67).

Pour comprendre comment le processus de régénération fonctionne chez certaines espèces, il est alors nécessaire d’observer les gènes. En effet, leur programme régule l’ensemble des propriétés de tout être vivant, les fonctions régénératrices n’échappant pas à cette règle. Ce sont donc un ou plusieurs gènes et leurs produits (protéines, enzymes ou hormones) qui contrôlent le processus. Leur observation permet donc de comprendre pourquoi la régénération fonctionne parfaitement chez certaines espèces et de tirer des leçons pour les espèces chez lesquelles elles ne fonctionnent pas ou moins bien. De plus, l’une des caractéristiques importantes de la vie consiste à garder plutôt que d’éliminer une fonction donnée même si celle-ci devient inutile par rapport à l’évolution du milieu. Autrement dit, des tissus ou des organes, mêmes inutiles, ne sont pas supprimés tant qu’ils ne sont pas nuisibles à l’espèce. Ainsi, mêmes les êtres vivants les plus évolués devraient avoir gardé une aptitude à la régénération inscrite dans leur gènes (l’une des questions étant dans le ou lesquels ?). A ce sujet, de nombreuses hypothèses font de l’embryon la clé de voûte de la régénération chez l’Homme.
L’usage du terme de régénération n’est pas exclusif à la biologie et « C’est bien l’idée d’une pluralité de régénérations qui l’emporte, dans la mesure où cette notion trouve ses signifiants sur des terrains très différents de la pensée » (Barroux, 2009, p. 239) comme l’histoire et l’urbanisme, disciplines évoquées au cours de la prochaine section.

2.2. La régénération en histoire et en urbanisme
L’approche historique de la régénération, alors couplée avec la « rupture révolutionnaire » (Ozouf, 1992, p. 374) symbolise « un programme sans limite, tout à la fois physique, politique, moral et social, qui ne prétend à rien moins qu’à créer un nouveau peuple » (ibid., p. 373) et prend alors un tournant politique, voire instrumental. En effet, dans ses utilisations les plus extrêmes, la régénération peut facilement dévier vers un « terrain sulfureux […] qui sent le souffre » (Barroux, 2009, p. 239) et devenir une arme de propagande. La régénération représente, ici, autant la finalité recherchée (un homme nouveau ou régénéré) que les moyens (le processus et le contenu) de l’obtenir.

Le processus de régénération est symbolisé par deux visions différentes. La première est celle du prodige et « il suffisait de porter sur les institutions vieillies un regard libéré pour les voir s’écrouler » (Ozouf, 1992, p. 377). La seconde, plus dirigiste, insiste sur l’impact fort du passé (l’Ancien Régime), sur la nécessité d’en « défaire l’ouvrage » (ibid., p. 378) et d’en surmonter les obstacles. Ces deux manières de voir ont, par exemple, des conséquences sur la manière d’aborder l’éducation comme système contraignant ou libre. Mais, même opposées, elles se rejoignent sur plusieurs points comme la perversion du temps (« on ne peut faire l’œuvre du temps à sa place » : ibid., p. 387), le déni du temps passé (évanoui dans le premier cas, combattu dans le second) et la domination de l’hétéronomie sur l’autonomie. Concernant ce dernier point, Barroux (2009) préfère voir dans la régénération la mise en œuvre des « moyens de trouver en soi les ressources d’une vigueur encore novice : le nouveau est donc déjà présent au sein de chaque individu » (p. 205).

Chacun disposerait donc d’une capacité à la régénération préexistante à sa mise en place. Si pour le moment, nous avons insisté sur l’utilisation du terme dans les sciences du vivant et l’histoire, il est également employé dans le domaine de l’urbanisme. Au départ, il était le synonyme de rénovation ou dit autrement de la réhabilitation d’équipements et de tissus bâtis obsolètes. A présent, le terme est employé pour décrire « le renouvellement des bases économiques de la ville, de son image, tout en recherchant une plus grande mixité et équité sociale » (Chaline et Coccossis, 2004, p. 9) et ce, même si les objectifs (économique, social, environnemental et culturel) dépendent aussi du niveau de développement de la ville concernée et de son pays d’appartenance et des motivations à son origine (tableau 2).
Tableau 2 : Trois différentes motivations à la régénération urbaine 

	Types de régénération
	Objectif
	Exemples

	Imposée
	Réhabiliter une zone urbaine abandonnée ou dégradée et en améliorer les conditions de vie.
	Les Docklands de Londres (1981-1998)
Problème principal : le site, très pollué, comprenait une population ouvrière d’environ 40 000 habitants vivant dans des logements anciens et sans confort.
Actions principales : construction de nouveaux logements pour attirer les classes moyennes et réhabilitation de logements sociaux ; transformation de la base économique ; création d’une université et d’un parc hôtelier haut de gamme.
Acteurs principaux : La London Docklands Development Corporation (organisme public) et des promoteurs immobiliers (organismes privés).

	Opportuniste
	Répondre à un grand projet.
	Barcelone (1983-1992)
Problème principal : la régénération de la ville espagnole s’est faite en plusieurs parties entre 1979 et 1999 mais la principale phase reste la préparation en vue des Jeux Olympiques de 1992.
Actions principales : gestion des nouveaux espaces ; rénovation des espaces délaissés et en déclin du centre historique ; amélioration des infrastructures.
Acteurs principaux : Participation de l’ensemble des administrations du pays (secteur public) et du secteur privé

	Prospective
	Répondre à la détérioration du tissu social et économique d’une zone urbaine
	Istanbul
Problème principal : détérioration (physique et fonctionnelle) de plusieurs quartiers de la ville turque et négligence de son héritage historique et culturel.
Actions principales : réhabilitation de vieilles habitations et de bâtiments historiques ; création de nouveaux habitants pour la population locale ; amélioration du standing et des échanges socioculturels.
Acteurs principaux : Professionnels, propriétaires, UNESCO (quartier de Bayat), la municipalité (quartier de Beyoglu)


Source : adapté de Chaline et Coccossis (2004)
D’après ces mêmes auteurs (ibid., p. 12), plusieurs conditions sont alors préalables au processus de régénération urbaine. Tout d’abord, le processus doit être guidé par une vision à long terme permettant de maintenir le soutien (en particulier politique), l’attention et l’implication des acteurs-clés. C’est donc un processus collectif, symbolisé par la participation d’acteurs hétérogènes (public et privé et aux compétences différentes) afin de faire face à son ampleur et pour assurer son financement. Cela demande aussi la mise en place de règles et de procédures concernant les décisions et l’établissement des priorités. Les actions entreprises et leurs résultats seront ensuite contrôlés grâce à l’instauration d’un système d’évaluation et de gestion.

Les différents éléments soulignés, tant dans les visions biologiques, historiques et urbanistes de la régénération, nous servent justifier à la mobilisation de cette notion en management stratégique. En effet, si l’ensemble des êtres vivants (humains, animaux et végétaux) ou des systèmes organisés tels qu’une ville disposent de capacités de régénération, même à des degrés différents, les organisations dont le cycle de vie ne peut se limiter à celui de leurs produits (Baden-Fuller et Stopford, 1996), semblent également disposer à évoluer et à s’adapter afin de contrecarrer ou d’éviter les phénomènes de déclin.
3. transfert du concept de régénération vers le domaine-cible
Après avoir décrit les emplois du concept de régénération en biologie, en histoire et en urbanisme, nous allons nous interroger sur la conformité de son utilisation en management stratégique. Pour cela, nous soulignons les propriétés communes et les différences repérées entre les domaines-sources et le domaine-cible.

La majorité des travaux en stratégie soulignent l’orientation de la régénération stratégique en distinguant exploitation et exploration au sens de March (1991) et Levinthal et March (1993)
. Si Jones et Macpherson (2006) insistent sur le passage « d’une exploitation vers une exploration des connaissances » (p. 156), la régénération nécessite plutôt « le maintien d’un équilibre entre exploration et exploitation » (p. 292) selon McNamara et Baden-Fuller (1999) afin d’éviter que l’organisation ne sombre dans un « piège du renouveau » (Volberda, 2005, p. 34) en cas de sur-exploration ou dans un « piège des compétences » en cas de surexploitation (ibid.). Les auteurs semblent aussi s’accorder sur le fait que la régénération ne peut être présentée comme des stratégies ponctuelles de « rattrapage » (Baden-Fuller, 1995) guidées par la seule logique financière et tournées vers le redressement (Germain, 2007). La régénération urbaine partage une propriété commune avec la régénération stratégique en insistant sur la différence entre régénération et rénovation, tout comme les travaux en biologie différencient régénération et cicatrisation. Ainsi, la régénération ne consiste pas en la mise en place d’actions ponctuelles mais a pour ambition de dépasser la seule correction.

Néanmoins, les auteurs s’opposent sur le niveau de régénération. A ce sujet, Huff et al. (1992) distinguent régénération continue et discontinue en reprenant le travail de Meyer et al. (1990). Si la première est constituée par des actions de faible portée qui ne vont pas modifier le système dans lequel elles ont lieu (ibid.), la seconde concourt à une transformation fondamentale de ce système (Covin et Miles, 1999 ; Sharma et Chrisman, 1999). Ainsi, comme dans les travaux en biologie, nous pourrions distinguer deux niveaux de régénération entre une régénération unidirectionnelle, où une seule partie de l’organisation pourrait être modifiée, et une régénération bidirectionnelle qui entrainerait une modification générale de l’organisation. 
En outre, les travaux lient régénération et innovation. Ainsi, Floyd et Lane (2000) prônent la mise en place de pratiques innovantes, notamment au niveau des produits (Dougherty, 1992 ; Danneels, 2002). Toutefois, plus que le développement de nouveaux produits, ce sont les modifications apportées au niveau des ressources et compétences de l’organisation qui importent. Les travaux sur la régénération stratégique insistent alors particulièrement sur le rôle du renouvellement des ressources de l’organisation par la mise en place de capacités dynamiques (Agarwal et Helfat, 2009). A ce sujet, au niveau biologique, la compréhension du processus de régénération passe par l’observation précise des gênes qui par leur fonction de régulation des propriétés de tout être vivant assurent également ce rôle pour la régénération. Ainsi, si des éléments externes peuvent être à l’origine d’un dysfonctionnement, une réaction et une réorganisation internes semblent nécessaires. Nous pourrions alors comparer les gênes des organismes vivants aux ressources d’une organisation.
A ce sujet, pour modifier les ressources de l’organisation, Stopford et Baden-Fuller ont proposé un modèle (1996) présentant une trajectoire idéale de régénération
. Celui-ci est constitué des quatre étapes – mobiliser, simplifier, construire et complexifier – et croise deux dimensions – le dynamisme de l’organisation (faible ou forte) et sa complexité (simple ou élevé) (figure 1). La présentation des deux premières étapes va notamment nous permettre de continuer notre travail de rapprochement entre la régénération des domaines-sources et la régénération stratégique. Au contraire, les deux dernières étapes souligneront des différences entre ces domaines.
Figure 2 : Le modèle de régénération de Baden-Fuller et Stopford (1996)

[image: image2.png]Degré de dynamisme de I'entreprise

FORT

3) Construire —f

[

14) Complexifier

FAIBLE

2) Simplifier <

— 1) Mobiliser

SIMPLE

COMPLEXE

Degré de complexité

de I'organisation





Source : Baden-Fuller C. et J.M. Stopford (1996), Rejuvenating the mature business, 2ème édition, Routledge (p. 259)

(1) Mobiliser : Baden-Fuller et Stopford (1996) rejettent la maturité présumée de certaines industries
. Selon eux, si la maturité est présente, elle est plus à chercher dans les cadres mentaux des managers incapables de remettre en question leurs croyances et leurs pratiques. La régénération demande alors une prise de conscience au sein de l’organisation et le rejet du point de vue passif qui voit dans les parties prenantes de l’organisation – notamment l’Etat, les clients, les fournisseurs, les concurrents – les seules raisons de ses difficultés. L’approche historique de la régénération fait également valoir l’origine et la présence interne ex ante de l’aptitude à la régénération. A ce sujet, nous avons vu que, selon Barroux (2009), chacun disposerait d’une aptitude à la régénération. Cela semble proche de l’idée précédente de Baden-Fuller et Stopford (1996) sur le statut présumée de la maturité sectorielle. Ainsi, cette dernière pourrait largement être dépassée à condition que les membres de l’organisation soient capables de se remettre en cause et qu’ils ne cherchent pas que des causes externes aux difficultés qu’ils pourraient rencontrer.

Néanmoins, cette étape de mobilisation peut amener des réactions négatives au sein de l’organisation, certains pouvant préférer le statuquo au changement, ou favoriser les conflits (Floyd et Lane, 2000). A ce titre, la régénération utilisée par les historiens souligne l’aspect politique du processus. Comme lors de tout changement, la régénération fait naitre des coalitions en sa faveur et d’autres contre, coalitions qui vont alors s’affronter et/ou négocier. A un niveau plus méso, la régénération urbaine montre également la difficulté de faire intervenir des acteurs hétérogènes (organisations publiques, privées, etc.) aux logiques et aux manières de faire parfois contradictoires (Chaline et Coccossis, 2004). Plusieurs travaux sur la régénération stratégique ont notamment mis en avant la possible présence de plusieurs coalitions ou de forces en contradiction au sein de l’organisation. Par exemple, Floyd et Lane (2000) ont ainsi souligné comment les différents rôles joués par les membres de l’organisation pouvaient entrer en conflit au cours de la régénération stratégique. De même, Detchenique (2010) a montré comment au sein d’une entreprise traditionnelle une coalition en faveur de la mise en place de pratiques innovantes a dû faire face et finalement échouer contre une coalition pour le maintien des activités traditionnelles. Au-delà de la production de produits innovants, cela demandait surtout aux membres de l’organisation étudiée de modifier leurs routines, changement qui n’a donc pas été accepté par tous. 

 (2) Simplifier : précédemment, nous avons précisé que l’aptitude à la régénération des organismes vivants diminuait avec la complexité de l’espèce. Dit autrement, le pouvoir régénérateur apparaît plus fréquemment pour les organismes les plus simples. Ainsi, nous comprenons aisément pourquoi l’homme ne dispose pas des mêmes capacités régénératrices qu’un « simple » ver. Au niveau de l’organisation, cette idée se reflète dans les recommandations de Baden-Fuller et Stopford (1996) pour qui la régénération d’une organisation demande une étape préalable de simplification. La régénération d’une organisation passe donc par le déblocage et la simplification (Stopford et Baden-Fuller, 1990) au niveau de quatre dimensions organisationnelles – l’étendue, la structure, les systèmes et les comportements. Concernant l’étendue, les auteurs militent pour la mise en place de quelques projets d’envergure modeste et la diminution du nombre de produits et de services proposés aux clients. Au niveau structurel, l’ensemble de l’organisation doit être mobilisé pour multiplier les sources d’information. L’allègement des niveaux hiérarchiques (Calori et al., 2001), la mise en place de groupes de travail autonomes et le recrutement de nouveaux membres (Baden-Fuller et Stopford, 1996) peuvent aussi favoriser l’emploi de connaissances nouvelles. Les systèmes de contrôle utilisés doivent être révisés, la manière de mesurer un problème pouvant influer sur la prise de décision. Enfin, les auteurs conseillent de fixer des objectifs clairs pour désinhiber et motiver les membres de l’organisation. En résumé, la diminution de l’étendue organisationnelle, la suppression de certains niveaux hiérarchiques ou encore la fixation d’objectifs précis permettent alors de créer un socle (un « bourgeon ») de régénération dans une organisation simplifiée et plus apte à être redynamiser. Ainsi, les phases de mobilisation et de simplification sont la base nécessaire au passage d’une organisation statique à une organisation dynamique.
Nous comprenons donc des développements précédents que la régénération stratégique peut être décrite comme l’ensemble des activités mises en place par une organisation pour modifier sa dépendance de sentier (Volberda et al., 2001), notamment pour faire face au déclin ou pour l’éviter. Ainsi, la littérature insiste sur le dépassement des croyances et pratiques passées pour régénérer une organisation. Nous retrouvons aussi cette idée dans l’approche historique de la régénération qui refuse la domination du temps passé et favorise l’avenir pour aller vers un homme nouveau. Concernant la régénération urbaine, elle a aussi pour objectif de pallier les difficultés rencontrées dans un espace donné et de répondre à une demande présente tout en respectant un héritage bâti au gré des années et en envisageant une vision future. Dit autrement, le choix et la détermination des objectifs se fait selon une volonté future mais dans le cadre d’activités et de tissus existants.
Ainsi, il semble que la régénération stratégique partage plusieurs points communs avec la régénération dans ses acceptations biologique, historique et urbaine. Toutefois, comme dans toute analogie, le domaine-cible ou le(s) domaines-source(s) ne se rejoignent que partiellement. A ce sujet, les deux dernières étapes du modèle de Baden-Fuller et Stopford (1996), qui permettent à l’organisation de retrouver de la complexité et de l’ambigüité causale (au sens de Lippman et Rumelt, 1982), permettent de révéler une première différence.
(3) Construire : la phase de construction part du postulat que les projets d’envergure modeste mis en place pour recréer une dynamique au sein de l’organisation ne sauraient suffire pour soutenir sa croissance à long-terme. Cette étape demande alors des investissements pour développer de nouvelles capacités et maintenir ou renforcer l’avantage concurrentiel (Stopford et Baden-Fuller, 1990 ; Baden-Fuller et Stopford, 1996). 

(4) Complexifier : l’objectif de cette dernière phase est d’asseoir la complexité organisationnelle et son avantage concurrentiel. L’organisation doit redevenir une boite noire, illisible pour les concurrents. A ce sujet, Stopford et Baden-Fuller (1990) suggèrent notamment l’accroissement de l’étendue organisationnelle.
Ainsi, selon l’approche biologique, toutes les espèces disposent d’une capacité à se régénérer. Néanmoins, ce pouvoir est inégalement réparti entre les espèces les plus simples et les plus complexes. A ce sujet, nous avons fait un parallèle avec le modèle de Baden-Fuller et Stopford (1996) qui incitent à la simplification de l’organisation au début du processus de régénération. Toutefois, les deux dernières étapes décrites par les auteurs doivent permettre à un retour vers une complexité organisationnelle. Ainsi, dans ce cas, il est impossible de justifier d’une comparaison entre une organisation et un être vivant. En effet, le degré de complexité d’une espèce ne peut évoluer. Dit autrement, qu’il y ait régénération ou non, une espèce gardera toujours le même niveau de complexité qu’il soit initialement fort ou faible. Au contraire, les travaux sur la régénération stratégique montrent que la complexité d’une organisation devrait être modifiée.
De même, si les organismes vivants d’une même espèce devraient disposer, sauf exception, de capacités régénératrices analogues, des organisations similaires (que ce soit en termes de taille, en termes d’activités, etc.) n’auront pas forcément d’aptitude comparable en termes de régénération. Ainsi, à la différence des organismes vivants constitués de gênes avec des fonctions précises et déterminées, la régénération d’une organisation va dépendre de ses ressources disponibles et surtout des décisions et des actions de ses membres qui disposent chacun de leur propre libre-arbitre. L’intentionnalité des membres n’aurait donc pas de sens au niveau biologique.
Enfin, toujours concernant les différences, la régénération urbaine souligne la territorialité du processus. En effet, la régénération se déroule alors dans un espace donné ce qui n’est pas forcément le cas pour la régénération stratégique. Ainsi, si Mendez et Mercier (2006) ont montré comment des organisations pouvaient se renouveler en s’appuyant notamment sur leur territoire, une majorité des recherches sur la régénération stratégique n’incluent pas cette logique spatiale.
4. Conclusion

Les transferts de concepts permettent l’utilisation d’une théorie ou d’un concept issu d’un domaine-source vers un domaine-cible. Si les notions dans la littérature sont nombreuses pour caractériser les actions organisationnelles mises en places pour dépasser ou éviter le déclin – revitalisation (Thietart, 1986 ; Tichy et Ulrich, 1986), rajeunissement (Baden-Fuller et Stopford, 1996), renouvellement (Agarwal et Helfat, 2009) – nous avons montré ici pourquoi notre choix s’est tourné vers celui de régénération stratégique pour traduire le strategic renewal anglo-saxon. En effet, le terme de régénération parait adaptée pour symboliser l’un des principaux apports issus de cette littérature : l’aptitude interne à l‘évolution et à l‘innovation des organisations. Pour cela, nous nous sommes reportés vers des travaux dans lesquels le terme de régénération était utilisé. Pour autant, nous ne revendiquons en aucun cas biologiste, historien ou expert en aménagement urbain et le lecteur averti nous pardonnera nos imprécisions. Toutefois, nous estimions qu’il y avait, pour le management stratégique, un véritable intérêt à la compréhension générale de la régénération dans ces domaines. Ainsi, de ce travail, nous retenons que la régénération stratégique désigne l’aptitude de toute organisation à mettre en place des actions d’intensité faible puis forte pouvant remettre en cause ses ressources actuelles et sa dépendance de sentier afin de répondre ou de provoquer des modifications dans son environnement concurrentiel.
Notre proposition n’est évidemment pas exempte de tout reproche. Ainsi, notre argumentation gagnerait en précision en consultant de véritables travaux scientifiques. En effet, pour ce travail, nous nous sommes principalement appuyés sur des ouvrages de vulgarisation. Toutefois, nous estimons qu’un ouvrage de vulgarisation écrit par Axel Kahn (dans le cas de la régénération biologique), constitue une source d’informations suffisamment précise pour des non-spécialistes. De plus, ce travail gagnerait certainement en rigueur en s’interrogeant plus précisément sur des éléments épistémologiques tels que le statut de la connaissance produite à partir d’une analogie, notamment en suivant les recommandations de Le Roy (2001) sur le passage vers la modélisation analytique.
Références

Agarwal, R. et C. E. Helfat. (2009), Strategic Renewal of Organizations, Organization Science, 20 : 2, 281-293.
Aldrich, H. (1979), Organizations and Environments, Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall.
Baden-Fuller, C. (1995), On Strategic Innovation, Corporate Entrepreneurship and Matching Outside-in to Inside-out Approaches to Strategy Research, British Journal of Management, 6, 3–16.
Baden-Fuller, C., et J. M. Stopford (1996), Rejuvenating the mature business: The competitive challenge, 2e éd., Londres : Routledge.
Barr, P. S., J. L. Stimpert et A. S. Huff (1992), Cognitive change, strategic action, and organizational renewal, Strategic Management Journal, 13, 15–36.

Barroux, G. (2009), Philosophie de la régénération : Médecine, biologie, mythologies, L’Harmattan.
Beer, S. (1984), The Viable System Model: its Provenance, Development, Methodology and Patthology, Journal of Operational Research Society, 35 : 1, 7–25.
Berger-Douce S., et T. Durieux-Nguyen (2002), Le raisonnement par analogie et par métaphore en Sciences de Gestion, In N. Mourgues, F. Allard-Poesi, A. Amine, S. Charreire & J. Le Goff (dir.) Questions de méthodes en Sciences de Gestion, Editions Management & Société, 213-236.
Burgelman, R. A. (1991), Intraorganizational ecology of strategy making and organizational adaptation: Theory and field research, Organization Science, 2 : 3, 239–262.
Calori, R., C. Baden-Fuller et B. Hunt (2001), Managing Change at Novotel: Back to the Future, Long Range Planning, 33 : 6, 779–804.

Chaline, C. et H. Coccossis (2004), Lignes directrices pour une régénération urbaine dans la région méditerranéenne, Split: Programme d’Actions Prioritaires.

Cleary, C. et T. Packard (1992), The use of metaphors in organizational assessment and change, Group and Organization Management, 17 : 3, 229-241.
Covin, J. G. et M. P. Miles (1999), Corporate entrepreneurship and the pursuit of competitive advantage, Entrepreneurship Theory and Practice, 23 : 3, 47–64.
Cruickshank, A. H., A. Paraf et C. Ziller, Régénération et cicatrisation, Encyclopédie Universalis.
Danneels, E. (2002), The dynamics of product innovation and firm competences, Strategic Management Journal, 23 : 12, 1095–1121.
Detchenique, G. (2010), Quand un cas de renouvellement mène à une impasse stratégique : l'entreprise Val de Vire, Conférence annuelle de l'AIMS, Luxembourg.
Dougherty, D. (1992), A practice-centered model of organizational renewal through product innovation, Strategic Management Journal, 13, 77–92.
Germain, O. (2007), Charles Baden-Fuller. A contre-courant stratégique : expérimentation, régénération, co-évolution, In T. Loilier & A. Tellier (dir.) Les Grands Auteurs en Stratégie, Editions Management & Société, 359-377.
Hannan, M. T. et J. Freeman (1977), The population ecology of organizations, American Journal of Sociology, 82, 929–964.

Huff, J. O., A. S. Huff et H. Thomas (1992), Strategic renewal and the interaction of cumulative stress and inertia, Strategic Management Journal, 13, 55–75.
Jones, O. et A. Macpherson (2006), Inter-Organizational Learning and Strategic Renewal in SMEs Extending the 4I Framework, Long Range Planning, 39 : 2, 155–175.

Kahn, A. et F. Papillon (2007), Le secret de la salamandre : la médecine en quête d’immortalité, Pocket/Nil.

Le Roy, F. (1997), De l'utilisation des doctrines militaires dans le domaine de l'entreprise, Annales des Mines, Gérer et Comprendre, 47, 89–96.

Le Roy, F. (1999), Les conditions de l’application de la stratégie militaire au management, Revue Française de Gestion, 122, 6–16.

Le Roy, F. (2001), Le transfert de concepts en sciences de gestion : métaphores, analogies et modélisations analytiques, Revue Sciences de Gestion, 29, 153–174.
Lippman, S.A. et R.P. Rumelt (1982), Uncertain imitability: An analysis of interfirm differences in efficiency under competition, The Bell Journal of Economics, 13 : 2, 418–438.
McNamara, P. et C. Baden-Fuller (1999), Lessons from the Celltech case: balancing knowledge exploration and exploitation in organizational renewal, British Journal of Management, 10 : 4, 291–307.

Mendez, A. et D. Mercier (2006), Compétences-clés de territoires. Le rôle des relations interorganisationnelles, Revue Française de Gestion, 5 : 164, 253–275.
Meyer, A. D., G. R. Brooks et J. B. Goes (1990), Environmental Jolts and Industry Revolutions: Organizational Responses to Discontinuous Change, Strategic Management Journal, 11, 93–110.

Moore, J. F. (1993), Predators and prey: a new ecology of competition, Harvard Business Review, 71, 75–86.
Morgan, G. (1986), Images of organization, Sage Publications.
Morgan, T. H. (1901), Regeneration, The Macmillan Company.
Ozouf, M. (1992), Régénération, In M. Ozouf & F. Furet (dir.) Dictionnaire critique de la Révolution Française, Idées, Flammarion.

Palmer, I. et R. Dunford (1996), Conflicting uses of metaphors: Reconceptualizing their use in the field of organizational change, Academy of Management Review, 21 : 3, 691–717.

Pinder, C. G. et V. W. Bourgeois (1982), Controlling Tropes in Administrative Science, Administrative Science Quartely, 27 : 4, 641–652.
Sahaym, A., et K. Steensma (2007), The Role of Industry Context and Managerial Discretion in Strategic Renewal Through R&D Programs and CVC Deals, Academy of Management Proceedings, 1–6.
Sharma, P. et J. J. Chrisman (1999), Toward a reconciliation of the definitional issues in the field of corporate entrepreneurship, Entrepreneurship: Theory and practice, 23 : 3, 11–27.
Stopford, J. M. et C. Baden-Fuller (1990), Corporate rejuvenation, Journal of Management Studies, 27 : 4, 399–415.
Thietart, R. A. (1986), Stratégies de revitalisation pour les activités en difficulté, Revue Française de Gestion, 56-57, 111-118.
Tichy, N. M. et D. Ulrich (1986), Le défi de la revitalisation, Revue Française de Gestion, 56-57, 78-89.
Trembley, A. (1744), Mémoires pour servir à l’histoire d’un genre de polypes d’eau douce à bras en forme de cornes, Leyden : J. and H. Verbeck.

Tsoukas, H. (1991), The missing link: A transformational view of metaphors in organizational science, Academy of Management Review, 16 : 3, 566–585.
Verbeke, A., J. J. Chrisman et W. Yuan (2007), A note on strategic renewal and corporate venturing in the subsidiaries of multinational enterprises, Entrepreneurship: Theory and Practice, 31 : 4, 585-600.

Volberda, H. W. (2005), Piloter le renouveau stratégique : Mobilisation du changement au sein des grandes entreprises diversifiées, Gestion 2000, 22 : 5, 29-57.

Volberda, H. W., C. Baden-Fuller et F.A.J. van den Bosch (2001), Mastering Strategic Renewal Mobilising Renewal Journeys in Multi-unit Firms, Long Range Planning, 34 : 2, 159–178.



� Définition du CNRTL (Centre National de Ressources Textuelles et Lexicales) : www.cnrtl.fr


� Définition du CNRTL.


� Cette référence renvoie à un article de l’encyclopédie Universalis sans précision de date. 


� L’exploitation désigne « l’utilisation et le développement de choses déjà connues » et l’exploration « la poursuite de nouvelles connaissances sur des choses qui pourraient venir à être connues » (Levinthal et March, 1993, p. 105)


� Floyd et Lane (2002) proposent un modèle de régénération différent scindé en trois sous-processus – le déploiement, la modification et la définition des ressources et compétences.


� Plus tard, ces auteurs précisent néanmoins que la régénération d’une organisation est aussi liée au renouvellement de facteurs externes (Stopford and Baden-Fuller, 2003).
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