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Soft skills managériales, ethique islamique et croissance
économique des PME marocaines : Proposition d’un modéle
conceptuel

Résumé

Malgré I'importance reconnue des soft skills managériales pour la performance des PME, leur articulation avec
I'éthique islamique au travail et la croissance économique des PME demeure peu documentée, en particulier dans
le contexte marocain. Cet article vise a combler ce vide théorique en proposant un modele conceptuel expliquant
I'influence des soft skills managériales sur la croissance économique des PME, tout en examinant le réle
modérateur de I'éthique islamique au travail, a partir d'une revue de littérature narrative.

Le modele proposé, décliné en trois hypothéses de recherche, avance que les soft skills managériales contribuent
positivement a la croissance des PME et que I'éthique islamique au travail renforce cette relation. En intégrant des
perspectives stratégiques, comportementales, éthiques et entrepreneuriales, cette proposition offre un cadre
intégrateur adapté au contexte marocain et ouvre la voie a une validation empirique future, selon une approche
méthodologique mixte, auprés des managers des PME.

Mots clés : Soft skills managériales, éthique islamique au travail, Croissance économique, PME, modele
conceptuel, Maroc.

JEL Classification : J24, 212, 040, L25.

Type du papier : Recherche Théorique

Abstract

Despite growing recognition of the role of managerial soft skills in SME performance, their articulation with the
Islamic work ethic and SME economic growth remains scarcely documented, particularly in the Moroccan context.
This article aims to address this theoretical gap by proposing a conceptual model explaining the influence of
managerial soft skills on the economic growth of Moroccan SMEs, while examining the moderating role of the
Islamic work ethic, based on a narrative review of the literature.

The proposed model, articulated through three research hypotheses, posits that managerial soft skills positively
contribute to SME growth and that the Islamic work ethic strengthens this relationship by guiding the responsible
and consistent application of managerial competencies. By integrating strategic, behavioral, ethical, and
entrepreneurial perspectives, the article develops a contextualized framework for understanding how managerial
competencies may contribute to the growth of Moroccan SMEs, paving the way for future empirical validation
using a mixed-methods approach among SME managers.

Keywords : Managerial Soft skills, Islamic work ethics, Economic growth, SMEs, Conceptual model, Morocco.
Classification JEL : J24, Z12, 040, L25.
Paper type : Theoretical Research
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1. Introduction

Dans un environnement ou la concurrence s'intensifie, les mutations technologiques et
numeériques s'accélérent et les marchés se caractérisent par une instabilité croissante, les petites
et moyennes entreprises PME occupent une place déterminante dans les économies actuelles.
Elles représentent environ 99 % des entreprises et génerent, en moyenne, entre 50 % et 60 %
de la valeur ajoutée dans leur pays (OMTPME, 2026). Le contexte marocain illustre bien cette
réalité, tout en révélant un paradoxe : en 2024, le Royaume comptait 380 230 entreprises
personnes morales actives, dont les micro, tres petites, petites et moyennes entreprises
représentaient ensemble 99,5 % et employaient 70,6 % des salariés déclarés a la CNSS ;
pourtant, les grandes entreprises, qui ne constituaient que 0,5 % de ce tissu, contribuaient a elles
seules a 64,7 % de la valeur ajoutée totale (OMTPME, 2026).

Cette dynamique s'inscrit dans une croissance économique nationale modérée, le Haut-
Commissariat au Plan (2026) évalue le PIB marocain a 1 550,45 milliards de dirhams en 2024,
en hausse de 4,4 %, ce qui ne suffit pas a garantir aux PME une trajectoire de développement
proportionnelle a leur poids économique et social. Bank Al-Maghrib (2026) releve d'ailleurs
que les PME continuent de faire face a des conditions de financement plus contraignantes que
les grandes entreprises, ce qui accentue leur dépendance a I'égard de leurs ressources internes,
notamment humaines et manageriales.

Historiqguement, les recherches sur la croissance des entreprises ont privilégié les facteurs
financiers, techniques et structurels. La complexification progressive de I'environnement
entrepreneurial a toutefois mis en évidence I'importance des compétences sociales,
relationnelles, émotionnelles et comportementales. Les soft skills, le leadership, la
communication interpersonnelle, l'intelligence émotionnelle, I'adaptabilité ou encore la
résolution de problémes facilitent la coordination des équipes, la gestion des relations avec les
parties prenantes et la prise de décision en situation d'incertitude (Deming, 2017 ; Robles,
2012).

Dans les PME, ou le dirigeant exerce une influence directe sur les orientations stratégiques et
le fonctionnement quotidien, ces compétences constituent des ressources immatérielles
déterminantes, comme le confirment les travaux sur les compétences entrepreneuriales et leur
role dans la compétitivité des PME (Mitchelmore & Rowley, 2010 ; Thomas W. Y. Man et al.,
2002). Ces compétences ne se mobilisent cependant pas indépendamment du systeme de
valeurs qui oriente les comportements managériaux. Dans les contextes a forte référence
islamique, I'éthique islamique au travail propose un cadre normatif fondé notamment sur
I'effort, I'nonnéteté, la justice, la responsabilité, la coopération et la recherche du bien-étre
collectif (A. Ali, 1988 ; A. J. Ali & Al-Owaihan, 2008).

Les recherches antérieures I'ont principalement reliée a la satisfaction au travail, a I'engagement
organisationnel et aux comportements professionnels (Yousef, 2001), et des travaux plus
récents montrent qu'elle peut intervenir comme variable modératrice dans la relation entre
certaines caractéristiques organisationnelles et la performance de I'entreprise (Kareem et al.,
2025). Son role dans la transformation des soft skills managériales en résultats économiques
demeure toutefois insuffisamment étudié, en particulier dans le contexte des PME marocaines.
Dans cette recherche, I'éthique islamique au travail n'est pas considerée comme une orientation
automatiqguement partagée par I'ensemble des managers marocains, mais comme un ensemble
de valeurs dont le degré d'adhésion et d'application peut varier d'une organisation a l'autre.

Si les soft skills, I'éthique islamique au travail et la croissance économique des PME ont
chacune fait I'objet d'une littérature substantielle, leur articulation au sein d'un cadre explicatif
intégré demeure peu documentée, en particulier dans le contexte des PME marocaines. Le
présent article entend combler ce vide théorique en proposant un modele conceptuel articulant
ces trois variables. Sa contribution réside précisement dans cette mise en relation : alors que les
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cadres existants traitent généralement les soft skills managériales comme un antécédent direct
de la performance organisationnelle, ou I'éthique islamique au travail comme une variable
indépendante agissant sur des attitudes professionnelles, le modéle ici proposé positionne
I'éthique islamique au travail comme un mécanisme modérateur de la relation entre soft skills et
croissance une articulation qui, a notre connaissance, n'a pas encore été formalisée dans la
littérature.

Notre question de recherche centrale est la suivante :dans quelle mesure les soft
skills managériales influencent-elles la croissance économique des PME marocaines, et
comment I'éthique islamique au travail modere-t-elle cette relation ? Cette question se décline
en deux sous-questions :

QR1: Quelles dimensions des soft skills managériales sont susceptibles d'influencer la
croissance des PME marocaines, et par quels mecanismes ?

QR3: Dans quelle mesure le degré d'adhésion des dirigeants a I'éthique islamique au travail
renforce-t-il, ou au contraire nuance-t-il, cette influence ?

Pour répondre a cette question, l'article est organisé comme suit. Premiérement, un cadrage
conceptuel des soft skills managériales, de I'éthique islamique au travail et de la croissance
économique des PME en retrace l'origine, I'évolution historique et la définition conceptuelle.
Vient ensuite I'ancrage théorique, qui identifie les théories mobilisées. Le dernier point est
consacré a la présentation du modéle conceptuel et des hypotheses de recherche qui en
découlent, avant de conclure par les principales contributions, recommandations et perspectives
de recherche.

2. Les soft skills managériales : ancrage conceptuel et théorique
2.1 Cadre conceptuel des Soft skills managériales
2.1.1 Evolution historique des soft skills managériales

L’émergence du concept de soft skills s’inscrit dans une évolution progressive de la pensée
scientifique sur les compétences humaines, marquée par un dépassement de la vision
strictement techniciste et instrumentale du travail. Jusqu’au milieu du XX¢ siécle, les analyses
dominantes des compétences professionnelles privilégiaient essentiellement les savoirs
techniques, les qualifications formelles et les capacités cognitives mesurables, considérées
comme les principaux déterminants de la performance individuelle et organisationnelle. Cette
approche, héritée des modeles industriels et tayloristes, concevait ’efficacité du travailleur a
travers sa maitrise d’outils, de procédures et de connaissances spécialisées, reléguant les
dimensions comportementales et relationnelles a un réle secondaire.

Toutefois, a partir des années 1960 et 1970, plusieurs transformations économiques et sociales
ont contribué a remettre en question cette conception réductrice des compétences. La
complexification des organisations, I’essor du secteur tertiaire et 1’importance croissante du
travail collaboratif ont mis en évidence les limites d’une évaluation fondée uniquement sur les
compétences techniques. C’est dans ce contexte que se développe progressivement une
réflexion sur les compétences non techniques, associées a la communication, a 1’adaptabilité, a
la gestion des interactions sociales et a la régulation des comportements au travail.

Ces compétences, bien que difficilement mesurables, apparaissent alors comme essentielles au
fonctionnement efficace des organisations modernes (Silber & Foshay, 2009). L’évolution
conceptuelle des soft skills s’est accélérée a la fin du XXe siécle, sous I’effet conjugué de la
mondialisation, de 1I’innovation technologique et de la transformation des marchés du travail.
Dans ce cadre, les soft skills sont apparues comme un levier stratégique permettant de renforcer
la performance collective, la résilience organisationnelle et la qualit¢ des relations
professionnelles.
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Cette evolution a conduit a une reconnaissance croissante de ces competences dans les
politiques de ressources humaines, les dispositifs de formation et les référentiels de
compétences (Polakova et al., 2023). Sur le plan scientifique, les travaux empiriques menés au
début des années 2000 ont joué un rble déterminant dans la Iégitimation académique des soft
skills. Les recherches en économie du travail ont notamment démontré que les compétences
non-cognitives influencent significativement les trajectoires professionnelles, les niveaux de
revenus et la stabilit¢ de I’emploi. En mettant en évidence 1’impact mesurable de ces
compeétences sur les résultats socio-économiques, ces études ont contribué a dépasser
I’opposition traditionnelle entre compétences dures et compétences molles, en soulignant leur
complémentarité et leur interdépendance dans la construction de la performance individuelle
(Heckman & Kautz, 2012). Parallé¢lement, le champ de 1’éducation et de la formation a
progressivement intégré les soft skills comme des objectifs pédagogiques a part entiere. Les
institutions éducatives ont commencé a reconnaitre que la transmission de savoirs
disciplinaires, bien que nécessaire, demeure insuffisante pour préparer les apprenants aux
exigences du monde professionnel et social actuel.

Cette prise de conscience a favorisé 1’émergence de cadres théoriques visant a intégrer le
développement des soft skills dans les curricula, notamment & travers des approches
pédagogiques actives, collaboratives et centrées sur I’apprenant (Orih et al., 2024). L’évolution
récente du concept de soft skills est également marquée par I’essor des approches
interdisciplinaires. Les sciences de I’éducation, la psychologie, la sociologie et les sciences de
gestion ont contribué a enrichir la compréhension de ces compétences, en mettant 1’accent sur
leur dimension contextuelle, dynamique et évolutive. Les soft skills ne sont plus envisagées
comme des traits fixes ou innés, mais comme des compétences susceptibles d’étre développées,
renforcées et adaptées en fonction des situations et des expeériences vécues. Cette conception
dynamique a ouvert la voie a de nouvelles méthodes d’analyse et d’évaluation, fondées sur
I’observation des comportements et des interactions (Rychen & Salganik, 2003).

Figure 1 : Production scientifique annuelle sur les soft skills (1999-2021)
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Source : Auteurs ( travaux Espina-Romero, Aguirre Franco, et al., 2023)

L’aveénement de I’économie numérique et des modeles organisationnels fondés sur I’innovation
a renforcé I’importance des soft skills dans les décennies récentes. Dans ce cadre, les soft skills
apparaissent comme des compétences clés pour faire face aux defis de la transformation digitale
et de I’économie de la connaissance, contribuant a redéfinir les profils de compétences attendus
sur le marché du travail (F. S. Mohammed & Ozdamli, 2024). Enfin, les analyses
bibliométriques récentes mettent en évidence une croissance soutenue des publications
scientifiques consacrées aux soft skills, traduisant 1’élargissement et la diversification des
approches théoriques mobilisées. Cette évolution témoigne de la reconnaissance progressive
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des soft skills comme un champ de recherche structuré, doté de cadres conceptuels propres et
de perspectives analytiques multiples (Espina-Romero, Aguirre Franco, et al., 2023).
L’examen de I’histoire et de 1’évolution du concept a montré que les soft skills ne constituent
ni une mode passagere ni une catégoriec marginale de compétences, mais le résultat d’un
processus progressif de reconnaissance scientifique et institutionnelle, étroitement lié aux
transformations des systémes productifs, éducatifs et organisationnels (Espina-Romero, L. C,
etal., 2023).

2.1.2 Définition conceptuelle des soft skills managériales

Les soft skills managériales se définissent comme un ensemble de compétences
comportementales, cognitives et relationnelles qui permettent aux dirigeants de piloter
efficacement les ressources humaines et de s‘adapter aux circonstances organisationnelles (Van
Der Yeught & Bergery, 2013). Ces compétences transversales englobent notamment
I'intelligence émotionnelle, la capacité de communication, la résolution de problémes
complexes et le leadership, lesquelles sont reconnues comme des déterminants majeurs de la
performance des entreprises (Sakinah Mat Zin & Engku Huda Mursyidah Engku Hassan
Ashari, 2020)

La littérature académique révele une absence de consensus quant a la définition précise de ces
compétences, certains auteurs utilisant les termes de soft skills et de compétences de maniére
interchangeable, ce qui nécessite une clarification conceptuelle rigoureuse (Sara Isabel Marin-
Zapata et al., 2021). Pour combler ce vide conceptuel, plusieurs auteurs suggerent de distinguer
les compétences techniques des compétences comportementales, en mettant I'accent sur la
capacité des managers a mobiliser des aptitudes relationnelles et cognitives pour influencer
I'efficacité organisationnelle (Delphine Theurelle-Stein & Isabelle Barth, 2017; Sara Isabel
Marin-Zapata et al., 2021). Cette importance stratégique des compétences comportementales
est corroborée par des recherches récentes qui soulignent que I'empathie, I'affirmation de soi et
la régulation éemotionnelle permettent aux entreprises de créer et de maintenir une valeur ajoutée
sur le long terme (Laura Chioda et al., 2023).

Les études empiriques démontrent que les compétences individuelles, notamment les aptitudes
interpersonnelles et la communication, contribuent de maniere déterminante a la compétitivité
de I'entreprise (Eve Saint-Germes, 2021). Cette complexité explique la pluralité des définitions
proposées par les chercheurs, chacune mettant 1’accent sur certaines dimensions spécifiques du
concept. D’un point de vue général, les soft skills peuvent étre définies comme des compétences
non techniques liées aux comportements, aux attitudes et aux modes d’interaction des individus
dans des contextes sociaux et professionnels. Elles englobent des aptitudes telles que la
communication, la coopération, la résolution de problémes, I’autonomie, la pensée critique et
la capacité d’adaptation. Les travaux fondateurs en économie du travail ont montré que ces
compétences jouent un rble déterminant dans la performance individuelle et collective,
indépendamment du niveau de qualification technique (Heckman & Kautz, 2012).

Sur le plan scientifique, I’une des contributions majeures a la définition des soft skills réside
dans la mise en évidence de leur caractére non cognitif, sans pour autant les opposer
radicalement aux compétences cognitives.(Heckman & Kautz, 2012) soulignent que les soft
skills ne doivent pas étre comprises comme des compétences faibles ou secondaires, mais
comme des capacités essentielles influencant les comportements, la persévérance, la motivation
et la qualité des interactions sociales. Dans cette perspective, les soft skills constituent un
ensemble de dispositions acquises et développées au cours de la socialisation, de I’éducation et
de I’expérience professionnelle.

La littérature récente insiste également sur le caractére dynamique et évolutif des soft skills.
Contrairement a une conception essentialiste qui les considérerait comme des traits de
personnalité stables, les soft skills sont ainsi définies comme des compétences transférables,
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mobilisables dans des situations variées et susceptibles d’évoluer en fonction des contextes et
des trajectoires individuelles (F. S. Mohammed & Ozdamli, 2024).

Tableau 1 : Définition conceptuelle des Soft Skills par la littérature

Auteurs

Définitions

Mohammed, F. S.
(2024)

« Les soft skills sont des compétences transférables, mobilisables dans des situations
variées et susceptibles d’évoluer en fonction des contextes et des trajectoires
individuelles ».

Orih, D. A (2024)

« Les soft skills incluent des dimensions communicationnelles, relationnelles, cognitives
supérieures et émationnelles ».

Garcia-Chitiva, M. P.

« Les sot skills constituent un pont entre les savoirs académiques et les exigences du
marché du travail. Elles permettent aux individus de mobiliser efficacement leurs

2024 ) . o . .
( ) connaissances techniques dans des situations professionnelles réelles ».

« Les soft skills incluent désormais des capacités liees a la communication interculturelle,

Polakova, M. (2023) au travail collaboratif virtuel et a I’apprentissage autonome ».

. « Les soft skills constituent un ensemble cohérent de compétences comportementales et
Espina-Romero, L. C,, . R L s o . .
transversales, essentielles a la performance individuelle, a la qualité des interactions
et al. (2023) . < 15 e L .
sociales et a I’adaptabilité des individus dans des environnements complexes ».

Heckman, J. J., & | «Les soft skills sont congues comme des capacités essentielles influencant les
Kautz, T. (2012) comportements, la persévérance, la motivation et la qualité des interactions sociales ».

Rychen, D. S., & | «Les soft skills sont définies comme des compétences transversales indispensables a
Salganik, L. H. (2003) | I’apprentissage tout au long de la vie ».

Source : Auteurs

En définitive, la définition des soft skills ne peut étre réduite a une formule unique ou figée, et
tenant en compte 1’évolution du concept, on peut dire que le la définition précise était toujours
une problématique de la notion exacte, mais récemment a pu attirer I’attention des chercheurs.
Cette pluralité définitionnelle n'est toutefois pas sans conséquence pour la suite de la démarche.
Sur le plan opérationnel, I'absence de définition stabilisée complique la construction d'un
instrument de mesure unique et comparable d'une étude a l'autre. Elle expose également le
concept a un risque de tautologie avec la performance managériale elle-méme : si les soft
skills sont définies par leurs effets attendus, leur pouvoir explicatif sur la croissance
des PME risque d'étre partiellement circulaire. La validation empirique future devra donc
s'appuyer sur une échelle de mesure validée, dont les items sont formulés indépendamment des
indicateurs de croissance retenus comme variable dépendante.

2.1.3 Types et composantes des soft skills

L’analyse des soft skills implique nécessairement une structuration conceptuelle permettant
d’en identifier les principaux types, les principes fondamentaux qui les sous-tendent, ainsi que
leurs composantes constitutives. En raison de leur caractére transversal et multidimensionnel,
les soft skills ne se laissent pas aisement enfermer dans une typologie unique et universelle. La
littérature scientifique propose néanmoins plusieurs cadres analytiques convergents, visant a
organiser ces compétences autour de catégories fonctionnelles et de principes communs,
facilitant ainsi leur compréhension et leur intégration dans les dispositifs éducatifs et
professionnels.

La typologie des soft skills reposent généralement sur une distinction entre différentes sphéres
d’expression de la compétence. Une premiere catégorie regroupe les compétences relationnelles
et interpersonnelles, qui concernent la capacité de I’individu a interagir efficacement avec
autrui. Ces compétences incluent notamment la communication verbale et non verbale, 1’écoute
active, I’empathie, la coopération et la gestion des conflits. Elles sont essentielles dans les
contextes de travail collaboratif et constituent un facteur déterminant de la qualité des relations
professionnelles et de la cohésion des équipes (Robles, 2012).
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Une deuxieme catégorie de soft skills renvoie aux compétences personnelles et
intrapersonnelles, liées a la gestion de soi et a la régulation des comportements. Il s’agit
notamment de I’autonomie, de la motivation, de la gestion du stress, de la persévérance et de la
capacité d’adaptation. Ces compétences permettent a 1’individu de faire face aux exigences
émotionnelles et cognitives des environnements complexes et incertains. Les recherches
empiriques ont montré que ces dimensions intrapersonnelles jouent un réle central dans la
réussite professionnelle et la stabilité des trajectoires de carriére (Heckman & Kautz, 2012).
Une troisieme catégorie fréquemment identifiée concerne les compétences cognitives
supérieures, parfois qualifiées de competences transversales de haut niveau. Elles incluent la
pensée critique, la résolution de probléemes complexes, la prise de décision et la créativité. Ces
compétences ne se limitent pas a 1’acquisition de connaissances, mais impliquent la capacité a
analyser des situations nouvelles, & mobiliser des ressources variées et a élaborer des réponses
adaptées. Actuellement dans les environnements professionnels, marqués par 1’innovation et le
changement rapide, ces soft skills cognitives sont devenues particulierement stratégiques (F. S.
Mohammed & Ozdamli, 2024).

Figure 2 : Typologie des soft skills
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Source : Auteurs
2.2 Ancrage théorique des soft skills managériales

2.2.1 Théorie du Capital Humain

La théorie du capital humain, développée par Gary Becker dans les années 1960, représente un
pilier fondamental de I'économie néoclassique appliquée au management et aux ressources
humaines. Becker, lauréat du prix Nobel d'économie en 1992, postule que les individus et les
organisations tirent des bénéfices économiques substantiels des investissements dans le
développement humain, sous forme d'éducation formelle, de formation informelle et
d'apprentissage sur le terrain(Becker, 1964).

Selon cette théorie, le capital humain englobe non seulement les connaissances techniques et
les qualifications professionnelles, mais aussi les compétences immatérielles qui augmentent la
productivite individuelle et collective. L'investissement dans I'éducation et la formation n'est
pas percu comme une dépense, mais comme un actif rentable a long terme, générant des
rendements supérieurs a ceux des investissements physiques traditionnels. Becker distingue
ainsi deux types de formation : la formation générale, transférable d'une entreprise a une autre
et augmentant la productivité du travailleur dans n'importe quel contexte, et la formation
spécifique, adaptée a un employeur particulier et non transférable, ce qui influence les
incitations a l'investissement entre employeurs et employés (Becker, 1964)
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Dans le cadre managérial actuel, les soft skills managériales s'inscrivent parfaitement dans cette
logique d'investissements immatériels. Ces compétences comportementales, cognitives et
relationnelles telles que I'intelligence émotionnelle, la communication efficace, la résolution de
problémes et le leadership completent les savoirs techniques hard skills en favorisant une
coordination optimale des taches et une adaptation aux environnements changeants (Colledani
et al., 2024). Par exemple, I'empathie et la régulation émotionnelle, reconnues comme des soft
skills clés, permettent aux managers de mobiliser les équipes de maniére plus efficace, en
transformant le potentiel humain en performance tangible (Laura Chioda et al., 2023).
Contrairement aux compétences techniques, souvent standardisées et facilement imitables, les
soft skills sont idiosyncratiques, dépendant de I'expérience personnelle et du développement
continu, ce qui les rend particulierement alignées avec la perspective beckerienne d'un capital
humain durable et cumulatif. Cette approche théorique permet de repositionner les compétences
comportementales au-dela d'attributs individuels isolés, pour en faire des composantes
structurelles du capital humain organisationnel. En effet, les soft skills ne se limitent pas a
I'individu ; elles impregnent I'ensemble des processus organisationnels, influencant directement
la performance globale de I'entreprise (Goujon Belghit, 2019). Des études empiriques
corroborent cette vision : les investissements en formation soft skills génerent des rendements
positifs sur la productivité, la satisfaction des employés et la compétitivité, par exemple, dans
les PME, ou les ressources sont limitées, le développement de ces compétences permet de
transformer le capital humain en levier stratégique, favorisant I'innovation et la résilience face
aux mutations concurrentielles (Ng’ora et al., 2022).

Dans la perspective de Becker, le capital humain peut étre appréhendé comme un stock
cumulatif résultant des investissements passés en éducation, formation et expérience. Cette
logique peut étre formalisée par une fonction dans laquelle la productivité d’un individu & une
période donnée dépend du capital initial, du taux de rendement du capital humain, ainsi que des
investissements en formation réalisés au cours du temps. Appliquée aux soft skills, cette
équation illustre comment des investissements continus en aptitudes relationnelles générent un
effet composé, amplifiant la productivité au fil du temps. Les employeurs, rationnels selon
Becker, investiront dans la formation générale si les colts sont partagés ou si les soft skills
augmentent la fidélité des employés, réduisant ainsi le turnover colteux (Colledani et al., 2024).

Figure 3 : Fondements mathématiques de la théorie de Becker

Source : (Becker 1960)

Cette fonction traduit le caractere cumulatif du capital humain : Pt désigne le stock de capital
humain & l'instant tt ; PO représente le capital initial, dont la valeur s'apprécie de fagon continue
au taux de rendement rr, Is correspond a l'investissement réalisé a l'instant s (formation,
expérience, développement des soft skills), dont I'effet se capitalise également au taux r jusqu'a
I'instant t. Le stock a un instant donné résulte ainsi de la somme du capital initial valorise et de
I'ensemble des investissements passés, pondérés par leur durée de capitalisation. Le modeéle
suppose un taux de rendement r constant et une absence de dépréciation du capital humain dans
le temps une hypothése simplificatrice qu'il conviendra de nuancer lors de lI'opérationnalisation
empirique.

Au niveau organisationnel, la théorie du capital humain éclaire le rdle stratégique des managers
dans I'acquisition et le deploiement de ces ressources. Les managers dotés de soft skills élevés
agissent comme des architectes du capital humain collectif, en favorisant des environnements
propices a l'apprentissage continu (Townsend & Romme, 2024). Des recherches récentes
montrent que les compétences en gestion émotionnelle et en communication sont corrélées a
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une meilleure cohésion d'équipe, a une réduction des conflits et a une augmentation de la
créativité organisationnelle (Delphine Theurelle-Stein & Isabelle Barth, 2017). Par ailleurs,
dans un contexte de mutation accelérée, les soft skills deviennent cruciaux pour intégrer les
technologies émergentes, comme I'lA et la robotique, qui ne peuvent remplacer les aptitudes
humaines en matiére de coordination interpersonnelle et d'innovation (Haleh Karimi et al.,
2025).

Empiriquement, la théorie de Becker est validée par de nombreuses études. Une méta-analyse
révéle que les formations en soft skills générent un ROI moyen de 250 %, surpassant souvent
les investissements en hard skills, grace a leur impact sur la performance (Sara Isabel Marin-
Zapata et al., 2021). Chez les PME, particulierement vulnérables aux chocs externes, les
managers investissant dans l'intelligence émotionnelle et la résolution de problémes observent
une croissance accélérée, avec des corrélations positives entre ces compétences et les
indicateurs financiers (Sakinah Mat Zin & Engku Huda Mursyidah Engku Hassan Ashari, 2020)
Cependant, des défis persistent : le flou conceptuel autour des soft skills complique leur mesure
et leur évaluation, nécessitant des outils comme les évaluations multiples pour quantifier leur
contribution (Colledani et al., 2024; Sara Isabel Marin-Zapata et al., 2021).

Critiguement, la théorie de Becker n'ignore pas les asymétries informationnelles : les employés
sous-investissent souvent dans leur propre capital humain en raison de risques de mobilité,
tandis que les employeurs hésitent face a I'expropriation des compétences genérales (Becker,
1964). Pour les soft skills managériales, cela implique des politiques RH incitatives, comme des
plans de carriere liant promotion et développement comportemental. De plus, dans une
perspective inclusive, Becker souligne I'importance des investissements précoces, expliquant
pourquoi les programmes de formation continue en leadership et empathie sont vitaux pour
diversifier le capital humain et booster I'innovation (Anderson et al., 2025) (Ballester-Miquel
et al., 2026).

En lien avec les théories complémentaires, la théorie du capital humain préfigure la théorie
Resource-Based View, en posant les bases d'une vision des ressources humaines comme sources
d'avantage concurrentiel durable (Ferrary, 2015). Les soft skills, rares et inimitables, incarnent
ce paradigme, transformant les individus en actifs stratégiques (Curado et al., 2022). Ainsi,
Becker fournit un cadre microéconomique robuste pour analyser comment les investissements
en soft skills managériales générent de la valeur ajoutée, alignés sur les objectifs de croissance
des PME dans un environnement volatil.

2.2.2 Théorie Resource-Based View

La Resource-Based View, développée par Jay Barney dans les années 1990, constitue un pilier
fondamental du management stratégique en posant que les performances supérieures des
entreprises decoulent de leurs ressources internes uniques et stratégiquement précieuses
(Ferrary, 2015). Contrairement aux approches industrielles traditionnelles centrées sur
I'environnement externe, la RBV insiste sur l'exploitation interne des ressources et des
compétences pour générer un avantage concurrentiel durable. Barney définit ces ressources
comme devant étre Valeureuses, Rares, Inimitables et Non-substituables, formant ainsi le cadre
VRIN essentiel a la supériorité compétitive (J. B. Barney et al., 2011; Ferrary, 2015).

Dans ce paradigme, les soft skills managériales émergent comme des ressources immatérielles
exemplaires : I'intelligence émotionnelle, la capacité d'apprentissage continu et les compétences
relationnelles des dirigeants répondent parfaitement aux criteres VRIN. Elles créent de la valeur
en favorisant la coordination des ressources humaines et matérielles, sont rares en raison de leur
développement idiosyncratique, difficiles a imiter du fait de leur ancrage path-dependent dans
I'histoire organisationnelle, et non-substituables par des actifs tangibles (Curado et al., 2022;
Delphine Theurelle-Stein & Isabelle Barth, 2017).

128
www.ijafame.org



http://www.ijafame.org/

ISSN: 2658-8455 |]\:| 8 |
Volume 7, Issue 13 (2026) pp. 119-151. lJ A FA l\/l E

Interational Journal of Accounting, Finance.

© AUthOI’S CC BY-NC-ND m Audiung, Management & Econcenies

Appliquée aux PME, ou les ressources sont souvent limitées, la RBV éclaire comment les soft
skills des managers transforment le capital humain en atout stratégique. Des études empiriques
confirment cette perspective : les compétences comportementales des managers, telles que
I'empathie et la communication efficace, sont corrélées a une meilleure cohésion d'équipe, une
réduction des conflits et une créativité accrue, générant ainsi une performance collective
supérieure (Billah Putri et al., 2026; Delphine Theurelle-Stein & lIsabelle Barth, 2017). Par
exemple, dans les contextes de PME vulnérables aux chocs concurrentiels, les managers dotés
de fortes soft skills orchestrent I'alignement des ressources internes, favorisant I'innovation et
larésilience (Ng’ora et al., 2022). Barney souligne que ces compétences dynamiques permettent
non seulement de coordonner efficacement les ressources internes et externes, mais aussi de
soutenir les capacites d'adaptation, préfigurant ainsi les théories complémentaires comme celle
des capacités dynamiques de Teece (Stéphane Brosia, 2016) (Ogunrinde, 2022).

Au niveau microéconomique, la RBV s'articule avec la théorie du capital humain de Becker en
considérant les soft skills comme des investissements cumulatifs générant des rendements
composes. Les managers investissent dans leur développement personnel via formations en
leadership ou gestion émotionnelle pour déployer un capital humain collectif qui confere un
avantage durable (Townsend & Romme, 2024).

Critiquement, la RBV n'élude pas les limites des soft skills : leur flou conceptuel complique leur
mesure et évaluation, nécessitant des outils comme évaluations multiples ou les KPIs
comportementaux (Colledani et al., 2024; Sara Isabel Marin-Zapata et al., 2021). De plus, les
asymétries informationnelles persistent : les employés pourraient sous-investir dans ces
compétences mobiles, tandis que les employeurs hésitent face a leur expropriation potentielle.
En somme, la RBV de Barney réaffirme que les soft skills managériales, en tant que ressources
VRIN, sont le levier premier d'un avantage concurrentiel soutenable, invitant les managers a
une gestion proactive de ces actifs immatériels dans un environnement volatil (Ferrary, 2015).

2.2.3 Théorie des capacités dynamiques

La théorie des capacités dynamiques, élaborée par David Teece, Pisano et Shuen en 1997 dans
leur article séminal Dynamic Capabilities and Strategic Management, postule que la capacité
d'une entreprise a obtenir un avantage concurrentiel durable réside dans son aptitude a intégrer,
construire et reconfigurer ses compétences internes et externes en réponse aux changements
rapides de I'environnement commercial (Teece et al., 1997). Cette perspective théorique met en
lumiere le réle crucial des compétences managériales, notamment les soft skills, dans la capacité
de l'organisation a adapter ses ressources et a saisir les opportunités émergentes (Ng’ora et al.,
2022). Les managers dotés de capacités d'adaptation, de vision stratégique et de sens de
I'innovation sont ainsi en mesure de piloter le changement organisationnel et de reconfigurer
les actifs de I'entreprise pour maintenir sa compétitivité.

Les compétences tangibles et intangibles, telles que les compétences managériales, I'exécution
des processus et les routines organisationnelles, sont ainsi identifiées comme des leviers
essentiels pour analyser le comportement des décideurs et la performance des équipes
(Montenegro-Velandia & Diaz-Montenegro, 2023). Les décisions stratégiques au sommet
d’une organisation n’émergent pas d’un processus de décision désincarné, mais reposent sur les
choix des managers qui prennent ces décisions (Sibony et al., 2017). Cependant, si la théorie
des capacités dynamiques se concentre principalement sur les capacités collectives et les
routines organisationnelles, I'intégration des micro-fondations permet de mettre en évidence le
réle stratégique des compétences individuelles dans le développement de lI'organisation (Sibony
etal., 2017)(Aimar & Chanlat, 2018).

Ces micro-fondations intégrent les compétences idiosyncratiques des managers, telles que la
créativité, la pensée systémique et la capacité communicative, qui sont essentielles pour
coordonner intellectuellement les ressources et maintenir I'écosystéme de I'entreprise (Aimar &
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Chanlat, 2018; Ogunrinde, 2022). Les capacités dynamiques sont définies comme la capacité
d’une organisation a intégrer, reconfigurer et construire de nouvelles capacités pour répondre
aux conditions de marché changeantes et aux besoins des clients (Youssra Hdayed,
2023)(Mawadia et al., 2020). Cette approche en trois étapes, conceptualisée par Teece, implique
premiérement la perception des opportunités et des menaces par I'analyse de I'environnement
externe, deuxiémement la formulation d'une réponse stratégique appropriée, et troisiemement
la mise en ceuvre de l'action par 1'amélioration, la combinaison et la reconfiguration des actifs
tangibles et intangibles (Youssra Hdayed, 2023).

Figure 5 : Les trois grandes étapes de la théorie des capacités dynamiques

Sensing Seizing Transforming

Source : Auteurs (travaux de Teecel997)
2.2.4 L'intelligence émotionnelle et I'approche par les compétences

Le concept d'intelligence émotionnelle trouve sa premiere conceptualisation scientifique chez
Salovey et Mayer, qui la définissent comme la capacité a percevoir, a comprendre, a réguler et
a utiliser les émotions, les siennes comme celles d'autrui, au service de la pensée et de I'action.
Cette définition sera ajustée dans le modele des quatre branches de Mayer et Salovey, qui
distingue l'identification des émotions, leur assimilation dans le raisonnement, leur
compréhension et leur régulation(Mayer, 1997). Ce courant, dit modéle de I'aptitude Ability
Model, envisage l'intelligence émotionnelle comme une capacité cognitive mesurable au moyen
d'épreuves de performance, a I'image du test MSCEIT.

La diffusion du concept dans le champ manageérial semble beaucoup & (Cherniss et al.,
1998)(Daniel Goleman, 1995) qui en propose une lecture appliquée au leadership et a
I’efficacité professionnelle. Goleman organise l'intelligence émotionnelle autour de clusters de
compétences la conscience de soi, la maitrise de soi, la motivation, I'empathie et les aptitudes
sociales et soutient que ces dimensions expliquent 1’efficacité des dirigeants davantage que les
seules capacités cognitives traditionnelles. Cette translation managériale est précieuse pour
notre recherche, car elle rend explicitement le lien entre les états émotionnels d'un dirigeant et
sa capacité a mobiliser, a coordonner et a fidéliser ses collaborateurs c'est-a-dire a activer les
ressources humaines de la firme.

Figure 6: Ability Model of Emotional Intelligence (Mayer & Salovey, 1997)
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Source : Auteurs-source conceptuelle (Mayer, J. D., & Salovey, P. (1997)
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Figure 7 : Structure générale du test MSCEIT
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Source : Auteurs, figure synthétique du test MSCEIT de (Mayer, J. D., & Salovey)

La rigueur scientifique impose ici de signaler un debat épistémologique structurant. La
littérature distingue le modéle de I'aptitude (Mayer, 1997), de nature strictement cognitive, des
modeles mixtes ou de trait (Cherniss et al., 1998; Hemmati et al., 2004), qui intégrent des
dispositions de personnalité et des compétences sociales et recourent fréqguemment a des
mesures auto-rapportées. Cette pluralité de définitions a nourri des controverses sur la validite
de construit et sur les instruments de mesure (Mayer et al., 2008), que toute opérationnalisation
empirique devra trancher explicitement.

L'approche par les compétences vient compléter et opérationnaliser cette assise. Dés The
Competent Manager, Boyatzis propose un modéle reliant les caractéristiques individuelles du
dirigeant motivations, traits, image de soi, savoirs et savoir-faire a la performance dans
I'exercice de la fonction managériale (Boyatzis, 2009) . Cette approche introduit une distinction
féconde entre les compétences seuil nécessaires a l'exercice minimal du poste, et les
compétences distinctives, qui différencient les managers les plus performants. Les travaux
ultérieurs de (Boyatzis, 2009), (Boyatzis et al., 1999) articuleront explicitement intelligence
émotionnelle et compétences managériales, en montrant que ces dernieres constituent
I'expression comportementale et observable des aptitudes émotionnelles. La compétence
devient ainsi le maillon qui relie une disposition individuelle latente & un comportement
managérial effectif, lui- méme porteur de résultats organisationnels.

L'intérét de ce point pour l'architecture théorique de la recherche est double. D'une part,
I'intelligence émotionnelle et les compétences managériales fournissent les micro- fondations
des soft skills : elles précisent ce qui, au niveau de l'individu, rend un dirigeant capable de
communiquer, de fédérer, de gérer les conflits et de développer son capital humain. D'autre
part, elles assurent le lien entre le niveau micro-individuel et le niveau macro-organisationnel :
agrégées et incarnées par le dirigeant, ces compétences deviennent la ressource managériale
dont la RBV et la théorie de Penrose soulignent le caractére stratégique et la fonction de levier
de croissance.

Au regard de la validation empirique mixte envisagée pour cette recherche, l'instrument a
privilégier releve des modéles mixtes plutdt que du modele de I'aptitude : une échelle auto-
rapportée telle que la Wong and Law Emotional Intelligence Scale WLEIS offre un compromis
pertinent entre rigueur psychométrique et faisabilité d'administration aupres de dirigeants
de PME, comparativement a un test de performance tel que le MSCEIT, plus colteux et plus
difficile a intégrer dans un protocole de terrain mixte.

Ces quatre cadres théoriques ne s'additionnent pas de fagon équivalente mais s'articulent selon
une logique d'emboitement. La théorie du capital humain pose le socle économique du
raisonnement : les soft skills y sont vues comme un investissement rentable. La Resource-Based
View éleve ce constat au rang stratégique, en interrogeant ce qui rend cet investissement source
d'avantage concurrentiel durable. La théorie des capacités dynamiques introduit la dimension
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processuelle : comment ces ressources sont-elles mobilisées, recombinées et renouvelées face
aux mutations de I'environnement ? Enfin, l'intelligence émotionnelle et I'approche par les
compétences redescendent au niveau micro-individuel, en précisant les mécanismes
comportementaux qui rendent ces ressources opérationnelles chez le dirigeant. Le modéle
conceptuel proposé ci-dessous mobilise ainsi ces quatre niveaux de fagon complémentaire

plut6t que concurrente.
Figure 4 : Schéma de synthese théorique
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Source : Auteurs

3 Ethique islamique au travail : cadrage conceptuel et fondements
théoriques

3.1 Cadrage conceptuel de I’éthique islamique au travail
3.1.1 Survol historique de I’éthique islamique au travail

L’¢éthique islamique s’inscrit dans une trajectoire historique marquée par des transformations
progressives, reflétant les évolutions des contextes socio-économiques et des systemes de
pensée. A 1’origine, durant la période fondatrice de 1’Islam, les principes éthiques étaient
directement issus des sources religieuses, notamment le Coran et la Sunna, et s’appliquaient de
manicre globale a toutes les spheres de la vie. L’éthique n’était pas conceptualisée comme un
champ autonome, mais comme un cadre normatif englobant les comportements individuels,
sociaux et économiques. Cette phase initiale se caractérise par une forte cohérence entre les
valeurs morales et les pratiques quotidiennes, notamment dans les échanges commerciaux, ou
I’honnéteté, la transparence et la justice constituaient des exigences fondamentales (A. J. Ali &
Al-Owaihan, 2008).

Avec le développement des sociétés islamiques et I’émergence des écoles juridiques, 1’éthique
a progressivement été intégrée dans des systemes normatifs plus structurés, notamment a travers
le figh. Cette institutionnalisation a permis de formaliser les regles encadrant les transactions
économiques et les relations professionnelles, mais elle a également introduit une certaine
rigidité¢ dans I’interprétation des principes éthiques. En effet, la prédominance de 1’approche
juridique a parfois conduit & une réduction de 1’éthique & un ensemble de prescriptions
formelles, au détriment de sa dimension spirituelle et intentionnelle.
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Néanmoins, cette phase a joué un réle essentiel dans la consolidation des fondements éthiques
et dans leur transmission a travers les générations. L’entrée dans la modernité a marqué un
tournant décisif dans 1’évolution de I’éthique islamique. La mondialisation des échanges,
I’émergence du capitalisme et la diffusion des modéles managériaux occidentaux ont
profondément modifié les environnements économiques et organisationnels. Dans ce contexte,
les acteurs musulmans ont été confrontés a la nécessité de repenser I’éthique islamique afin de
I’adapter aux nouvelles réalités. Cette dynamique a donné lieu a une réinterprétation des
principes traditionnels, visant a concilier fidélité aux sources religieuses et ouverture aux
standards internationaux(Zinkin & Williams, 2006).

Cette convergence témoigne de la capacité de I’éthique islamique a s’inscrire dans les débats
actuels sur la gouvernance éthique et le développement durable, tout en conservant ses
spécificités normatives. Par ailleurs, I’évolution de I’éthique islamique s’est également
manifestée dans le domaine du marketing et des relations commerciales internationales.
L’approche islamique de 1’éthique marketing met I’accent sur une hiérarchisation des valeurs,
ou les impératifs moraux priment sur les objectifs purement économiques.

Cette orientation implique une remise en question des pratiques opportunistes ou
manipulatrices, en faveur d’une approche plus responsable et respectueuse des parties
prenantes. Elle souligne également I’importance de la confiance et de la crédibilité dans les
relations commerciales, considérées comme des éléments essentiels pour assurer la pérennité
des échanges (Saeed et al., 2001). Cependant, cette évolution ne s’est pas faite sans tensions.
L’intégration des principes éthiques islamiques dans des contextes globalisés souléve des défis
liés a la diversité des pratiques, aux contraintes économiques et aux influences culturelles. Ces
tensions traduisent la difficulté de maintenir un équilibre entre tradition et modernité, entre
normes religieuses et exigences du marché.

Elles mettent en évidence la nécessité d’une approche dynamique de 1’éthique islamique,
capable de s’adapter aux transformations tout en préservant ses fondements. L’histoire et
I’évolution de I’éthique islamique révélent un processus de transformation continue, marqué
par une capacité d’adaptation aux contextes changeants. De son ancrage religieux initial & son
intégration dans les débats actuels sur I’éthique des affaires, elle s’affirme comme un cadre
normatif en constante redéfinition, liant tradition et innovation, spiritualité et rationalité, dans
la perspective d’une régulation éthique des activités humaines.

3.1.2 Définition de I’éthique islamique au travail

L’éthique au travail est I’ensemble des attitudes et des croyances relatives au milieu
professionnel a caractere multidimensionnel, elles reflétent le comportement et la prise de
décision(Miller et al., 2002). En revanche, L’éthique au travail des employés peut étre
considéré comme un cadre intégral qui impacte le comportement individuel au milieu de
travail (Freda van der Walt et al., 2016). Ainsi, 1’éthique islamique ne se réduit pas a un
ensemble de régles extérieures, mais vise la formation d’un individu moralement responsable,
conscient de ses obligations envers Dieu et envers la sociéte.

L’éthique islamique se caractérise par son caractére holistique, englobant 1’ensemble des
sphéres de la vie humaine, y compris les activités économiques et organisationnelles. Elle ne
reconnait pas de séparation stricte entre la sphére privée et la sphere professionnelle, ce qui
implique que les principes moraux doivent étre appliqués de maniere cohérente dans toutes les
situations. Cette conception se traduit par une intégration des valeurs éthiques dans les pratiques
de gestion, notamment en matiere de justice, de transparence, de responsabilité et de respect
des engagements. Ainsi, 1’éthique des affaires en Islam ne constitue pas un domaine distinct,
mais une extension naturelle des principes religieux appliqués au monde économique (Beekun
& Badawi, 2005). L’un des fondements majeurs de cette éthique réside dans la notion de
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responsabilité sociale, qui dépasse la simple recherche du profit pour inclure le bien-étre
collectif et la justice sociale.

La conceptualisation de I’éthique islamique s’appuie sur une liaison étroite entre les fondements
religieux, les valeurs morales universelles et les pratiques organisationnelles. Elle ne se limite
pas a une définition abstraite du bien et du mal, mais constitue un cadre normatif structuré
orientant les comportements individuels et collectifs dans les contextes sociaux et é&conomiques.
Dans cette perspective, 1’éthique islamique peut étre définie comme un systéme de valeurs
dérivé des sources religieuses, visant a réguler les actions humaines en fonction de principes
tels que la justice, la responsabilité et la sincerité (A. J. Ali & Al-Owaihan, 2008).

L’un des concepts centraux dans cette conceptualisation est celui de Islamic work ethics IWE,
qui renvoie a un ensemble de valeurs et de normes influencant les attitudes au travail et les
comportements organisationnels. Ce concept met en évidence I’importance du travail comme
acte moral et spirituel, ou I’effort, la discipline et I’engagement sont valorisés non seulement
pour leurs résultats économiques, mais également pour leur dimension éthique. L’éthique du
travail en Islam repose ainsi sur une vision positive du travail, considéré comme une forme
d’adoration lorsqu’il est accompli avec intégrité et responsabilité. Par ailleurs, 1’éthique
islamique se distingue par son approche intégrative, combinant des dimensions spirituelles,
sociales et économiques. Elle ne se limite pas a des prescriptions individuelles, mais englobe
également les structures organisationnelles et les systémes de gestion.

Plusieurs travaux ont mis en évidence la compatibilité entre les principes islamiques et les
cadres modernes de la responsabilité sociale des entreprises. L’analyse comparative entre les
valeurs de I’Islam et les principes du Global Compact des Nations Unies révele une
convergence significative autour de thématiques telles que le respect des droits humains, la
justice sociale, la protection de I’environnement et la lutte contre la corruption (Zinkin &
Williams, 2006). En définitive, la conceptualisation de 1’éthique islamique repose sur une
combinaison de principes normatifs, de valeurs morales et de pratiques organisationnelles,
formant un cadre cohérent et adaptable. Elle permet de comprendre I’éthique non seulement
comme un ensemble de régles, mais comme un systéme dynamique orienté vers la réalisation
du bien commun et la promotion d’un développement durable et équitable.

Aux fins de la présente recherche, I'éthique islamique au travail est retenue selon une définition
de travail unique : un systeme de valeurs, ancré dans les sources religieuses islamiques, qui
oriente les attitudes et les comportements professionnels des dirigeants et collaborateurs autour
des principes de justice adl, d'excellence ihsan, de fiabilité amanah et de responsabilité sociale,
et dont le degré d'adhésion et d'application varie selon les individus et les organisations. Cette
définition est reprise de facon identique dans la formulation du modele conceptuel et des
hypothéses de recherche. Il est important de souligner que I'éthique islamique au travail ne
constitue pas une orientation uniformément partagée par I'ensemble des dirigeants marocains.
Le degré d'adhésion a ces principes varie selon des facteurs tels que la religiosité individuelle,
le niveau de formation ou I'exposition a des modeles de gestion internationaux. Cette
hétérogéneite constitue un point de vigilance méthodologique majeur : elle implique que
I'éthique islamique au travail devra étre opérationnalisée, lors de la validation empirique future,
comme une variable continue reflétant un degré d'adhésion, plutdt que comme une
caractéristique binaire.

3.1.3 Principes et approches de I’éthique islamique au travail

L’éthique islamique apparait comme un cadre normatif en constante évolution, confronté a des
défis lies a son application dans des contextes modernes complexes. Elle nécessite une
réinterprétation dynamique de ses principes, afin de répondre aux enjeux actuels tout en
préservant ses fondements. Cette capacité d’adaptation constitue un élément clé pour assurer
la pertinence et 1’efficacité¢ de I’éthique islamique dans le monde moderne. Ces principes
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contribuent a instaurer un climat de confiance, un élément fondamental pour le bon
fonctionnement des marchés et des organisations. Cependant, malgré la richesse et la cohérence
de ces fondements théoriques, plusieurs travaux empiriques mettent en évidence un écart
significatif entre les principes éthiques islamiques et leur application dans les pratiques actuelles
(Abuznaid, 2009).

Dans cette optique, la conceptualisation de 1’éthique islamique implique une hiérarchisation des
valeurs, ou les principes moraux priment sur les intéréts matériels. Cette hiérarchie se traduit
par une orientation vers des pratiques responsables, transparentes et équitables, en opposition
aux logiques purement utilitaristes. Elle souligne également 1’importance de 1’intention dans
I’évaluation morale des actions, ce qui confére a I’éthique islamique une dimension subjective
et contextuelle (Shakil Ahmad & Scholar, 2011). Cette approche permet de concevoir
I’entreprise comme un espace moral, ou les décisions doivent étre guidées par des
considérations éthiques autant que par des objectifs économiques. (Rizk, 2008).

Les principes fondamentaux de 1’éthique islamique reposent sur un ensemble structuré de
valeurs normatives, parmi lesquelles figurent la justice Adl, la véracité Sidq, la fiabilité Amanah,
la perseveérance ljtihad et I’intérét général Maslaha. Ces principes ne constituent pas
uniquement des repéres moraux abstraits, mais s’inscrivent dans une logique opérationnelle
orientant les comportements économiques et organisationnels vers des objectifs de justice
sociale et de responsabilité collective. L’éthique islamique se distingue ainsi par son refus d’une
approche purement utilitariste de 1’activité économique, en placant les valeurs morales au coeur
des processus décisionnels (Farook et al., 2011).

Le principe de justice Adl constitue le fondement central de cette architecture éthique. Il
implique non seulement I’égalit¢ formelle entre les individus, mais également une équité
substantielle dans la répartition des ressources et dans le traitement des parties prenantes. Cette
conception est renforcée par le principe d’lhsan, qui introduit une dimension de bienveillance
et d’excellence morale, incitant les acteurs économiques a dépasser la simple conformité aux
regles pour adopter des comportements éthiquement vertueux. Par ailleurs, les principes de
veracité Sidq et de fiabilit¢ Amanah jouent un réle essentiel dans la régulation des transactions
économiques. Ils imposent des exigences de transparence, d’honnéteté et de respect des
engagements, contribuant a instaurer un climat de confiance entre les acteurs (Bin Hasan, 2016).
Le concept de Maslaha introduit une dimension dynamique dans 1’¢thique islamique, en
permettant d’adapter les décisions aux contextes socio-économiques spécifiques. Il s’agit d’un
principe d’interprétation visant a promouvoir le bien-étre collectif et a prévenir les effets
négatifs des activités économiques (Hussain Mohi-ud-Din Qadri et al., 2026).

Les principes fondamentaux de 1’éthique islamique constituent un cadre normatif solide,
capable d’orienter les pratiques économiques vers une finalit¢ éthique et sociale. Leur
rapprochement autour de la justice, de la responsabilit¢ et de 1’intérét général permet de
promouvoir un modele de développement fondé sur 1’équité et la durabilité. L’existence de
I’économie, du commerce et de la finance islamiques est aujourd’hui largement acceptée dans
un contexte d’instabilité de I’infrastructure financiére mondiale, et cette approche est favorisée
par rapport au professionnalisme (Hussain Mohi-ud-Din Qadri et al., 2026), (Murtaza G et al.,
2016). En définitive, les typologies et les approches de 1’éthique islamique témoignent de la
richesse et de la diversité de ce champ de recherche. Elles permettent d’appréhender 1I’éthique
islamigue non seulement comme un ensemble de principes, mais comme un systeme
dynamique, influengant les comportements individuels et les pratiques organisationnelles dans
des contextes varies.
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3.2 Les fondements théoriques de I’éthique islamique au travail
3.2.1 Lathéorie de du leadership éthique

Les théories du leadership éthique, inspirées de Brown et al., postulent que les leaders
influencent les comportements éthiques des subordonnés par leur exemplarité morale. Ce cadre
met en avant des vertus comme l'altruisme, I'empathie, la transparence et la justice, essentielles
pour un leadership transformationnel (Raza et al., 2024). Dans une perspective islamique, ce
modele s'harmonise avec les concepts de khalifah vice-gérance et ihsan bienfaisance, ou le
leader agit comme un dépositaire temporaire des ressources divines (Ait Sidi Mhamed &
Riggio, 2025; (Hakeem Ibikunle Tijani & Abubakar Sadigq Haruna, 2025). Al-Ghazali, dans sa
théorie du management, insiste sur une administration guidée par la piété et tawhid, produisant
une profonde dévotion dans la gestion (Sinnaiah et al., 2023). Les leaders éthiques islamiques
integrent ainsi la rububiyyah seigneurie divine et la tazkiyah purification de I'ame, favorisant
un climat de confiance mutuelle (Noorzai, 2024 ; Setiawan, 2023). Applicativement, cela se
traduit par I'alignement des fonctions managériales sur le paradigme tawhidique (Hashas, 2022;
M. M. Mohammed et al., 2022)

Dans les PME, ce leadership renforce les soft skills managériales en promouvant la coopération
et le respect, prohibant I'exploitation (Maulida & Slamet Rusydiana, 2023). Des recherches
confirment que les leaders éthiques réduisent les comportements déviants et boostent la
performance via une éthique du travail rigoureuse (Muhammad Bahauddin & Muhammad
Nauman, 2025). L'IWE d'Ali amplifie ce cadre en y injectant une dimension métaphysique, ou
le leader est responsable devant Allah (Nursida et al., 2026).

3.2.2 Islamic Work Ethics

L'Islamic Work Ethics, développée par Abbas Ali dés les années 1980, représente un pilier
central de cette analyse. Selon Ali, I'lWE désigne I'ensemble des principes moraux et valeurs
dérivés de la foi islamique qui guident la conduite professionnelle (Muhammad Bahauddin &
Muhammad Nauman, 2025). Elle met I'accent sur I'nonnéteté, I'intégrité, la responsabilité,
I'équité, le respect d'autrui, ainsi que sur le travail acharné, le dévouement et la ponctualité
(Rafiki & Wahab, 2014). Contrairement aux éthiques occidentales souvent matérialistes, I'lWE
ancre le travail dans une dimension spirituelle, ou I'effort professionnel est une forme
d'adoration ibadah visant la soumission & Allah et le bénéfice collectif.

Ali identifie quatre concepts fondamentaux : I'effort itgan, le comportement responsable, la
concurrence loyale et la transparence. Ces piliers s'enracinent dans le Coran et la Sunna,
promouvant des standards élevés de justice adl et d'excellence ihsan (Jasmansyah et al., 2025).
Dans le contexte des PME, I'lWE favorise une culture organisationnelle inclusive qui améliore
I'efficacité opérationnelle, la satisfaction au travail et la productivité (Jasmansyah et al., 2025;
Rafiki & Wahab, 2014). Par exemple, elle encourage les managers a integrer la taqwa crainte
pieuse d'Allah dans les décisions, évitant I'exploitation et promouvant la barakah bénédiction
divine.

Empiriquement, des études montrent que I'lWE renforce I'engagement affectif et la performance
des employés, particulierement dans les entreprises familiales (Naeem et al., 2022). Chez Abbas
Ali, cette éthique transcende le profit pour viser en alignant ainsi les soft skills comme
I'empathie et la communication sur des valeurs islamiques (A. B. Ali et al., 2017). Elle compléte
les principes de tawhid, istikhlaf et ukhuwah, en unifiant les spheres économique et spirituelle
(Maishanu & Dutsin-ma, 2012).

3.2.3 Théorie des parties prenantes

La théorie des stakeholders, initiée par Freeman, élargit la vision manageriale au-dela des
actionnaires pour inclure employés, clients, fournisseurs et société. Sa perspective éthique,
enrichie par Donaldson et Preston, insiste sur la moralité des relations stakeholders, justifiant
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les obligations par des principes normatifs (Rachmiatie et al., 2023). Islamiquement, cette
théorie résonne avec ukhuwah fraternité et adl, imposant une gestion transparente et durable
des ressources pour l'intérét général (Hakeem Ibikunle Tijani & Abubakar Sadiq Haruna, 2025).
Le concept d'istikhlaf rappelle que la propriété est divine, obligeant les PME a éviter la
concentration du capital et le gaspillage (Ait Sidi Mhamed & Riggio, 2025). La responsabilité
sociale-sociétale de 1’entreprise RSE islamique, via zakat et ihsan, soutient le développement
communautaire et environnemental (Rachmiatie et al., 2023).

Dans les PME marocaines, cette approche favorise la croissance inclusive, ou les soft skills
facilitent des relations harmonieuses (Rafiki & Wahab, 2014). Elle integre I'amanah pour batir
la loyauté stakeholders (Hakeem Ibikunle Tijani & Abubakar Sadiq Haruna, 2025), alignant
profit et bien-étre sociétal. Cette convergence théorique suggere que l'intégration des valeurs
islamiques dans la gestion des parties prenantes permet de transcender les approches purement
instrumentales pour instaurer une gouvernance vertueuse et pérenne (Mahadih Kyambade et
al., 2025).

3.2.4 Théorie de I'échange social

La théorie de I'échange social trouve son origine dans les travaux de Gouldner (1960) sur la
norme de réciprocité, puis dans leur formalisation par Blau (1964) comme théorie générale des
relations sociales : contrairement aux transactions strictement économiques, les échanges entre
individus reposent sur une norme de réciprocité diffuse, ou chaque partie s'engage a retourner
un bénéfice recu sans que la nature, I'ampleur ni le délai de la contrepartie ne soient fixés a
I'avance. Cropanzano et Mitchell (2005), dans leur synthése devenue une référence en
comportement organisationnel, montrent que cette logique explique un large éventail d'attitudes
au travail : un acteur qui percoit de la part d'un supérieur ou d'une organisation un traitement
juste, respectueux et bienveillant tend a répondre par un engagement, une coopération et des
comportements de citoyenneté organisationnelle accrus, précisément parce que ce traitement
est interprété comme un investissement relationnel appelant réciprocite.

Appliquée au contexte islamique, cette logique de réciprocité ne s'y ajoute pas de I'extérieur :
elle y trouve un ancrage normatif propre. Les principes d'adl et d'ihsan définissent un standard
explicite de ce que constitue un traitement juste et bienveillant dans la tradition islamique au
travail. Un dirigeant qui incarne ces valeurs dans ses pratiques managériales n'adopte donc pas
seulement un style relationnel généralement pergcu comme positif : il active un registre normatif
auquel ses collaborateurs, dans un contexte a forte référence islamique, sont susceptibles
d'accorder une légitimité particuliere.

C'est cette lIégitimité accrue qui permet de formaliser, sur le plan théorique, le réle modérateur
attribué a I'éthique islamique au travail : a niveau égal de soft skills managériales, des
comportements de communication, d'écoute ou de gestion des conflits déployés dans un cadre
percu comme conforme a I'adl et a I'ihsan sont susceptibles de déclencher une réciprocité plus
forte et plus durable loyauté, effort discrétionnaire, coopération que les mémes comportements
pergus comme relevant d'un calcul purement instrumental. L'éthique islamique au travail agit
ainsi moins comme un antécédent direct de la coopération que comme un filtre interprétatif qui
en conditionne I'intensité, ce qui correspond précisément a la logique d'une variable modératrice
plutét qu'a celle d'une variable médiatrice. Cette mobilisation théorique appelle toutefois une
réserve. La théorie de I'échange social suppose une forme d'équilibre dans la relation
employeur-employé, hypothése que peuvent fragiliser les asymétries de pouvoir propres a la
relation salariale, en particulier dans les PME ou le dirigeant concentre souvent I'essentiel de
l'autorité managériale. Cropanzano et Mitchell (2005) soulignent eux-mémes que la frontiere
entre échange économique et échange social n'est pas toujours nette empiriquement, ce qui
invite a une opérationnalisation prudente de I'effet modérateur postulé ici plutdét qu'a une
application mecanique du modele de réciprocité.
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4 Croissance économique des PME : cadre conceptuel et ancrage théorique
4.1 Cadrage conceptuel de la croissance économique des PME
4.1.1 Evolution historique

La notion de croissance économique s’enracine dans une conception ancienne de
I’augmentation progressive des richesses et des capacités productives. Sur le plan
étymologique, le terme croissance dérive du latin crescere, qui signifie s’accroitre, se
développer, se renforcer progressivement. Cette origine lexicale traduit une idée d’évolution
graduelle et cumulative, distincte d’une transformation brutale ou d’une rupture soudaine. Dans
son usage économique moderne, la croissance renvoie a l’augmentation soutenue de la
production de biens et services sur une période donnée. Toutefois, cette definition apparemment
simple masque une complexité théorique importante, particulierement lorsqu’elle est appliquée
aux PME, dont les trajectoires d’expansion sont souvent irrégulieres, hétérogenes et
dépendantes du contexte.

Historiquement, la littérature distingue plusieurs approches théoriques pour appréhender la
croissance économique. Le modéle externe postule que les performances dépendent
principalement de facteurs environnementaux, tels que la demande du marché ou les politiques
publiques (Caroline LE GLOAN, 2007). A l'opposé, le modéle interne met l'accent sur les
caractéristiques propres a la firme, comme ses ressources et compétences (C. Bessieux-Ollier
et al., 2006). Une vision intégrée, adoptée dans cette analyse, combine ces dimensions : la
croissance résulte de l'interaction entre les ressources internes les opportunités externes
(MANSOURI & MOUNIR, 2024). Pour les PME, souvent contraintes par des ressources
limitées, cette croissance économique exige une capacité a exploiter les asymétries
informationnelles et a mobiliser des actifs intangibles, tels que les soft skills managériales (Arif
& Herawan, 2026).

Historiquement, la formalisation scientifique du concept de croissance économique s’est
consolidée au cours du XXe siécle a travers I’émergence des modeles macroéconomiques
structurés. Ces modeéles, largement influencés par la tradition néoclassique, ont cherché a
expliquer les variations de la production globale a partir d’'une combinaison formalisée de
facteurs mesurables. La croissance y était principalement interprétée comme le résultat de
I’accumulation du capital physique, de I’augmentation de la force de travail et de ’amélioration
de la productivité globale des facteurs. Le contexte marocain a fait I'objet de travaux spécifiques
sur les déterminants de la croissance des PME, mettant en évidence le rdle conjoint des facteurs
organisationnels, environnementaux et liés au dirigeant (Harabi, 2002 ; Bentaleb & Louitri,
2011). Ces travaux confirment la pertinence, dans le contexte marocain, d'une lecture intégrant
les attributs psychologiques et comportementaux du dirigeant comme déterminants de la
trajectoire de croissance (Ait Oufkir, 2023).

4.1.2 Définition conceptuelle de la croissance économique des PME

La croissance économique des petites et moyennes entreprises constitue un axe central des
recherches modernes en économie entrepreneuriale. Elle ne peut étre réduite a une simple
augmentation du chiffre d’affaires ou de I’effectif, mais renvoie a un processus dynamique
intégrant des dimensions organisationnelles, stratégiques et institutionnelles. La littérature
récente insiste sur la nécessité¢ d’adopter une lecture systémique de la croissance, fondée sur
I’interaction entre ressources internes, environnement concurrentiel et capacités manageriales
(Garcia-Martinez et al., 2023).

La croissance économique des PME se définit comme un processus d'augmentation structurelle
de la taille de I'entreprise, mesurable par I'accroissement du chiffre d'affaires, des effectifs ou
de la part de marche, et qui s'inscrit dans une perspective de pérennité organisationnelle (Paul
Omandji Lokonde, 2022). Ce phénomene n'est pas une simple expansion quantitative, mais une
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transformation profonde impliquant I'adaptation des ressources internes et externes face a un
environnement turbulent (Caroline LE GLOAN, 2007). Selon Boissin la croissance peut étre
envisagée comme un résultat pour I’entreprise tout en constituant un moyen pour son dirigeant,
soulignant ainsi la dualité de ce processus (Paul Omandji Lokonde, 2022). Dans le contexte des
PME, cette dualité est amplifiée par la centralité du dirigeant, dont les décisions influencent
directement la trajectoire de I'entreprise (Sibony et al., 2017).

La premiére clarification conceptuelle essentielle consiste a distinguer la croissance du
développement et de la performance, et la deuxiéme de la croissance et du scaling. L’évolution
actuelle de la littérature anglo-saxonne a introduit une distinction conceptuelle supplémentaire
entre croissance et scaling (Palmié et al., 2023).

Tableau 2 : Distinction entre les concepts clés

Concept Définition issue de la littérature

«Une augmentation quantitative observable principalement une expansion
proportionnelle des ressources et des résultats. Elle s’exprime a travers des indicateurs
mesurables tels que le volume des ventes, le nombre de salariés ou la capitalisation ».

Croissance (Palmié
etal., 2023)

« Une évaluation globale des résultats obtenus, qu’ils soient financiers ou stratégiques.

Performance (Latifi . ) . . . .
( Elle inclut non seulement les résultats financiers, mais aussi I’efficacité opérationnelle,

etal., 2021) la satisfaction des parties prenantes et la compétitivité stratégique ».
Développement « Une transformation qualitative de 1’organisation. Il renvoie a des changements
(Venkatraman & | structurels dans les processus internes, la culture organisationnelle ou le modeéle

Ramanujam, 1986) d’affaires ».

Scaling (Palmiéetal., | « Une augmentation disproportionnée de la performance par rapport aux ressources
2023) mobilisées, impliquant un changement structurel plus profond ».

Source : Auteurs

En définitive, la croissance economique des PME ne peut étre interprétée comme un phénomene
purement financier. Elle résulte d’une interaction entre capital humain, compétences
managériales, innovation, environnement institutionnel et accés au financement. Sa mesure
exige une approche méthodologique combinant indicateurs quantitatifs et qualitatifs afin de
refléter la complexité du processus. Cette vision intégrée constitue le socle analytique
nécessaire a I’examen des fondements théoriques de la croissance.

Conformément a cette approche multidimensionnelle, la croissance des PME sera
opérationnalisée, dans le cadre de la validation empirique future, a travers un indicateur
composite associant trois dimensions complémentaires : la croissance du chiffre d'affaires, la
croissance des effectifs et I'évolution de la part de marché percue par le dirigeant. Ce choix,
cohérent avec la logique de pilotage multidimensionnel recommandée en conclusion, permet
de capter a la fois la dimension quantitative de I'expansion et sa dimension qualitative telle que
percue par les acteurs de I'entreprise.

4.2 Croissance économique des PME : Ancrage théorique
4.2.1 Théorie de la croissance de la firme

Bien que developpée antérieurement a la Resource-Based View, la théorie de la croissance de
la firme de Penrose (1959/2009) partage avec cette derniére un socle épistémologique commun
centré sur les ressources internes comme moteur de la performance ; elle peut ainsi étre lue
comme un antécédent direct de la RBV, dont elle annonce la logique en insistant sur la nature
idiosyncratique et cumulative des ressources manageériales.

Selon cette théorie, la firme est congue comme un ensemble administratif de ressources
productives, dont le rythme d'expansion est principalement limité par la capacité managériale a
créer et a exploiter de nouvelles opportunités de service a partir de ces ressources (Franck
Brulhart & Christophe Favoreu, 2023). L'auteur soutient que les services productifs sont
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génerés par l'utilisation des ressources, et que la croissance découle de la capacité de la firme a
identifier ces opportunités et a développer les compétences managériales nécessaires pour les
saisir (Caroline LE GLOAN, 2007). Ainsi, la croissance est intrinsequement liée a
I'apprentissage organisationnel et a I'expérience accumulée par I'équipe dirigeante, qui
permettent de générer de nouveaux services productifs a partir des ressources existantes
(Amandine Pinget, 2016). Ce processus dynamique repose sur I'accumulation de connaissances
et de compétences qui, une fois transformées en capacités organisationnelles, permettent a
I'entreprise de se réorganiser et de s'adapter aux exigences de son environnement concurrentiel
(Cloutier et al., 2016). Cette approche met en lumiere le réle central du capital humain et des
compétences managériales comme leviers essentiels de I'expansion, suggérant que la
disponibilité de ressources inexploitées au sein de l'organisation constitue un potentiel de
croissance latent (Amandine Pinget, 2016).

4.2.2 Approche entrepreneuriale de la croissance des PME

Cette approche met I'accent sur le role central de I'entrepreneur et de I'équipe dirigeante dans
I'identification et I'exploitation des opportunités de marché, considérant que la croissance est le
résultat direct des compétences, de la vision et des capacités stratégiques du dirigeant.
L'orientation stratégique et les décisions d'investissement prises par le dirigeant conditionnent
I'allocation des ressources et la capacité de I'entreprise a saisir les opportunités de
développement, soulignant ainsi I'importance des compétences cognitives et comportementales
dans le processus de croissance (Pontus Braunerhjelm & Magnus Henrekson, 2023). Les
travaux de Roberts (TEKAM OUMBE et al., 2019) soulignent que les entrepreneurs capables
de combiner expertise technique et aptitudes managériales sont mieux positionnés pour piloter
le développement de leur entreprise dans des environnements incertains.

Les études empiriques ont démontré que les caractéristiques du dirigeant, notamment son
niveau d'éducation, son expérience et ses compétences, sont étroitement corrélées a la
performance et a la trajectoire de croissance de la PME (Richard Lacoursiére et al., 2005).
Parallélement a ces facteurs individuels, la volonté et la motivation du dirigeant constituent des
déterminants psychologiques majeurs, influencant directement I'ambition de croissance et la
capacité a surmonter les obstacles exogénes (Didier Chabaud & Jean-Michel Degeorge, 2016).
Des recherches récentes indiquent que les dirigeants d'entreprises en hyper croissance possedent
des traits psychologiques spécifiques qui favorisent I'expansion, bien que l'impact de ces
caractéristiques puisse varier selon le contexte (Cécile Chanut-Guieu & Gilles Guieu, 2011).
Les recherches soulignent également que les dirigeants sont parfois I'objet de perceptions
contrastées dans I'opinion publique, oscillant entre la figure du grand patron et celle du patron-
voyou, ce qui peut influencer leur légitimité et leur capacité a mobiliser les ressources
nécessaires a I'expansion (Jean-Michel Degeorge, 2016). Cette dynamique entrepreneuriale est
¢galement conditionnée par la gouvernance et les mécanismes de coordination mis en ceuvre au
sein de la structure, qui influencent la capacité de I'entreprise a innover et a se développer sur
ses marchés (Caroline Tarillon, 2017). Les compétences expérientielles des propriétaires-
dirigeants, telles que la capacité d'appariement des ressources et la compétence de gouvernance,
sont ainsi identifiées comme des déterminants structurels majeurs de la trajectoire de croissance
des entreprises (Koryak et al., 2015 ; von Nitzsch et al., 2024).

Il est indéniable que la qualité de ce dirigeant aura un impact sur la performance de la PME et
va fortement dépendre de sa formation et de son expérience. En effet, la personnalité et les
attributs psychologiques du dirigeant, tels que la motivation, I'optimisme, I'auto-efficacité et
I'auto-gestion, exercent une influence déterminante sur la performance de I'entreprise (Capoani
& 1zzo, 2024). Les attributs du propriétaire sont critiques et ont un impact direct sur le succes
des PME, car l'orientation entrepreneuriale peut améliorer la performance de I'organisation
(Eko Prasetio et al., 2023). Les recherches en finances comportementales confirment que les
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biais cognitifs et les caractéristiques psychologiques des gestionnaires exercent une influence
significative sur la gestion des PME et leurs variables de performance, tant financieres que non
financieres (Ballester-Miquel et al., 2026).

Dans le contexte des petites et moyennes entreprises, cette influence des caractéristiques
individuelles est amplifiée par la plus grande marge de manceuvre managériale dont disposent
les dirigeants, ce qui renforce leur impact sur le comportement organisationnel et les décisions
stratégiques. Selon la théorie des upper echelons, les caractéristiques démographiques et
psychologiques des dirigeants exercent une influence prépondérante sur les résultats
stratégiques, notamment a travers le style de leadership et les mécanismes d'évaluation de la
performance (Haas & Speckbacher, 2017). Cette approche cognitive de la performance permet
de comprendre comment les représentations mentales du dirigeant structurent sa vision
stratégique et orientent les décisions de croissance, en considérant que les concepts prennent
leur sens uniquement a travers leurs interrelations au sein du systéme de représentation (Akram
El Fenne, 2016). Cette conscience de soi, définie comme la capacité a reconnaitre objectivement
ses forces, ses faiblesses et ses limites, constitue un fondement cognitif essentiel pour un
leadership efficace et une prise de décision stratégique éclairée (Yeesoonsam et al., 2025).

Les résultats des recherches empiriques montrent que les caractéristiques personnelles et les
compétences des dirigeants exercent une influence significative sur la performance des
entreprises, en particulier dans le contexte des PME ou la marge de manceuvre managériale est
plus étendue (Yeesoonsam et al., 2025). Il importe de clarifier la frontiére conceptuelle entre
ces caractéristiques psychologiques du dirigeant et les soft skills managériales mobilisées
comme variable indépendante du modele. Alors que les traits de personnalité renvoient a des
dispositions relativement stables et peu malléables (Ait Oufkir, 2023), les soft
skills managériales désignent des compétences comportementales apprises et développables.
Dans le cadre de cette recherche, les traits de personnalité du dirigeant ne sont pas mobilisés
comme composante du construit central, mais pourront étre envisagés, lors de la validation
empirique, comme variables de controle.

5 Modele conceptuel proposé

Dans le contexte des PME opérant dans des environnements a majorité musulmane, 1’efficacité
des soft skills managériales dans la production de croissance organisationnelle est une fonction
conditionnelle du niveau d'ancrage du manager dans les valeurs de I'éthique islamique au
travail. Ce cadre normatif agit comme variable modératrice en générant, via un mécanisme
d'échange social fondé sur la réciprocité et la confiance, un capital de Ilégitimité
organisationnelle qui amplifie la traduction des compétences comportementales en résultats de
croissance mesurables.

Cette proposition du modéle conceptuel intégre et articule I'ensemble des ancrages théoriques
du modeéle : la théorie du capital humain et la Resrouce Based View fondent le role des soft
skills comme ressources stratégiques (J. Barney, 1991; Becker, 1964); la théorie des capacités
dynamiques justifie leur réle dans I'adaptation de la PME a un environnement incertain (Teece
et al., 1997); la théorie de la croissance de la firme (Penrose, 2009) et l'approche
entrepreneuriale (Wiklund & Shepherd, 2003) fondent la variable dépendante ; I''WE d'Abbas
(A. Ali, 1988; A. J. Ali, 2015), opérationnalise le cadre normatif islamique . Ce positionnement
théorique répond aux exigences formulées par (Kathleen M. Eisenhardt & Melissa E. Graebner,
2007), pour la construction de modéles théoriques solides en sciences de gestion : la précision
conceptuelle des construits, I'explicitation des relations causales et conditionnelles entre
variables, et la justification des mécanismes sous-jacents par des théories établies dans la
littérature.
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Figure 8 : Le modéle conceptuel de la recherche proposé
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Source : Contribution originale des auteurs

La Figure 8 représente les trois relations postulées par le modéle. La fleche directe reliant
les soft skills managériales a la croissance économique des PME H1 traduit I'effet principal du
modele. La fleche reliant I'éthique islamique au travail a la croissance H2 représente un effet
direct distinct. Enfin, la fleche en pointillés partant de I'éthique islamique au travail vers la
relation H1 représente I'effet modérateur postulé par H3 : elle signifie que l'intensité de la
relation entre soft skills et croissance varie selon le niveau d'ancrage du dirigeant dans I'éthique
islamique au travail, sans qu'aucune variable de contr6le supplémentaire ne soit représentée a

ce stade du modeéle.
Tableau 3 : Hypotheses de la recherche

Hypothéses Formulation Fondement théorique Signe attendu

Théorie du capital

Les soft skills managériales impactent positivement la humain, RBV/, capacités | +

croissance économique des PME

dynamigues
L'éthique islamique au travail a un effet positif sur la :rs]léaor?ilé:(;/glsoﬂ;rl;t:slcs, +
croissance économique des PME P

prenantes

L'éthique islamique au travail modére positivement la
relation entre soft skills managériales et croissance
économique des PME

Théorie de I'échange
social

Source : Auteurs

La formulation d'un effet direct de I'éthique islamique au travail sur la croissance H2, en
complément de son réle modérateur H3, se justifie par la distinction entre deux mécanismes
distincts. D'une part, I'éthique islamique au travail peut influencer directement la croissance par
des voies propres, indépendantes des soft skills du dirigeant : fidélisation de la clientéle et des
partenaires par la réputation de fiabilite amanah de I'entreprise, acces facilité a des réseaux
communautaires de confiance, ou encore réduction des colts de transaction liés aux
comportements opportunistes. D'autre part, elle amplifie I'effet des soft skills manageériales sur
la croissance en renforgant leur traduction en résultats organisationnels concrets H3. Ces deux
mécanismes, bien que distincts, sont complémentaires et seront testés séparément lors de la
validation empirique.

6 Conclusion

Cet article avait pour objectif de proposer un cadre conceptuel permettant de mieux comprendre
la relation entre les soft skills managériales, I'éthique islamique au travail et la croissance
économique des PME marocaines, en répondant a la question suivante : dans quelle mesure
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les soft skills managériales influencent-elles la croissance économique des PME marocaines, et
comment I'éthique islamique au travail modére-t-elle cette relation ? Le modele conceptuel
proposé apporte une réponse théorique a cette question : il avance que les soft
skills managériales exercent une influence positive sur la croissance des PME H1, que I'éthique
islamique au travail exerce elle-méme un effet direct sur cette croissance H2, et qu'elle modere
par ailleurs la relation entre soft skills et croissance H3. Cette relation demeure néanmoins une
proposition théorique qui devra faire I'objet d'une validation empirique.

Contributions théoriques

Sur le plan théorique, le modele rapproche des perspectives généralement mobilisées
séparément : une lecture fondée sur les ressources et les capacités de I'entreprise, une lecture
comportementale des compétences managériales et une lecture éthique des pratiques

organisationnelles. Il contribue également a contextualiser I'étude de la croissance
des PME sans supposer que l'appartenance a un environnement majoritairement musulman
implique une adhésion homogene a I'éthique islamique au travail : I'lWE y est appréhendée

comme une orientation éthique variable, observable a travers les pratiques effectives du
dirigeant et de I'organisation.

Implications managériales

Sur le plan managerial, les PME gagneraient a intégrer les soft skills dans leurs processus de
recrutement, de formation et d'évaluation du capital humain. Parallélement, les principes de
I''WE devraient étre traduits en pratiques concretes, et le suivi de la croissance devrait reposer
sur un tableau de bord multidimensionnel combinant les indicateurs retenus, plutot que sur la
seule évolution du chiffre d'affaires. Les organismes d'accompagnement et les pouvoirs publics
pourraient également enrichir leurs programmes destinés aux PME en associant l'assistance
financiére et technique au développement des compétences managériales, relationnelles et
éthiques. Ces recommandations sont formulées comme des implications prospectives,
conditionnelles a la validation empirique future du modeéle, et ne sauraient étre interprétées
comme des résultats avérés a ce stade théorique de la recherche.

Limites de la recherche

Cette recherche présente des limites inhérentes a sa nature exclusivement théorique et
conceptuelle. En premier lieu, I'absence de test empirique ne permet pas, a ce stade, de
confirmer les relations causales postulées entre les trois construits. En second lieu, la sélection
des sources théoriques mobilisées, bien qu'étendue, n'est pas exempte d'un risque de biais de
confirmation, les travaux retenus tendant a converger vers la thése défendue par le modele.
Enfin, la portée de l'analyse demeure circonscrite au contexte marocain, ce qui limite la
géneralisation des propositions avancées a d'autres contextes nationaux ou religieux.

Perspectives de recherche futures

Les recherches futures devront tester le modéle proposé auprés d'un échantillon diversifie
de PME marocaines, selon un protocole en deux temps : une phase qualitative exploratoire,
fondée sur des entretiens semi-directifs aupres de dirigeants, permettant d'affiner
I'opérationnalisation des trois variables dans le contexte marocain ; suivie d'une phase
quantitative confirmatoire, reposant sur un questionnaire structuré et une modelisation par
équations structurelles PLS-SEM, adaptée a la taille d'échantillon généralement disponible dans
les études sur les PME. Sur le plan des instruments de mesure, I'échelle Islamic Work Ethic
Scale d'Ali (1988) pourra étre mobilisée pour I'éthique islamique au travail, une échelle
multidimensionnelle de type WLEIS pour la composante intelligence émotionnelle des soft
skills, et I'indicateur composite pour la croissance économique des PME.
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