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Résumé:
Un constat frappant  et récent soulevé dans la littérature indique que les entreprises familiales sont plus susceptibles de s'engager dans des pratiques durables que les entreprises non familiales. Face à la rareté des recherches expliquant cette différence. La présente contribution se propose d’interroger théoriquement la capacité dynamique de management des paradoxes en tant qu’atout des  entreprises familiales, comme une perspective théorique supplémentaire servant à la compréhension de la supériorité de ce type d’organisation en matière de durabilité. Cette mobilisation de la littérature sur les paradoxes dans l’étude de la durabilité sera bénéfique à la fois pour les chercheurs et les praticiens. Elle contribuera à mieux comprendre et expliquer le niveau d’intégration de la dimension  environnementale et sociale par les entreprises, dans la mesure où une entreprise disposant d’une capacité de management des paradoxes, aura plus de potentiel pour intégrer et réussir la durabilité. Elle permettra aux acteurs, du moins, de prendre conscience des paradoxes inhérents à la durabilité afin de mieux agir.
Abstract: 
A striking and recent findings raised in the literature indicates that family firms are more likely to engage in sustainable practices than non-family firms. Faced with the lack of research explaining this difference. This paper aims to theoretically examine the dynamic capacity management paradoxes as an asset of family businesses, as an additional theoretical perspective for understanding the superiority of this type of organization in sustainability. This mobilization of the literature on the paradoxes in the study of sustainability will be beneficial both for researchers and practitioners. It will help to better understand and explain the level of integration of environmental and social dimension by companies, to the extent that a company with a management capacity of paradoxes, will have more potential to integrate and achieve sustainability. It will allow players, at least, to realize the inherent sustainability paradoxes to act better.
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Introduction.
Plusieurs recherches soulignent que les entreprises familiales sont plus susceptibles d'adopter des pratiques durables par rapport aux entreprises non familiales (par exemple: Sharma et Sharma, 2011 ; Berger-Douce, 2010 ;  Berrone et al., 2010;   Huang et al., 2009 ;  Craig et Dibrell, 2006). Cependant, la  source  de cette  différence ou cette supériorité des entreprises familiales a fait l’objet de peu de recherches et nécessite un approfondissement théorique et empirique. De façon générale, la durabilité  de l’entreprise a fait l’objet de plusieurs travaux scientifiques en science de gestion, une chose qui a  contribué à l’évolution des conceptions de la relation entre l’économique, l’environnemental et le social. De l’approche classique  qui conçoit les enjeux environnementaux comme des contraintes et des coûts susceptibles de menacer la pérennité des organisations à l’approche entrepreneuriale qui conçoit l’environnement naturel comme source d’opportunités, en passant par l’hypothèse de Porter selon laquelle  les pressions environnementales et les investissements verts contribuent à améliorer la compétitivité des entreprises (Porter et Van Der Linde, 1995).

Les chercheurs en sciences de gestion ont essayé, au travers ces évolutions conceptuelles, de proposer des conceptions réconciliant l’environnement, le social et  la performance de l’entreprise. Toutefois, l’absence de consensus sur le sujet  nous a poussés à creuser dans de nouvelles pistes. Daudigeos et Valiorgue (2010) observent que la relation entre RSE et création de valeur marchande est complexe, voire incertaine, en raison notamment de conditions restrictives à une prise en charge rentable des effets externes. Dans le même sens, d’autres chercheurs invitent à prendre en considération les contradictions et paradoxes découlant  à la fois des représentations des patriciens et de l’intégration de l’environnement dans l’entreprise. Grimand Amaury et al. (2014) défendent l’idée selon laquelle le déploiement d’une démarche RSE est un processus traversé de multiples contradictions que les acteurs organisationnels sont en mesure de manager, et ajoutent que  les chercheurs recourent souvent  à des construits « ombrelles » comme la performance sociétale de l’entreprise ce qui  marque une tendance à occulter les tensions et paradoxes qui traversent le champ de la RSE au lieu de les reconnaître explicitement.  La durabilité des entreprises est basée sur l'idée que l'entreprise a une responsabilité pluridimensionnelle  qui affecte les sphères économiques, environnementales et sociales. Ces domaines ne s'harmonisent pas spontanément ce qui fait apparaître le développement durable en général comme une utopie (Capron et Quairel 2006).  Les zones de "collision" entre ces domaines obligent à concilier des intérêts souvent opposés et à réaliser des arbitrages et des compromis (Capron et Quairel 2004).  
L’approche paradoxale apparaît pertinente pour comprendre le comportement durable des entreprises, et les entreprises familiales en particulier. Schuman et al. (2010) ont souligné la nature paradoxale de l'entreprise familiale découlant principalement de la juxtaposition de systèmes concurrents et  complémentaires qui sont: la famille et l’entreprise, intensifie la nécessité d'une réflexion paradoxale (Ward, 2009). D’ailleurs, une des raisons fondamentales qui permettent aux entreprises familiales d’atteindre le succès à long terme c’est leur capacité à faire face et à gérer les contradictions et paradoxes avec succès grâce à certaines composantes culturelles (Schuman et al., 2010; Ward, 2009). De ce fait, nous jugeons prometteur d’analyser l’effet théorique de cette capacité sur l’intégration de la dimension environnementale et sociale par des entreprises familiales.  
Cette communication vise ainsi  à explorer théoriquement la durabilité des entreprises familiales à la lumière de la théorie du paradoxe. Plus précisément, notre problématique de recherche s’articule autour de l’aptitude de gestion des déférents paradoxes que nous examinerons au travers le prisme des capacités dynamiques. De ce fait, nous formulons notre question de recherche comme  suit: Dans quelle mesure la capacité de gestion des paradoxes pourrait expliquer  le niveau d’engagement environnemental et social des entreprises familiales?.
Afin de répondre à notre question de recherche, nous proposons de la décomposer en deux interrogations:
· Dans quelle mesure la théorie du paradoxe pourrait contribuer à l’évolution des conceptions de la durabilité et améliorer la compréhension du comportement responsable des entreprises ?
· Quel atout  pourrait avoir les entreprises familiales, en matière de durabilité, au regard de cette nouvelle approche ?
Le croisement de littérature sur la théorie  du paradoxe, la littérature de l’entreprise familiale et la littérature sur la RSE, nous a inspiré l’idée de proposer  un cadre d’analyse rénové de la durabilité des entreprises. Notre objectif est de rappeler les principaux débats sur ce thème, en soulignant le caractère paradoxal des dimensions de la durabilité, et en proposant un nouveau cadre théorique qui  combine la théorie des capacités dynamiques et la théorie du paradoxe afin  d’appréhender les potentialités d’intégration des  dimensions environnemental et social du développement durable à la stratégie de l’entreprise, et d’expliquer les différences observées entre les entreprises familiales et les entreprises familiales. 

1. La durabilité des entreprises familiales: de la théorie des parties prenantes à la théorie du paradoxe.
Il n’existe pas un consensus sur la définition de l’entreprise familiale, mais la majorité des chercheurs qui ont étudié cette entité  utilise une définition multicritère, les critères de détention de la propriété, de contrôle (Davis et Tagiuri, 1982) et d’intention de transmission (Churchill et Hatten, 1987) sont généralement les plus  retenus dans la littérature. L’entreprise est considérée familiale quand la famille influence le comportement de l’entreprise dans ses choix et ses objectifs stratégiques (Arrègle et Mari, 2010). Les chercheurs admettent que les entreprises familiales sont  significativement différentes des entreprises non familiales (Gomez Mejia et al.,  2011).  Selon Allouche et Amann (2000), les spécificités des  entreprises  familiales sont mises en exergue au travers de deux aspects: la performance financière et les modes de gestion spécifiques. Ce dernier aspect  inclut le comportement de ces organisations face aux préoccupations environnementales et sociales.
Les promoteurs du concept de développement durable comptent sur une convergence entre l’efficacité économique, l’équité sociale et le respect de l’environnement naturel. Cependant, plusieurs chercheurs reconnaissent l’existence des contradictions liées à l’intégration des intérêts des parties prenants dans les décisions des entreprises.  Pougnet-Rozan (2006) indique que la conceptualisation de la  RSE, ses pratiques et son évaluation souffrent d'une confusion généralisée qui la fait osciller alternativement du mythe à la réalité. Par conséquent, en s’appuyant sur les critiques adressées à la théorie dominante de la RSE,  qui est la théorie des parties prenantes, nous proposons la théorie du paradoxe comme  nouvelle perspective théorique de la durabilité de l’entreprise.
1.1  La durabilité des entreprises familiales en quête d’explication.

Les entreprises familiales sont plus susceptibles d'adopter des pratiques respectueuses de l'environnement (Uhlaner et al., 2012 ; Sharma et Sharma, 2011 ; Berger-Douce, 2010 ;  Berrone et al., 2010;   Huang et al., 2009 ;  Craig et Dibrell, 2006). Dans un article conceptuel, Sharma et Sharma (2011)  proposent que par rapport à d'autres entreprises familiales et non familiales, les entreprises familiales détenues et gérées par des familles  seront plus susceptibles d'avoir des coalitions dominantes avec des intentions positives de poursuivre la  stratégie environnementale proactive et d’utiliser l'entreprise familiale comme un véhicule pour la préservation de l'environnement, ils soutiennent  que  le niveau des relations conflictuelles dans la famille peut  modérer la capacité de coalition dominante de traduire ses intentions en actions. Concernant les travaux empiriques, Berrone et al., (2010), en utilisant un échantillon de 194 firmes américaines cotées qui sont  tenues de déclarer leurs émissions, ont comparé les performances environnementales des  entreprises familiales et non familiales entre 1998  et 2002, et a constaté que les entreprises contrôlées par des familles ont  une meilleure performance environnementale que leurs homologues non familiales, en particulier au niveau local,  cet effet positif de la propriété de la famille sur la  performance environnementale persiste indépendamment du fait que le DG soit  un membre de la famille ou non. Dans le cadre des PME, au travers une étude exploratoire quantitative auprès d’un échantillon de 84 PME françaises, utilisant trois dimensions de l’engagement environnemental: l’intégration, le volontarisme et la formalisation, Berger-Douce (2010) montrent que les PME familiales font preuve d’une intégration et d’un volontarisme plus prononcés et une formalisation marquée par rapport au PME non familiale. Dans une autre étude portant sur la prédiction de  l'engagement  des PME dans les pratiques de gestion de l'environnement, basée sur un échantillon aléatoire de 689 PME néerlandaises, Uhlaner et al. (2012) constate que l’influence de la famille figure parmi les facteurs endogènes qui expliquent le niveau d’intégration de l’environnement à coté de  la tangibilité de secteur, taille de l'entreprise, l'orientation innovante et les avantages financiers perçus de la conservation de l'énergie. 
D’autres chercheurs ont mobilisé le concept de RSE pour faire la comparaison. Vallejo Martos et Grande Torraleja (2007) indiquent que L’entreprise familiale a des caractéristiques qui peuvent générer une prédisposition particulière au développement des aspects internes et externes de la responsabilité sociale. Dans le même sens, Dyer et Whetten (2006), dans une étude portant sur 261 des grandes entreprises américaines (dont 59 familiales) montrent que les entreprises familiales sont davantage impliquées dans des comportements responsables que les autres. Alors que Bingham et al. (2011)  ont trouvé  que l'étendue de la participation de la famille mènera à différents  niveaux d’initiatives en matière de RSE. Tous ces résultats sont cohérents avec le point de vue exprimé par le  groupe européen des propriétaires-dirigeants et les entreprises familiales  (2003) selon lequel les entreprises familiales cotées ou  non sont plus socialement responsables, en moyenne, que les entreprises non familiales.
Les explications de ces niveaux élevés de la responsabilité sociétale des entreprises familiales relevées dans la littérature sont très limitées. Les entreprises familiales poursuivent des objectifs de création et de préservation de la richesse socio-émotionnelle (le désir de contrôle de l'entreprise, l’identification de la famille avec l'entreprise, préservation des liens familiaux, l'attachement émotionnel, et la succession dynastique)  qui va au-delà de simples objectifs financiers, ce qui différencie le comportement durable des entreprises familiales (Berrone et al., 2010 ; Cruz et al., 2014). L’entreprise familiale donc n’est pas une entité sans visage, la condamnation publique pourrait être émotionnellement dévastatrice pour les membres de la famille, car elle ternit le nom de la famille ( Dyer et Whetten , 2006). Par conséquent, Lorsque la préservation de  la richesse socio-émotionnelle est prioritaire, l’entreprise familiale est plus susceptible de se livrer à fond à la conformité institutionnelle et prend des initiatives environnementales même si elles sont parfois économiquement risquées afin d’éviter d'être stigmatisé comme des citoyens irresponsables (Berrone et al., 2010). Ainsi, Le respect de l'environnement construit non seulement une bonne image de l'entreprise, mais elle protège aussi l'image de  la famille ( Fuller et Tian 2006; post 1993; Uhlaner et al . 2004). De plus, les entreprises familiales  sont généralement profondément ancrées dans leurs communautés locales (Fuller et Tian 2006; Niehm et al. 2008) ce qui favorise leurs réponses positives aux préoccupations environnementales et sociales. 
Néanmoins, les origines de cette  différence entre les entreprises familiales et non familiales  en matière de RSE ne sont  pas encore bien claires. Les chercheurs recommandent plus de recherches théoriques et empiriques (par exemple: Van Gils et al., 2014; Hirigoyen et Poulain-Rehm, 2014). Cela suppose avant tout de revoir les cadres théoriques traditionnels mobilisés pour pouvoir identifier de nouvelles perspectives.
1.2 La théorie des parties prenantes: quelques limites.
La théorie des parties prenantes a commencé à prospérer dans le champ managérial  après la publication de l’ouvrage de  Freeman (1984) intitulé "Strategie Management: A Stakeholders Approach". Sont considérés comme parties prenantes «tous les groupes ou les individus qui peuvent affecter ou être affectés par la réalisation des objectifs de l'entreprise» (Freeman, 1984). Cette  théorie est la plus  utilisée dans les recherches consacrées à la responsabilité sociale d'entreprise, y compris les entreprises familiales. Pour être responsables, les entreprises doivent tenir compte des besoins, des intérêts et de l’influence des parties prenantes affectées par leurs activités.  Zellwege Nason (2008) soutient que les entreprises familiales présentent une incitation innée à satisfaire les exigences des différentes parties prenantes. Huang et al. (2009) soulignent que les entreprises familiales sont enclines à payer plus d’attention à leurs parties prenantes internes.
Dans son approche normative, cette théorie tente de comprendre le rôle de l’entreprise dans la société et d’apporter des éléments de réponse au sujet de ses devoirs vis-à-vis de l’ensemble des parties prenantes (Persais, 2004). L’approche normative insiste sur la nature de la responsabilité de l’entreprise, ses missions et obligations morales vis-à-vis de toutes les parties prenantes. Ainsi, les intérêts des parties prenantes ont tous une valeur intrinsèque: chaque groupe mérite donc de la considération de la part de l’entreprise (Gherra, 2010). De plus, la satisfaction des attentes de ces parties prenantes (autres que les actionnaires) est considérée par cette approche comme une  finalité en soi. Cependant, sa principale limite est d’ordre opérationnel. Le fait de mettre en avant l’égalité des « stakeholders » et s’interdire d’établir des priorités entre eux ne permet pas, en effet, de  gérer l’opposition des intérêts (Chauvey et al., 2014).
Alors que l’approche instrumentale appréhende les parties prenantes en tant que leviers d’accroissement de la performance économique et financière de l’entreprise. Il s’inscrit dans cette perspective les  travaux défendant l’hypothèse du business case qui ont surtout cherché à montrer qu’il n’y a pas de contradiction entre être une entreprise durable et une entreprise compétitive (« green and competitive ») (par  exemple: Porter et Van der Linde, 1995, Hart, 1997). Afin d’accroitre l’opérationnalité de cette théorie, Mitchell et al. (1997) démontrent que les parties prenantes ne sont pas toutes égales, leur visibilité pour l'entreprise dépend de trois attributs : le pouvoir d'influencer l’entreprise, la légitimité de la relation, et l'urgence de la demande de la partie prenante sur ​​l’entreprise. Il ne s’agit pas de s’intéresser aux intérêts de toutes les parties prenantes, mais seulement de ceux qui peuvent agir sur la performance de l’entreprise (Gherra, 2010). Cependant, Chauvey et al. (2014) soulignent que la hiérarchisation des  parties prenantes conduit à défendre des modes de gestion en contradiction avec les fondements mêmes de la théorie des parties prenantes. De plus, Hollandts et Valiorgue (2011) avancent que la relation entre la RSE et la performance n’est pas évidente, au contraire elle est incertaine, et il est inévitable qu’une entreprise engagée dans une démarche de responsabilité sociale devra fatalement faire face à de nombreuses incertitudes. Les études empiriques sur les conséquences économiques des actions environnementales donnent des résultats souvent contradictoires (Boiral, 2005), certains travaux accréditent l’hypothèse de Porter alors que d’autres confirment plutôt l’approche classique, qui considère la pollution comme une externalité négative dont la prise en compte entraîne des coûts pouvant remettre en cause la performance des entreprises.
Les tensions inhérentes à la durabilité acquièrent de plus de plus de légitimité dans les recherches scientifiques. Chauvey et Naro (2014) indiquent que la RSE présente une nature fondamentalement paradoxale car:
 - Les entreprises doivent prendre en compte de façon simultanée des objectifs, attentes et intérêts contradictoires des parties prenantes.

-Ces différentes composantes sont inter-reliées et l'entreprise ne peut pas choisir de faire disparaître l'une ou l'autre des parties prenantes qui sont toutes indispensables à son existence.

-Cette situation de conflit est structurelle et durable.
Pour Capron (2003), la régulation des pratiques de RSE suppose des concertations entre les différentes catégories d'acteurs concernés, qu’il s'agit d'expérimenter au travers de nouvelles formes de confrontation et de négociation et au travers de la création ou du renforcement de nouvelles formes d'organisations et d'institutions. Dans le même sens, Hahn et al., (2014) ajoutent que la durabilité d'entreprise confronte les décideurs à des situations complexes et  pleines de tensions. D’ailleurs, Daudé et Noël (2006) signalent que certain  chercheur  vont jusqu’à rompre le lien qui unit le développement durable et la préservation des richesses naturelles, et mobilise le concept du  développement durable pour désigner le fait de traiter ses salariés avec justice, cette confusion montre  une difficulté, éprouvée à la fois  par les chercheurs et par les praticiens, à assumer les paradoxes générés par le management responsable.
1.3 La théorie du paradoxe : un cadre théorique prometteur.
La théorie des parties prenantes et les concepts qui en découlent à savoir: la RSE et la performance globale, ne révèle pas la complexité induite par la coexistence de parties prenantes aux intérêts divergents, ni les conflits qui les opposent et semblent basés sur une hypothèse implicite d’une convergence possible entre les intérêts des différentes parties prenantes (Chauvey et al., 2013, 2014). Face à cette reconnaissance des tensions, conflits et paradoxes inhérents aux dimensions de la durabilité, remettant en cause la cohérence proposée par la théorie des parties prenantes. La théorie des paradoxes (Smith et LEWIS, 2011) s’offre comme une alternative.

Depuis la fin des années 1980, la pensée paradoxale a été au centre de beaucoup de théorisation organisationnelle. En 2011, Smith et Lewis, dans un article intitulé « Toward a theory of paradox: a dynamic equilibrium model of organizing» et publié «dans The Academy of Management Review, exploitent la littérature disponible et proposent  la théorie de paradoxe comme une opportunité pour enrichir la  théorisation organisationnelle. Cette théorie offre un aperçu de la nature et la gestion des demandes concurrentes dans l’organisation et permet d’identifier, explorer et gérer les paradoxes organisationnels. Smith et Lewis (2011) définissent le paradoxe comme un ensemble d'éléments contradictoires mais inter-reliés qui existent simultanément et persistent dans le temps. Un paradoxe est donc composé de deux parties qui semblent être opposées, mais en fait, se renforcent mutuellement (Ward, 2010). Il s’oppose au dilemme qui implique un choix entre des possibilités présentant un même attrait, ainsi qu’au conflit dont l’enjeu est la victoire d’une tendance sur une autre. Il se distingue enfin de la dialectique dans laquelle le jeu de la thèse et de l’antithèse se résout par la synthèse (Guedri et al., 2014).
Stoltzfus et al. (2011)  soulèvent  de littérature consacrée aux paradoxes organisationnels trois propositions fondamentales :
- Les paradoxes sont inévitables.

-Les paradoxes émergent à plusieurs niveaux : individuels,  organisationnels, inter-organisationnels et institutionnels.

- L'efficacité organisationnelle est associée à un engagement plutôt que l'évitement des paradoxes.
Les travaux mobilisant la théorie des paradoxes (par exemple: Smith et Lewis, 2011 ; Lewis, 2000) s’intéressent aux tensions et conflits organisationnels de façon globale. Dans la présente communication, nous limitons notre  cadre d’analyse aux paradoxes liés à la question de la durabilité des entreprises. Ainsi, nous nous inscrirons dans une nouvelle ligne de recherche (par exemple: Chauvey et al., 2013, 2014 ; Grimand et al., 2014) invitant à l’utilisation des lentilles de la théorie du paradoxe lors du traitement des question sociales et environnementales.
2. Les  paradoxes de la durabilité : entre évitement et intégration
la théorie de paradoxe a gagné en importance comme une lentille pour étudier de nombreux types de tensions au sein des organisations  (Smith et al., 2013). Dans notre contribution, nous allons mettre l’accent principalement sur la nature des tensions et paradoxes inhérents à la durabilité. Dans ce point,  nous abordons, tout d’abord, ces multiples tensions en ce référent à un cadre systématique proposé par  Hahn et al. (2014),  afin d’expliciter les réponses possibles des entreprises soulevé par les chercheurs. Puis nous interrogeons le pouvoir explicatif de la gestion des paradoxes comme cadre théorique de la durabilité des entreprises.
2.1 Les origines des paradoxes de la durabilité des entreprises.
Malgré la reconnaissance explicite des tensions et paradoxes liées à l’intégration des dimensions environnementale et sociale dans l’entreprise,  peu de recherches ont fourni en profondeur un cadre global des demandes concurrentes relatives aux aspects environnementaux, sociaux et commerciaux. Récemment, Hahn et al. (2014) développent un cadre systématique (figure 1)  qui nous permet d'identifier et de caractériser les tensions liées  à la durabilité d'entreprise et qui sert de base pour une d'une vision intégrative.
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Figure1: Cadre systématique pour l'analyse des tensions de la durabilité de l'entreprise

Source: Hahn et al. (2014).
Pour capturer les sources et les caractéristiques des tensions en matière de durabilité de l'entreprise,  Hahn et al. (2014) ont  distingué trois dimensions : le niveau, le changement et le contexte, qui permettent  d’éclaircir  davantage les tensions entre les aspects économique, environnemental et social.
-le niveau comme source de paradoxes
Trois niveaux sont identifiés par  Hahn et al. (2014), dont la confrontation peut être l’origine de plusieurs tensions et paradoxes lors de l’intégration des dimensions de la durabilité,  à savoir : le niveau individuel, le niveau organisationnel et le niveau systémique.

Les facteurs du niveau individuel, comme les valeurs et préférences personnelles, déterminent comment les décideurs donnent du sens à la durabilité des entreprises (Bansal, 2003).  Les tensions entre le niveau individuel et  le niveau organisationnel surviennent lorsque les perceptions des questions de durabilité divergent considérablement entre les décideurs (Banerjee 2001; Henriques et Sadorsky 1999). Certains pourraient avoir la motivation pour répondre aux problèmes sociaux et environnementaux et de voir leur organisation comme un bon moyen de le faire, d'autres ne verront pas la durabilité comme une question que leur organisation devrait aborder (Hahn et al., 2014). Par conséquent, des tensions émergent entre les individus au sein et à travers l’hiérarchie et  la structure de l'organisation quant aux  réponses organisationnelles adéquates à la durabilité. Et les individus qui défendent les questionnent environnemental peuvent confronter des contraintes imposées par l'organisation culture, la structure, les politiques, ou des systèmes d'incitation (Bansal 2003).
Du point de vue de niveau systémique, la durabilité d'entreprise va au-delà de l'organisation et met l'accent sur la contribution de l'entreprise à une société plus durable au sens large (Whiteman et al. 2013). Les tensions entre l'organisation et le niveau systémique surviennent lorsque les initiatives de durabilité prises au niveau organisationnelles ne répondent pas aux pressions institutionnelles et attentes de la société concernant les contributions de l’entreprise aux préoccupations sociales et environnementales. Dans ce sens, Hahn et al. (2014) indiquent qu’il peut y avoir des tensions lorsqu’il y a des différences entre les exigences du niveau systémique découlant de la notion de développement durable et les décisions prises aux niveaux organisationnels. De plus, ces tensions peuvent avoir comme source les relation inter-organisationnelles, Quairel et Auberger (2007) dans leur étude de la relation fournisseur, ils évoquent la situation des injonctions paradoxales pour caractériser les demandes contradictoires de certaines grandes entreprises à leurs fournisseurs (PME) de respecter les exigences économiques de prix bas et les exigences de conformité avec les codes de conduite et standards de RSE.
-le changement comme source de paradoxes.

Le changement constitue la seule constante de la vie organisationnelle, Lewis (2000) souligne que les paradoxes de l'organisation sont particulièrement répandus dans les périodes de changement, cela est le résultat des conflits entre ce qui est ancien et nouveau. Le changement implique une évolution des objectifs organisationnels souvent paradoxaux, les organisations ont tendance  ainsi à résoudre les problèmes favorisés par les contraintes liés à la multiplication des objectifs. De même, Poole et Van de Ven (1989) soulignent que  la culture et la structure existante reflètent et inhibent les comportements visant à leur changement.
La durabilité de l’entreprise  nécessite un processus de changement au niveau des priorités, de la conception de la stratégie de l’entreprise et au niveau de son opérationnalisation, ce changement vise des  voies alternatives et des transformations qui conduisent à des pratiques d’affaires plus durables.  Les tensions proviennent donc des modifications des habitudes d’activité déjà en place (Hahn et al., 2014). Dans le même sens, Boiral (2001) souligne que l’intégration des propositions  de la norme environnementale  ISO 14001 dans la gestion quotidienne de l’entreprise peut se heurter à des résistances ou à des contradictions difficiles à surmonter, à cause de la lourdeur bureaucratique de la norme et les risques de conflit avec la philosophie de gestion de l’entreprise.
-Le contexte temporel et spatial comme source de paradoxe.
Une dernière source de tensions découle des éléments temporels et spatiaux du contexte dans lequel la transition vers la durabilité a eu lieu (Hahn et al., 2014).  La dimension   temporelle constitue l’essence même de la définition  du développement durable dans le rapport de Brundtland: « un développement qui répond aux besoins du présent sans compromettre la capacité des générations futures à répondre aux leurs ». La tension temporelle principale résulte du fait que la durabilité nécessite une orientation beaucoup plus à long terme, alors que la vision à court terme qui prévaut les  objectifs financiers domine la prise de décision des entreprises (Hahn et al., 2014). 

L'élément spatial capture les tensions qui se réfèrent à un autre élément clé du développement durable, à savoir l'équité intragénérationnelle. Cette dernière a une forte notion spatiale, car il évoque les chances équitables de développement entre les régions développées et sous-développées ainsi qu’au sein des deux. L'élément spatial conduit à des tensions lorsque les entreprises fonctionnent dans  des pays développés et des en développement où les normes environnementales ou sociales sont différentes. Les tensions spatiales touchent à la justice environnementale et sociale. Hahn et al. (2014) soulignent comme exemple de ce type de tension, les entreprises multinationales qui font face à la question de savoir se conformer aux normes du pays d'origine, aux normes pays d'accueil ou aux normes universelles.
Face à cette reconnaissance des paradoxes de la durabilité, quelques questions s’imposent: 

-Comment répondre aux paradoxes soulevés ci-dessus?  faut-il les accepter, les résoudre ou les éviter?.

-Les réponses aux paradoxes constituent elle une stratégie consciente et délibérer ou une compétence managériale qui  se développe dans l’entreprise à travers le temps ? et dans quelle mesure cette compétence peut expliquer le comportement responsable  des entreprises?.

2.2 Les réponses des entreprises aux cotés du paradoxe: entre choix et intégration

Les chercheurs adoptent de plus en plus la perspective paradoxale pour comprendre et expliquer les phénomènes  organisationnels. Les recherches qui mobilisent le paradoxe étudient en effet la façon dont les organisations considèrent et gèrent les demandes contradictoires et conflictuelles auxquelles elles sont confrontées. Les connaissances qui proviennent de la perspective sont limitées par les débats fondamentaux sur nature et le management des tensions paradoxal (Smith et Lewis, 2011).
Poole et Van de Ven (1989) suggèrent que  les dirigeants répondent, aux éléments contradictoires, ou des tensions sous-jacentes, dans les organisations, au travers   quatre stratégies principales : la ségrégation temporelle, la ségrégation spatiale, la stratégie de synthèse ou, enfin, l’acceptation du paradoxe et de ses contradictions, qui consiste en un équilibre entre les forces en présence, n’impliquant ni résolution ni synthèse. Lewis (2000) indique que les chercheurs se focalisent souvent sur trois mécanismes inter-reliés de gestion des paradoxes : l’acceptation, la confrontation ou la transcendance, cette dernière renvoyant à la capacité à penser de manière paradoxale, c’est-à-dire à aller au-delà des contradictions, à se fonder sur elles pour évoluer.  Alors que Smith et al. (2012) proposent trois compétences qui permettent d’embrasser plus efficacement les demandes concurrentes: l'acceptation, la différenciation, et l'intégration : acceptation implique la reconnaissance des demandes concurrentes comme une partie intégrante des organisations et apprendre à vivre avec eux, différenciation se concentre sur la reconnaissance des contributions uniques de chaque option, alors que l'intégration  consiste à identifier des synergies créatives entre des éléments contradictoires.
Chauvey et Naro (2013) proposent de  distinguer le traitement cognitif du paradoxe (acceptation ou non-acceptation), et les réponses comportementales de ceux-ci pouvant se traduire par des stratégies de dissociation et ou de synthèse. En effet, sans la pensée paradoxale, les réponses étroites aux tensions paradoxales peuvent avérer contre-productives. Si un seul côté d'une tension est souligné, les demandes de l'autre vont s’intensifier, ce qui alimente l'anxiété et paralysie même la prise de décision (Lewis, 2000).

Schuman et al. (2010) résument les approches du mangement des paradoxes comme des points sur un continuum (figure 2). Bien que six approches distinctes sont identifiées, dans de nombreux cas, il ya un chevauchement considérable entre eux. Le trois approches traditionnellement plus algorithmiques sont étiquetées «Either / Or». Ils sont plus efficaces pour les problèmes moins conflictuels nécessitant une décision ou une solution. Concernant les conflits les plus intenses et les plus durables, qui est le cas pour les paradoxes de la durabilité, les auteurs (Schuman et al., 2010)  invitent les entreprises à l’adoption d’une approche du côté droit du continuum, qui englobe des approches  plus heuristiques et sont étiquetés " Both/ And", et qui offre des avantages plus importants à long terme, car ils captent l'énergie inhérente aux deux côtés apparemment opposés du paradoxe.
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Figure 2 : Continuum du management des  Paradoxes.
Source: Schuman et al., 2010, p: 98.
D’un autre coté,  la théorie du paradoxe postule que les dirigeants qui pensent paradoxalement, qui sont capable de juxtaposer, explorer, et intégrer les contradictions (Ingram et al., 2014), sont plus susceptibles d'embrasser et de synthétiser les demandes concurrentes, et sont les plus positionnés pour exploiter le potentiel positif de paradoxe (Lewis, 2000; Smith et Lewis, 2011). De même, Smith et Lewis (2012) proposent quatre compétences de leadership qui se renforcent mutuellement et qui sont essentielles à la gestion des paradoxes: la complexité cognitive qui permet aux dirigeants d'explorer les contradictions dans l'espoir d'identifier de nouvelles possibilités, la confiance qui constitue une force intérieure à prendre des risques et agir face à l'incertitude et l'ambiguïté plutôt que de devenir anxieux et défensif, la gestion des conflits et enfin la compétence de la communication qui permet aux  dirigeants de rendre leurs collaborateur plus à l'aise avec le paradoxe. Gérer efficacement paradoxe nécessite une ouverture de la part des dirigeants et commence par accepter plutôt que éviter les tensions (Smith et Lewis, 2012).

3. Vers la « capacité » du management du paradoxe comme un cadre théorique de la durabilité des entreprises familiales.
Certes, les entreprises qui  font appel d’une manière délibérée aux stratégies de management des paradoxes explicités ci-dessus auront plus de potentiel de répondre efficacement aux paradoxes auxquels feront face. Cependant, les compétences nécessaires pour accepter et gérer efficacement un paradoxe sont complexes et ne sont pas facilement imitables. En ce sens,   Schuman et al. (2010) indiquent que le management des paradoxes  est à la fois science et art. Par conséquent, en s’appuyant sur une combinaison de la théorie du paradoxe et la théorie des ressources et compétence, nous proposons d’envisager la capacité d’accepter et gérer un paradoxe comme une capacité dynamique qui se développe dans les entreprises plus dans le temps et dans un contexte particulier.
3.1 Le management des paradoxes dans  les entreprises familiales.
Les paradoxes sont omniprésents dans les entreprises familiales, ce qui pose des défis et des opportunités pour leurs dirigeants (Ingram et al., 2014, Schuman et al., 2010). Dans leur ouvrage intitulé « family business as a paradox », Schuman et al. (2010) indiquent que  l’entreprise familiale repose en elle-même sur un paradoxe: l’entreprise et la famille. Trois zones de conflit potentiel émergent de l'intersection des trois systèmes des entreprises familiales: famille, propriété et management: la zone de la famille et la gestion, la zone de la gestion et la propriété et la zone  de la propriété et la famille. Ces auteurs ont examiné les paradoxes qui découlent des perspectives contradictoires relatives aux  valeurs et  objectifs posés par la famille et l’entreprise, et ont souligné plusieurs  tensions paradoxales de ce type d’organisations telles que la nécessité de gérer la croissance et la liquidité, la liberté individuelle et la loyauté familiale, et la tradition et de changement etc.
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Figure: Intersections des trois sous-systèmes

Source: Schuman et al. (2010), p:79.
De plus, les paradoxes de ces entités s’intensifient pendant certaines phases ou période plus que d’autres. Ingram et al. (2014) constatent que la première génération ou la génération du fondateur connait plus de  tensions paradoxales que les générations ultérieures.  Meier et Missonnier (2013) ont  relevé plusieurs tensions paradoxales dans leur étude de six cas de la période de transmission d’entreprises familiales: construire l’avenir / assurer le présent; transmettre/rester maître; autonomie/interdépendance; implication/désengagement et confiance/méfiance. Afin de réussir la continuité entre les générations, les entreprises familiales cherchent à développer la capacité d'identifier, comprendre et accepter l’ambiguïté associée aux paradoxes et la capacité à utiliser les deux côtés du paradoxe pour générer des idées et des résultats supérieurs à long terme (Schuman et al., 2010).
 Dans les entreprises familiales, il est "probable que la capacité de voir les deux côtés de problèmes paradoxaux est un puissant moteur de l'adaptabilité des entreprises et de l'innovation" (Schuman et al., 2010, p. 32). Dans le même sens, Ward  (2009) suggère que les paradoxes peuvent alimenter les résolutions créatives de problèmes ce qui dynamise l’innovation des entreprises familiales. Dans une étude empirique, Ingram et al. (2014) confirment que la pensée paradoxale améliore le comportement innovateur des entreprises familiales. 

Schuman et al. (2010)  signalent que les entreprises familiales ont une longueur d'avance: une formidable capacité de reconnaître la présence de paradoxes est construit dans leur ADN. Ward (2009), lors d’un dénombrement des dix «arts cachés» qui sont la clé du succès des entreprises familiales de longue durée, indique que  le premier art est le savoir-faire à résoudre les paradoxes. L’auteur ajoute que face aux tensions les membres des entreprises familiales discutent entre eux pleinement et cherchent des compromis difficiles et résolutions gagnant-gagnant.
Généralement, il est admis que les entreprises familiales ne constituent pas un ensemble homogène. Alors que certaines entreprises familiales, luttent constamment faces aux paradoxes, source de frustration  et de paralysie pour eux. D’autres, acceptent et exploitent les possibilités et opportunités offertes des tensions apparentes. Schuman et al. (2010) proposent plusieurs composantes culturelles des entreprises familiales favorisant la gestion efficace des paradoxes:
-La curiosité convaincante: les entreprises qui gèrent bien les paradoxes ont tendance à être très curieux plutôt que de porter des  jugements rapides. Lorsqu'il est y a des situations difficiles, plutôt que de sauter à des conclusions rapides, en raison de leur culture curieuse, les entreprises familiales ont tendance à éviter de rendre des avis absolus ou de larges généralisations fondées sur des informations limitées (Schuman et al., 2010).
-La perspective à long terme: la gestion du paradoxe demande une orientation à long terme, les entreprises d’une culture qui privilégie la vitesse, les résultats rapide aura du mal à gérer les paradoxes. il y a une croyance commune chez les chercheurs que les entreprises familiales sont plus orientées à long terme que les entreprises non familiales (Lumpkin et al., 2011). 
-La confiance solide: la bonne gestion des paradoxes nécessite une culture de la confiance au sein de l’entreprise.  Allouche et Amann (1998) proposent le concept de la confiance pour expliquer la  performance des entreprises familiales relativement aux entreprises non familiales. Schuman et al. (2010) signalent que la confiance et  l'intégrité constituent les valeurs communes des entreprises familiales, et ajoutent que la confiance est l'une des conditions les plus essentielles pour leur succès la continuité. 
-La communication extensive: La communication est une partie intégrante du succès dans la plupart des efforts; mais elle est particulièrement importante  dans la gestion des paradoxes. la capacité d'identifier le paradoxe dans le jeu, puis développer une approche pour sa gestion efficace et continue nécessite un  dialogue entre toutes les parties concernées. Un autre contributeur culturelle clé pour les entreprises familiales à la gestion des paradoxes est la communication (Schuman et al., 2010).
 Il est clair que ces  éléments culturels des entreprises familiales peuvent constituer un environnement très favorable à la gestion de paradoxe. Toutefois, le degré de chaque composante change d’une entreprise familiale à l’autre, et la catégorie des entreprises familiales performantes et pérennes est la mieux positionnée pour avoir ces traits culturels.
3.1 Vers le concept  de la «capacité » du management du paradoxe.
La perspective théorique des capacités dynamiques s’est développée dans les années 1990, comme un prolongement de l’approche fondée sur les ressources et compétences (RBV). Barney (1991, p. 101) propose de définir cette dernière comme: « tous les actifs, capacités, processus organisationnels, attributs, informations, savoirs, etc., contrôlés par une firme, qui lui permettent de concevoir et de mettre en œuvre des stratégies susceptibles d’accroître son efficacité et son efficience». Dans leur article fondateur, Teece et al. (1997), définissent les capacités dynamiques comme « l’aptitude de la firme à intégrer, construire et reconfigurer des compétences internes et externes pour faire face à des environnements changeants rapidement».

En relation avec la durabilité, les chercheurs  ont mobilisé l’approche RBV pour s’interroger sur les facteurs qui sont susceptibles de favoriser l’intégration des préoccupations environnementales et sociales, et notamment pour expliquer les différences de degré d’engagement entre les grandes entreprises et le PME. Les variables de la taille, de l’innovation, la situation financière  des ressources humaines sont souvent utilisées  pour expliqué le comportement responsable des PME (Robichaud et al., 2012; Berger-douce et al. 2008).  La théorie des ressources et compétences a constitué un point d’entrée privilégié afin d’analyser l’intégration du développement durable dans la stratégie d’entreprise Gherra (2010a). Gherra (2010b) regroupe les différentes ressources et compétences nécessaires à l’engagement environnemental dans le tableau suivant:
 Tableau 1: Typologies des ressources et compétences engagées dans une stratégie environnementale.
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Source : Gherra, 2010b, p:145
Zollo et Winter (2002) distinguent dans leur article trois mécanismes d’apprentissage permettant à l’entreprise de construire des capacités dynamiques: l’accumulation tacite d’expérience, l’articulation des savoirs (à travers des discussions collectives, des cessions de debriefing, des processus d’évaluation) et la codification des savoirs (par des manuels de procédures écrites, des logiciels de gestion de projet). Le concept de capacité dynamique constitue aujourd’hui un cadre d’analyse pour étudier les conditions de création d'avantages compétitifs, durables, rares et non imitable, pour des entreprises. Il figure aussi dans toutes les typologies de ressources et compétences favorisant la durabilité de l’entreprise, proposées dans le tableau1, sous différents termes. Cela légitime sa mobilisation comme référentiel théorique pour comprendre le comportement responsable des entreprises.
Peters et Waterman (1982) illustrent que les firmes excellentes ont des caractéristiques paradoxales, mais elles sont capables de les manager, de les balancer, de les équilibrer. Ainsi selon ces derniers : « The excellent companies have learned how to manage paradox ». De plus, Guedri et al. (2014) suggèrent, en se référent  à Rothenburg (1979) qui a conclu qu’au niveau individuel, les tensions résultant d’incompatibilités simultanées jouent un rôle clé dans l’accroissement de la créativité,  que les tensions et les paradoxes peuvent devenir de véritables moteurs d’apprentissage organisationnel. Dans une perspective évolutionniste, les auteurs indiquent  que certains articles mentionnent explicitement le rôle déterminant des tensions pour engendrer une dynamique de transformations des routines de l’organisation et sortir ainsi d’une forme de déterminisme. Schuman et al. (2010) ajoutent que la capacité de reconnaître et de gérer les paradoxes dont disposent de nombreuses entreprises familiales est une  capacité largement instinctive que délibérée. Par conséquent, nous pensons que la gestion des paradoxes est plus une capacité stratégique qui se développe au travers le temps qu’une stratégie délibérée prise par l’entreprise consciemment.
Les tensions paradoxales de la durabilité demandent de la part de l’équipe dirigeante une pensée paradoxale, un état d'esprit plus fluide et holistique qui s’appuie sur les distinctions et les synergies entre les éléments du paradoxe lors de la recherche des solutions (Ingram et al., 2014). De ce fait, nous soutenons, par analogie au concept du management des parties prenantes développé par Hart (1995) (tableau 1), que le management des paradoxes  est une capacité dynamique qui peut favoriser la durabilité de l’entreprise. La « capacité » du management des paradoxes peut être définit comme la capacité de reconnaitre, accepter et répondre efficacement aux demandes des deux cotés du paradoxe. Ce concept acquière plus d’importance dans le contexte des entreprises familiales. Schuman et al., (2010) suggèrent que les entreprises familiales pérennes disposent d’une  capacité naturelle de reconnaître et gérer les paradoxes, et que plusieurs entre elles font de la gestion de paradoxe  une pierre angulaire de leurs approches stratégiques. 
A l’aune des idées développé ci-dessus le concept de « capacité » du management des paradoxes peut constituer une perspective  théorique supplémentaire pour expliquer les différences observées dans les études comparant les entreprises familiales et les entreprises non familiales, en particulier, lors du traitement de la  question de la durabilité. Dans cette orientation, nous soutenons que les entreprises familiales manifestant une supériorité en matière de durabilité, disposent, entre autres, d’une « capacité » du management des paradoxes. 
Conclusion
Notre communication a visé la contribution théorique à la compréhension de la durabilité dans le contexte des entreprises familiales. Pour le faire, nous avons proposé le concept de « la capacité du management des paradoxes », résultant d’une combinaison entre deux théories, la théorie des paradoxes et la théorie des capacités dynamiques. La littérature sur les paradoxes est en plein essor, Elle augmente environ de 10% chaque année (Smith et Lewis, 2011). En s’appuyant sur quelques limites de la théorie des parties prenantes, approche dominante de la durabilité des entreprises,  nous sommes orientés vers les travaux autour du paradoxe, afin de révéler de nouvelles facettes de la durabilité.
Nous soutenons qu’avec le  temps et les efforts consacrés à l'exploration et la compréhension des concepts et les techniques des nombreux paradoxes auxquels elles sont confrontées, les entreprises familiales deviendront de plus en plus  capable de reconnaitre et gérer les paradoxes futurs (Schuman et al., 2010). Cette capacité implicite deviendra plus explicite, et encore plus utile pour la gestion de toutes sortes de paradoxes. C’est dans ce sens que nous avons eu l’idée de proposer le concept du « capacité » de management des paradoxes comme un attribut des entreprises familiales pouvant expliquer leur supériorité en RSE, en se référant aux enseignements de la théorie des capacités dynamiques.
Le cadre proposé semble pertinent pour cerner le degré d’engagement environnemental et social des entreprises familiales, et permet de surmonter, en partie, les limites du cadre théorique traditionnel de la théorie des parties prenantes. Cependant, cette nouvelle perspective ne prétend pas substituer les autres, car la nécessité d’une approche multi-paradigmatique est encore réclamée par les chercheurs traitant les questions de la durabilité (Boubaker Gherib et al.2008).  Notre  objectif  est d’ouvrir une nouvelle piste pour approcher la RSE dans les entreprises en général et les entreprises familiales en particulier. Toutefois, un approfondissement théorique et empirique est encore nécessaire  pour juger le pouvoir explicatif de cette nouvelle approche.
Bibliographie.
Abrassart, F., Aggeri, F., (2007), « Quelles capacités dynamiques pour les stratégies de développement durable des entreprise ? », Actes de la XVIème Conférence Internationale de Management Stratégique AIMS, Montréal, Canada.

Allouche, J., Amann. B. (2000), « L’entreprise familiale : un état de l’art ». Finance Contrôle Stratégie 3(1) : 33-79.
Allouche J., Amann B., (1998) ,« La confiance, une explication aux performances des entreprises familiales », Économie et société, série Gestion, numéro spécial, septembre.
Arrègle J., MARI I. (2010), «Avantages ou désavantages des entreprises familiales ? Principaux résultats des recherches et perspectives», Revue française de gestion, n° 200, p. 87-109.

Banerjee, S. B. (2001), «  Managerial perceptions of corporate environmentalism: Interpretations from industry and strategic implications for organizations », Journal of Management Studies, 38(4), 489–513.
Bansal, P. (2003), « From issues to actions: The importance of individual concerns and organizational values in responding to natural environmental issues», Organization Science, 14(5), 510–527.
Barney, J. (1991), « Firms resources and sustainable competitive advantage », Journal of Management, 17(1): 99–120.

Berger-Douce S., « L’engagement environnemental des PME familiales », Gestion 2000, vol.5, n°10, septembre-octobre 2010, p.49-63.
Berger-Douce Sandrine, (2014) « Capacité dynamique d'innovation responsable et performance globale : Etude longitudinale dans une PME industrielle », Revue Interdisciplinaire Management, Homme(s) & Entreprise, /3 n° 12, p. 10-28.

Berrone, P., Cruz C., Gomez-Mejia L.R., Larraza-Kintana M., (2010) « Socioemotional Wealth and Corporate Responses to Institutional Pressures: Do Family-Controlled Firms Pollute Less?, » Administrative Science Quarterly, 55 (1), 82–113.

Bingham, J. B., Dyer, W. G., Smith, I., & Adams, G. L. (2011). A stakeholder identity orientation approach to corporate social performance in family firms. Journal of Business Ethics, 99, 565-585.

Boiral, O. (2005), « Concilier environnement et compétitivité, ou la quête de l’éco‐efficience, Revue Française de Gestion, vol. 31, no. 158, p. 163‐186.

Boiral O., 2001, « ISO 14001 : d’une exigence commerciale aux paradoxes de l’intégration », Association Internationale de Management Stratégique, Québec, Canada, 13-15 juin, p. 1-24.

Capron, M., Quairel-Lanoizelee, F. (2006), « Evaluer les stratégies de développement durable des entreprises : l’utopie mobilisatrice de la performance globale »,Revue de l’Organisation

Responsable 1: 5-16.

Capron, M., Quairel-Lanoizelée, F. (2004), « Mythes et Réalités de l’Entreprise responsable»,

Paris: La Découverte. In, Chauvey J.N., Naro G. (2013). Reporting et pilotage sociétaux : repenser la performance globale à l'aune des paradoxes de la RSE. 34ème congrès de l'Association Francophone de Comptabilité, Montréal, 2-3 juin.

Chauvey, J. N., Naro G., Seignour A. (2014), « Rhétorique et mythe de la Performance Globale L’analyse des discours de la Global Reporting Initiative », Critical Perspectives on Accounting.

Chauvey J.N., Naro G. (2013), « Reporting et pilotage sociétaux : repenser la performance globale à l'aune des paradoxes de la RSE ». 34ème congrès de l'Association Francophone de Comptabilité, Montréal, 2-3 juin.

Churchill N., Hatten K.J. (1987), « Non-Market Based Transfers of Wealth and Power. A Research Framework for Family Businesses », American Journal of Small Business, 11(3) 51-64.

Craig J., Dibrell C., (2006), « The natural Environment, Innovation and Firm Performance : A Comparative Study», Family Business Review, vol.19, n°4.

Daudé B. et Noël C., (2006) ,« La responsabilité sociale de l'entreprise analysée selon le paradigme de la complexité », Management & Avenir, 2006/4 n° 10, p. 39-56.

Daudigeos T. et Valiorgue B. (2010), « Les liens incertains entre RSE et création de valeur marchande », Revue française de gestion, vol. 36, n° 203, p. 25-39.
Dyer Jr., W.G. and D.A. Whetten, 2006, « Family Firms and Social responsibility” preliminary Evidence from the S&P 500», Entrepreneurship: Theory & Practice, 30, 785-802

Fuller T., Tian Y. (2006), « Social and Symbolic Capital and Responsible Entrepreneurship: An Empirical Investigation of SME Narratives », Journal of Business Ethics, 67, 287-304.

Gherra S.,(2010a), « Stratégies de développement durable » Combiner les parties prenantes et les ressources et compétences de l'entreprise, Revue française de gestion, 2010/5 n° 204, p. 141-153.

Gherra S., (2010b), « Intégration du développement durable dans la stratégie d’entreprise: une explication par la théorie des ressources et compétences et l’approche des parties prenantes. Le cas du secteur des produits de grande consommation », Thèse de Doctorat en sciences de gestion, Université de la Méditerranée – Aix Marseille II.

Gomez-Mejia L. R., Cruz C., Berrone, P.,  De Castro J. (2011), « The bind that ties: Socioemotional wealth preservation in family firms», Academy of Management Annals, 5, 653-707.

Grimand A., Vandangeon-Derumez I.,  Schäfer P.  (2014), « Manager les paradoxes de la RSE » Le déploiement de la norme ISO 26000 dans une ETI, Revue française de gestion, 2014/3 N° 240, p. 133-148.

Guedri Z., Hussler C., Loubaresse É.  (2014), « Contradictions, paradoxes et tensions en contexte(s) », Revue française de gestion, 2014/3 N° 240, p. 13-28.

Hahn, T., Figge, F., Pinkse, J., & Preuss, L. (2010), « Trade-offs in corporate sustainability: You can’t have your cake and eat it», Business Strategy and the Environment, 19(4), 217–229.

Henriques, I., & Sadorsky, P. (1999), «The relationship between environmental commitment and managerial perceptions of stakeholder importance », Academy of Management Journal, 42(1), 87–99.
Hirigoyen G., Poulain-Rehm T. (2014), «The Corporate Social Responsibility of Family Businesses: An International Approach», International Journal of Financial Studies, 2014, 2, 240–265.
Huang Y., Ding H., Kao M. (2009), « Salient stakeholder voices: Family business and green innovation adoption », Journal of Management & Organization, 15, 309–326.
Ingram A. E., Lewis M. W., Barton S., Gartner  W. B. (2014), «Paradoxes and Innovation in Family Firms: The Role of Paradoxical Thinking », Entrepreneurship Theory and Practice.

Lewis M.W. (2000), « Exploring paradox: Toward a more comprehensive guide”, Academy of Management Review», vol. 25, n° 4, p. 760-776.

Lumpkin, G. T.,  Brigham, K. H., (2011), « Long-term orientation and intertemporal choice in family firms »,  Entrepreneurship Theory and Practice, 35, 1149-1169.

Meier O., Missonnier A., (2013) « La question de la transmission des entreprises familiales sous le prisme des tensions paradoxales », Revue internationale d'intelligence économique, 2013/2 Vol. 5, p. 141-152.

Niehm L. S., Swinney J., Miller N. J. (2008), « Community social responsibility and its consequences for family business performance », Journal of Small Business Management, 46(3) 331–350.

Poole, M. S., & Van de Ven, A. H. (1989) « Using paradox to build management and organization theories. Academy of Management Review, 14(4), 562–578.
Persais (2004), « L’excellence durable : vers une intégration des parties prenantes », La revue des Sciences de Gestion, février, 205, 5- 22.
Peters T.J., Waterman R.H. (1982). In search of excellence: Lessons from America’s best run companies, Harper & Row, New York. In, Guedri Z., Hussler C., Loubaresse É.  (2014)« Contradictions, paradoxes et tensions en contexte(s) », Revue française de gestion, 2014/3 N° 240, p. 13-28.

Porter, M. E., & van der Linde, C. (1995), « Toward a new conception of the environment-competitiveness  relationship. Journal of Economic Perspectives, 9(4): 97-118.

Pougnet-Rozan Stéphanie, « Entre mirage conceptuel et réalités managériales : quand des exigences de performance économique conduisent à des pratiques de responsabilité sociale... ou vice versa ? », Revue de l'organisation responsable, 2006/1 Vol. 1, p. 65-81.

Quairel F.,  Auberger M.N., (2007, « La diffusion de la RSE par la relation fournisseurs: injonctions paradoxales ou partenariat de progrès ?» Revue internationale P.M.E., vol. 20, n° 3-4p. 69-94.
Rothenburg A. (1979). The emerging goddess, University of Chicago Press, Chicago. In,  Guedri Z., Hussler C., Loubaresse É.  (2014) «Contradictions, paradoxes et tensions en contexte(s) », Revue française de gestion, 2014/3 N° 240, p. 13-28.
Robichaud Y., Stocky C., Legrand N., godard C. (2012), « Les facteurs explicatifs de l’engagement environnemental des PME dans le secteur de l’agroalimentaire : une étude comparative Canada-France-Finlande », AIMS.

Roy M.J., Berger-Douce S., Audet J., (2008) L'engagement environnemental en PME : l'influence des ressources, des compétences et des connaissances, Journal of Small Business & Entrepreneurship, 21:1, 75-93,

Schuman, S., Stutz, S., & Ward, J. (2010). Family business as paradox. New York: Palgrave.  
Sharma, P., Sharma S. (2011), « Drivers of Proactive Environmental Strategy in Family Firms ». Business Ethics Quarterly 21(2), 309-334.

Smith, Wendy K; Gonin, Michael; Besharov, Marya L (2013), « Managing social-business tensions: A review and research agenda for social enterprise », Business Ethics Quarterly, 23(3):407-442.
Smith W K., Lewis M. W. (2012), « Leadership Skills for Managing Paradoxes », Industrial and Organizational Psychology, Volume 5, Issue 2, pages 227–231.

Smith W. K., Besharov M. L., Wessels A. K., Chertok M. (2012), « A Paradoxical Leadership Model for Social Entrepreneurs: Challenges, Leadership Skills, and Pedagogical Tools for Managing Social and Commercial Demands», Academy of Management Learning & Education, 2012, Vol. 11, No. 3, 463–478.

Smith W.K. et Lewis M.W. (2011), «Toward a theory of paradox: A dynamic equilibrium model of organizing», Academy of Management Review, vol. 36, n° 2, p. 381-403.

Stoltzfus K., Stohl C., Seibold David R., (2011), « Managing organizational change: paradoxical problems, solutions, and consequences », Journal of Organizational Change Management, Vol. 24 Iss 3 pp. 349 – 367.

Teece, D., Pisano, G., Shuen, A. (1997), « Dynamic capabilities and strategic management», Strategic Management Journal 18: 508-533.
Uhlaner L. M. , Berent-Braun M. M. , Jeurissen R.J. M. , De Wit  G. (2012), «Beyond Size: Predicting Engagement in Environmental Management Practices of Dutch SMEs», Journal of Business Ethics, Volume 109, Issue 4, pp 411-429
Vallejo Martos M. C., Grande Torraleja F. (2007), «Is Family Business More Socially Responsible? The Case of GRUPO CIM », Business and Society Review, 112:1 121–136.
Van Gils A., Dibrell C., Neubaum D. O., Craig J. B. (2014), « Social Issues in the Family Enterprise », Family Business Review. 27(3) 193–205.

Ward, J.L. (2009), «The ten hidden arts of successful business families », Family Business, 20(4), 49–52.

Whiteman, G., Walker, B., & Perego, P. (2013), «Planetary boundaries: Ecological foundations for corporate sustainability», Journal of Management Studies, 50(2), 307–336.

Zellweger, T. M., & Nason, R. S. (2008), « A stakeholder perspective on family firm performance», Family Business Review, 21, 203-216.

Zollo, M. and S.G. Winter (2002), « Deliberate Learning and the Evolution of Dynamic Capabilities, Organization», Science, 13 : 3, 339-351. Montréal.

1

