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Le neuromanagement comme levier de valorisation du capital humain et du

capital relationnel : vers un modele conceptuel intégrateur

Résumé :

Dans un environnement volatil, incertain, complexe et ambigu (VUCA), la création de valeur repose de plus en
plus sur les ressources immatérielles, notamment le capital humain et le capital relationnel. Si leur complémentarité
est largement reconnue dans la littérature sur le capital intellectuel, les mécanismes managériaux qui les articulent
demeurent peu explorés, et aucune proposition théorique ne relie explicitement les pratiques de neuromanagement
au développement du capital relationnel. Cet article répond & la question suivante : comment les pratiques de
neuromanagement peuvent-elles contribuer au développement du capital humain et, indirectement, au
renforcement du capital relationnel des entreprises ? Une revue narrative a visée conceptuelle de la littérature a été
conduite sur la période 1998-2026 selon un protocole de sélection structuré reposant sur des critéres d'inclusion et
d'exclusion. L'analyse conduit a proposer un modele conceptuel articulé autour de trois propositions.
Premiérement, les pratiques de neuromanagement favorisent la valorisation du capital humain. Deuxiemement, le
capital humain contribue au développement du capital relationnel. Troisiemement, le capital humain constitue le
mécanisme médiateur reliant les pratiques de neuromanagement aux relations externes de I'entreprise, tout en
laissant subsister un effet direct résiduel de ces pratiques. Cette recherche propose ainsi une lecture intégrée des
dimensions managériales, humaines et relationnelles de la création de valeur organisationnelle.

Mots-clés : neuromanagement, capital humain, capital relationnel, capital intellectuel, neuroleadership.
JEL Classification : 034, M12, M54.
Type du papier : Recherche théorique

Abstract :

In a volatile, uncertain, complex, and ambiguous (VUCA) environment, value creation increasingly relies on
intangible resources, particularly human capital and relational capital. While their complementarity is widely
acknowledged in the intellectual capital literature, the managerial mechanisms that connect them remain
underexplored, and no theoretical framework explicitly links neuromanagement practices to the development of
relational capital. This article addresses the following research question: How can neuromanagement practices
contribute to the development of human capital and, indirectly, to the strengthening of firms’ relational capital? A
conceptual narrative literature review covering the period 1998-2026 was conducted using a structured selection
protocol based on predefined inclusion and exclusion criteria. The analysis leads to the development of a
conceptual model built around three propositions. First, neuromanagement practices enhance the development and
valorization of human capital. Second, human capital contributes to the development of relational capital. Third,
human capital acts as a mediating mechanism linking neuromanagement practices to the firm’s external
relationships, while allowing for the possibility of a residual direct effect of these practices. This research therefore
offers an integrated perspective on the managerial, human, and relational dimensions of organizational value
creation.

Keywords: neuromanagement, human capital, relational capital, intellectual capital, neuroleadership.
Classification JEL : 034, M12, M54.
Paper type : Theoretical research
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1. Introduction

Dans un environnement économique marqué par la volatilité, I'incertitude, la complexité et
I'ambiguité, communément qualifié d'environnement VUCA, les entreprises sont amenées a
repenser les fondements de leur compétitivité et de leur création de valeur. Celle-ci ne repose
plus uniquement sur les ressources matérielles et financieres, mais également sur la capacité
des organisations a développer, mobiliser et valoriser leurs ressources immatérielles. Les
connaissances, les compétences techniques et comportementales, les routines
organisationnelles ainsi que la qualité des relations entretenues avec les parties prenantes
constituent des leviers essentiels de performance, d'innovation et de pérennité (Bontis, 1998 ;
Caiiibano et al., 2000). Dans cette perspective, le capital intellectuel s'impose comme un cadre
d'analyse pertinent pour appréhender les mécanismes de création de valeur organisationnelle.
Selon Bontis (1998), le capital intellectuel se compose de trois dimensions complémentaires, a
savoir le capital humain, le capital structurel et un capital orienté vers les relations externes de
I'organisation, désigné sous le terme de capital client. Parmi elles, le capital humain occupe une
place centrale. 1l englobe les connaissances, les compétences techniques et comportementales,
les expériences, les qualifications ainsi que les capacités d'apprentissage des collaborateurs.
Dans cet article, le capital relationnel est entendu au sens large (Cafibano et al., 2000) comme
I'ensemble des actifs immatériels ancrés dans les relations externes de I'entreprise, aupres des
clients, des fournisseurs, des actionnaires et de la société. Il est distinct du capital client au sens
de Bontis (1998), qui n'en constitue qu'une composante, et du capital social au sens de Nahapiet
et Ghoshal (1998), qui désigne les ressources issues des réseaux de relations, internes comme
externes.

La littérature met en évidence I'interdépendance du capital humain et du capital relationnel dans
la création de valeur et I'amélioration de la performance organisationnelle (Istikhoroh et al.,
2024 ; Juniariani et al., 2025). Subramaniam et Youndt (2005) montrent en outre que le capital
humain et le capital social influencent conjointement les capacités d'innovation des
organisations. Toutefois, I'examen des trois courants de littérature mobilisés dans cet article
révele qu'ils se sont développés séparément. Les travaux sur le neuromanagement et le
neuroleadership se concentrent sur les effets des pratiques managériales sur la motivation,
I'engagement, le bien-étre et la performance individuelle (Kavousi et al., 2026 ; Arradi et
Mahmoudi, 2026). Les travaux sur le capital intellectuel analysent les relations entre ses
composantes (Bontis, 1998 ; Subramaniam et Youndt, 2005), tandis que ceux qui relient
leadership et capital social montrent I'influence des comportements relationnels des dirigeants
sur le capital social interne et la performance des salariés (Carmeli et al., 2009). L'examen de
la littérature consacré au neuromanagement, au neuroleadership et au capital intellectuel, réalisé
dans le cadre de cette recherche, n'a pas permis d'identifier de modéle conceptuel reliant les
pratiques de neuromanagement au développement du capital relationnel. Aucun de ces courants
n‘articule ainsi explicitement cette relation, ce qui fonde la problématique de cet article.

Dans ce contexte, le neuromanagement, a l'intersection des neurosciences, du management et
de la gestion des ressources humaines, mobilise les connaissances relatives aux processus
cognitifs, émotionnels et sociaux afin de mieux comprendre les comportements au travail et
d'éclairer les pratiqgues managériales (Ma et Wang, 2006 ; Teacu Parincu et al., 2020). Les
travaux en neuroleadership soulignent I'importance de la régulation émotionnelle, de la
cognition sociale, de la motivation, de la résilience face au stress et du contréle attentionnel
dans I'exercice du leadership (Rock, 2008 ; Kavousi et al., 2026). Le neuromanagement
demeure néanmoins un champ jeune et discuté. La littérature critique souligne le risque de
réductionnisme biologique ainsi que les difficultés a établir des liens directs entre mécanismes
cérébraux et comportements organisationnels (Lindebaum et Zundel, 2013 ; Cropanzano et
Becker, 2013). Cet article adopte une position prudente, en mobilisant les neurosciences comme
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un cadre explicatif complémentaire des dimensions cognitives, émotionnelles et sociales du
travail managérial, plutdét que comme une preuve causale définitive.

Malgré I'intérét croissant accordé au neuromanagement, son articulation avec les composantes
du capital intellectuel demeure donc insuffisamment explorée. Cet article répond en
consequence a une question centrale : Comment les pratiques de neuromanagement peuvent-
elles contribuer au développement du capital humain et, indirectement, au renforcement du
capital relationnel des entreprises ?

Pour y répondre, un modéle conceptuel est propose, selon lequel le neuromanagement favorise
le développement des compétences, de I'engagement et de la coopération des collaborateurs,
renforcant ainsi le capital humain, lequel joue un réle médiateur dans le développement du
capital relationnel. L'article apporte trois contributions a la littérature. Il articule, dans un méme
cadre conceptuel, le neuromanagement, le capital humain et le capital relationnel, généralement
étudiés séparément. 1l met en lumiere le réle médiateur du capital humain entre les pratiques
managériales internes et les relations externes de I'entreprise, enrichissant ainsi les perspectives
du capital intellectuel, du neuroleadership et de la théorie des ressources. Il discute enfin le
potentiel du neuromanagement comme levier de valorisation des ressources immaterielles et de
création de valeur organisationnelle. Bien que le modéle proposé ait vocation a s'appliquer a
différents contextes organisationnels, son examen présente un intérét particulier dans le
contexte marocain, caractérisé par un tissu économique dominé par les PME et par des
spécificités managériales documentées dans la littérature. Ce contexte est mobilisé dans la
discussion et en conclusion afin d'illustrer la portée des propositions formulées. L'article
présente successivement le cadre théorique, la démarche méthodologique, le modele conceptuel
proposé et ses implications théoriques et managériales.

2. Le neuromanagement : fondements conceptuels et pratiques manageériales
2.1. Définition du neuromanagement

Le neuromanagement se situe au croisement des neurosciences, du management, du leadership
et de la gestion des ressources humaines. Il constitue une approche interdisciplinaire visant a
mieux comprendre les mécanismes cognitifs, émotionnels et sociaux qui influencent les
comportements dans les organisations. Sa finalité consiste a éclairer des phénomeénes
complexes tels que la motivation, les émotions, I'attention, le stress, la mémoire, la prise de
décision ou encore les interactions sociales a partir des connaissances issues des neurosciences
(Ma et Wang, 2006 ; Teacu Parincu et al., 2020). Dans cette perspective, le neuromanagement
s'intéresse particulierement a I'influence exercée par les pratiques managériales sur les réactions
psychologiques et comportementales des collaborateurs.

L'attitude des collaborateurs découle en effet de plusieurs parameétres organisationnels,
notamment les décisions des dirigeants, les modes de communication adoptés, I'expression de
la reconnaissance, la qualité du feedback, la perception de I'équité ainsi que la qualité des
relations hiérarchiques. Selon la configuration de ces parameétres, I'environnement de travail
peut étre synonyme de confiance, de coopération et d'engagement, ou bien, a lI'inverse, générer
du stress, de la méfiance et du désengagement. L'un des réles du neuromanagement consiste
précisément a déceler des solutions a ce type de situations complexes, en identifiant les
conditions favorables a une mobilisation durable des ressources humaines.

Le neuroleadership constitue un prolongement du neuromanagement tout en représentant un
champ d'application specifique des neurosciences au leadership (Teacu Parincu et al., 2020).
Alors que le neuromanagement analyse les processus cognitifs, émotionnels et sociaux a
I'origine des comportements organisationnels, le neuroleadership s'intéresse a la maniére dont
ces connaissances permettent d'enrichir la compréhension du leadership et de son efficacité
(Kouravand, 2024). Dans cette perspective, le management n'est plus percu comme un
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phénomeéne exclusivement rationnel, les comportements professionnels étant également
influences par les émotions, les perceptions et les mécanismes de régulation individuelle et
collective.

Cette premiére définition peut étre précisée a la lumiere des travaux récents, qui présentent le
neuromanagement comme une approche interdisciplinaire mobilisant les connaissances issues
des neurosciences afin de comprendre les processus cognitifs, émotionnels et d'autorégulation
impliqués dans la prise de décision, la motivation, le leadership et la performance
organisationnelle (Quifibnez-Cabeza et al., 2025). Dans ce sens, ses effets organisationnels
dépendent de sa capacité a se traduire en pratiques concrétes, qui permettent de développer les
compétences, I'engagement et les comportements coopératifs.

La littérature contemporaine montre également que le neuroleadership comprend plusieurs
dimensions complémentaires comme la prise de décision, la régulation émotionnelle, la
motivation, les mécanismes de récompense, la cognition sociale, la résilience face au stress et
le contréle attentionnel. Ces dimensions présentent un intérét particulier pour les organisations,
dans la mesure ou elles influencent la maniere dont le collaborateur percoit son environnement
professionnel, enrichit ses compétences, s'investit dans les projets et développe des relations
saines avec ses pairs comme avec sa hiérarchie.

Le neuromanagement repose ainsi sur une vision profondément humaine du fonctionnement
organisationnel. Les collaborateurs ne sont pas de simples exécutants chargés d'accomplir des
taches au profit de I'entreprise ni de simples détenteurs de compétences techniques : ils sont
également des individus porteurs d'émotions, de besoins psychologiques, de perceptions et
d'expériences relationnelles. Cette conception redéfinit le role du manager, qui ne se limite plus
a coordonner les activites et a atteindre des objectifs opérationnels : il devient un véritable chef
d'orchestre, charge d'instaurer un environnement harmonieux ou l'apprentissage est encouragé,
la confiance prédomine, I'autonomie prospére et I'engagement collectif est bien présent.

Il convient également de souligner que I'utilisation des connaissances issues des neurosciences
doit étre encadrée par des principes éthiques rigoureux. La littérature souligne en effet que
I'application des neurosciences aux organisations souléve plusieurs interrogations relatives au
risque de réductionnisme, a l'interprétation excessive des données neuroscientifiques ainsi qu'a
I'utilisation potentielle de ces connaissances a des fins de contrdle ou d'influence des
comportements (Lindebaum et Zundel, 2013 ; Cropanzano et Becker, 2013). Dans cette
perspective, le neuromanagement est envisagé dans cet article comme un cadre permettant de
mieux comprendre les comportements humains au travail et d'éclairer les pratiques
managériales, tout en veillant au respect de I'autonomie et du bien-étre des collaborateurs.

2.2. Les pratiques du neuromanagement

Les travaux existants en neuromanagement mettent en évidence un ensemble de pratiques
récurrentes dont l'objectif commun est de renforcer I'engagement des collaborateurs et de
contribuer au développement du capital humain. Ces pratiques reposent sur une meilleure
compréhension des mécanismes cognitifs et émotionnels qui influencent les comportements au
sein des organisations.

La premiére pratique concerne la régulation émotionnelle. En effet, les émotions occupent une
place centrale dans cette approche, dans la mesure ou elles constituent I'un des principaux
déterminants des comportements individuels. Elles influencent notamment la prise de décision,
la qualité des relations professionnelles ainsi que la mobilisation des collaborateurs au travail.
Un manager capable d'identifier ses émotions, d'en comprendre les effets et d'adapter ses
comportements en conséquence contribue a instaurer un climat de travail harmonieux, favorable
a la coopération. Cet environnement facilite la communication, favorise la résolution des
conflits et renforce les relations de confiance au sein des équipes (Rock, 2008 ; Carmeli et al.,
2009). A linverse, des comportements marqués par l'agressivité, l'imprévisibilité ou une
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pression excessive peuvent engendrer de l'anxiété et conduire au désengagement des
collaborateurs.

Il ne faut pas confondre régulation émotionnelle et absence d'émotions dans l'organisation. La
régulation émotionnelle renvoie plutdt a la capacité d'identifier, d'exprimer et de gérer ses
émotions de maniére constructive. La littérature souligne que les compétences émotionnelles et
sociales des dirigeants favorisent la sécurité psychologique des équipes et I'instauration d'un
climat propice a la collaboration (Edmondson, 1999 ; Carmeli et al., 2009). La regulation
émotionnelle apparait ainsi comme un levier favorisant la confiance, la coopération et
I'implication au travail.

La deuxieme pratique porte sur la qualité du feedback et de la communication managériale. Le
feedback constitue un levier essentiel de développement des compétences, notamment parce
qu'il permet aux collaborateurs de mieux comprendre les attentes organisationnelles, d'identifier
leurs points forts ainsi que leurs axes d'amélioration. Lorsqu'il est clair, régulier et orienté vers
le développement, il favorise I'apprentissage et renforce le sentiment de compétence (Deci et
Ryan, 2000). A l'inverse, un feedback imprécis ou exclusivement négatif peut engendrer une
perte de motivation durable et &tre percu comme une menace par les collaborateurs.

Dans une perspective de neuromanagement, la communication ne constitue pas un simple
moyen de transmission de I'information. Elle joue un réle central dans les interactions sociales,
la confiance et la coopération au sein des organisations, des dimensions essentielles au
fonctionnement organisationnel (Beugré, 2018). Faire preuve de transparence dans les
décisions, pratiquer I'écoute active et clarifier les objectifs constituent des facteurs susceptibles
de favoriser la mobilisation des collaborateurs et la coopération au sein des équipes.

La troisieme pratique concerne le développement de la sécurité psychologique. Celle-ci
correspond a la perception qu'ont les collaborateurs de leur capacité a exprimer leurs idées,
poser des questions, reconnaitre leurs erreurs et formuler des propositions sans crainte de
conséquences négatives disproportionnées. Un tel climat favorise I'apprentissage, la
coopération et la réussite des projets organisationnels (Arradi et Mahmoudi, 2026).

La quatrieme pratique repose sur la gestion et la prévention du stress. Les recherches montrent
que la capacité des managers a reconnaitre les signaux de stress de leurs collaborateurs et a 'y
répondre de maniére adaptée, notamment en instaurant un climat de confiance et en favorisant
les comportements prosociaux, contribue a prévenir le désengagement ainsi que les risques
d'épuisement professionnel (Hobfoll, 1989 ; Bakker et Demerouti, 2007). Dans un contexte
marqué par l'accélération des transformations, l'incertitude et l'intensification du travail, le
stress peut réduire les capacités d'attention et altérer la qualité des decisions (Arnsten, 2009). Il
peut également fragiliser les relations professionnelles en alimentant la méfiance et le
désengagement (Hobfoll, 1989 ; Bakker et Demerouti, 2007).

Le neuromanagement constitue, de ce point de vue, une invitation adressée aux managers a
identifier les principales sources de pression organisationnelle et a y remeédier en mettant en
place des actions appropriées, notamment la clarification des réles, I'accompagnement du
changement, la reconnaissance des efforts ou encore une répartition équilibrée de la charge de
travail. La prévention du stress peut également s'appuyer sur différentes pratiques favorisant la
régulation emotionnelle, la concentration et la récupeération des ressources psychologiques des
collaborateurs.

La prévention du stress ne releve aucunement de la seule responsabilité du collaborateur.
L'organisation joue également un réle essentiel dans cette dynamique en offrant des conditions
de travail adaptées et un soutien approprié aux moments opportuns par l'intermédiaire de la
hiérarchie. Elle doit également accorder une attention particuliére a tout signal pouvant révéler
une surcharge de travail, une fatigue ou un désengagement manifeste des collaborateurs, afin
de préserver le capital humain et de renforcer la confiance envers l'environnement
professionnel.
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La cinquieme pratique consiste a renforcer I'autonomie et la reconnaissance au travail. Un
collaborateur qui se sent valorisé tend a manifester un niveau d'engagement plus élevé, a mieux
comprendre le sens de son travail et a exercer son activité avec davantage d'implication lorsqu'il
dispose d'une marge d'autonomie suffisante. Plusieurs travaux soulignent que les pratiques
favorisant I'autonomie, la reconnaissance et le développement des compétences contribuent au
renforcement de la motivation intrinséque et de I'engagement des collaborateurs. Ainsi,
favoriser l'autonomie, la participation aux décisions et le développement des compétences
constitue un facteur essentiel de mobilisation et d'enrichissement du capital humain.

En définitive, le neuromanagement peut étre considéré comme un ensemble cohérent de
pratiques managériales plagant I'humain au cceur du fonctionnement organisationnel. Les
principales pratiques identifiées dans la littérature sont la régulation émotionnelle, la qualité du
feedback et de la communication, le développement de la sécurité psychologique, la gestion du
stress ainsi que le renforcement de l'autonomie et de la reconnaissance. Ces pratiques
contribuent au développement des compétences, de I'engagement et des capacités relationnelles
des collaborateurs. En renforcant le capital humain, elles créent également des conditions
favorables au développement du capital relationnel et, plus largement, a la création d'une valeur
durable pour I'organisation (Kavousi et al., 2026).

Pris dans leur ensemble, ces pratiques agissent a travers plusieurs mécanismes
complémentaires. La régulation émotionnelle, la sécurité psychologique et la gestion du stress
contribuent a préserver les ressources individuelles et a favoriser I'engagement. Le feedback, la
communication, I'autonomie et la reconnaissance soutiennent quant a eux l'apprentissage, la
motivation et le développement des compétences. Ces mécanismes constituent les principaux
processus par lesquels les pratiques de neuromanagement sont susceptibles de contribuer au
développement du capital humain.

2.2.1. Positionnement du neuromanagement par rapport aux autres approches
managériales

Il convient toutefois de souligner que les pratiques présentées dans cette section ne sont pas
exclusives au neuromanagement. Des approches telles que le leadership transformationnel, le
leadership serviteur, la psychologie organisationnelle positive ou encore l'intelligence
émotionnelle accordent également une place importante a la reconnaissance, a l'autonomie, a la
qualité des relations interpersonnelles, a la confiance ou a la sécurité psychologique.
L'originalité du neuromanagement ne réside donc pas dans la nature de ces pratiques, mais dans
leur interprétation a la lumiere des connaissances issues des neurosciences cognitives et
sociales. Dans cette perspective, les neurosciences contribuent a mieux comprendre les
mécanismes cognitifs, émotionnels et sociaux susceptibles d'influencer la motivation,
I'engagement, la prise de décision, la gestion du stress et les comportements coopératifs (Rock,
2008 ; Teacu Parincu et al., 2020 ; Kavousi et al., 2026). Le neuromanagement ne se substitue
ainsi ni aux approches traditionnelles du management ni aux théories du leadership, mais
propose un cadre complémentaire permettant d'éclairer certains mécanismes sous-jacents aux
comportements organisationnels.

2.3. Le capital humain

Le concept de capital humain s'est progressivement élargi, passant d'une approche centrée sur
I'éducation et la formation a une conception intégrant I'ensemble des connaissances,
compétences, expériences et aptitudes susceptibles de contribuer a la création de valeur. Schultz
(1961) considere I'éducation et la formation comme des investissements permettant d'ameliorer
les capacités productives des individus. Becker (1964) approfondit cette perspective en
assimilant le capital humain a un investissement générant des rendements futurs a travers
I'amélioration des compétences et de la productivité. Les approches contemporaines dépassent
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toutefois les seules qualifications techniques et académiques pour intégrer des compétences
transversales telles que la communication, la créativite, la résolution de problémes et la capacite
d'adaptation. Heckman (2000) ainsi que Goldin et Katz (2008) soulignent notamment
I'importance de [l'apprentissage continu et de [l'adaptation aux transformations de
I'environnement économique.

Le capital humain peut ainsi étre appréhendé comme une ressource multidimensionnelle
regroupant les connaissances, les compétences techniques et comportementales, le niveau
d'éducation, I'expérience professionnelle ainsi que les capacités d'apprentissage et d'adaptation.
Il constitue dés lors un levier stratégique de création de valeur, de performance et d'innovation
organisationnelle.

2.4. Le capital relationnel

Le capital relationnel désigne I'ensemble des relations qu'une entreprise développe et entretient
avec son environnement externe, notamment ses clients, fournisseurs, partenaires, actionnaires
et autres parties prenantes. Il traduit sa capacité a mobiliser les ressources, connaissances et
opportunités issues de ces relations afin de soutenir sa compétitivité et sa création de valeur.
Selon Bontis (1998) et Cariibano et al. (2000), il constitue une composante essentielle du capital
intellectuel et repose principalement sur les actifs immatériels associés aux relations externes.
Il peut notamment étre appréhendé a travers la qualité des partenariats, la coopération, I'intensité
des échanges et la capacité a développer des alliances stratégiques.

Le capital relationnel s'inscrit ainsi dans une conception plus large du capital immatériel, qui
comprend également les ressources humaines et organisationnelles, les technologies, les bases
de données, la culture et les routines organisationnelles (Lévy et Jouyet, 2006). Contrairement
au capital humain, qui renvoie aux connaissances, compétences et capacités détenues par les
collaborateurs, le capital relationnel correspond aux ressources incorporées dans les relations
externes entretenues par I'entreprise avec ses différentes parties prenantes. Le premier est porté
par les individus, tandis que le second se matérialise au niveau organisationnel a travers la
qualité et la valeur des relations developpées avec I'environnement externe.

Les composantes du capital relationnel :

Le capital relationnel externe peut étre appréhendé a travers quatre principales dimensions : le
capital client, le capital fournisseur, le capital actionnaires et le capital sociétal et
environnemental. Ces dimensions reflétent la capacité de I'entreprise a construire et maintenir
des relations susceptibles de contribuer a la création de valeur.

Le modele conceptuel porte principalement sur le capital client et le capital fournisseur,
directement associés aux mécanismes de qualité de service et de coopération
interorganisationnelle retenus dans cette recherche. Les dimensions actionnariales ainsi que
societale et environnementale, qui supposent des mécanismes de transmission distincts relevant
notamment de la gouvernance et de la réputation, sont discutées comme des extensions
possibles du modele et n'en constituent pas des composantes centrales a ce stade.

e Le capital client

Le capital client regroupe les actifs relationnels associés a la clientele. Les clients se
différencient par leur fidélité, leur rentabilité et leur potentiel de développement, ce qui justifie
une gestion différenciée de la relation client. Kotler et Keller (2012) soulignent ainsi
I'importance de la segmentation afin d'adapter les stratégies aux caractéristiques et a la
contribution des différents segments.

e Le capital fournisseur

Le capital fournisseur renvoie a la valeur générée par les relations établies avec les fournisseurs.
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Au-dela de leur fonction d'approvisionnement, ces derniers peuvent constituer des sources
d'innovation, de flexibilité et d'avantage concurrentiel. Une approche collaborative permet ainsi
d'accéder a des ressources et compétences externes et de dépasser une logique centree
exclusivement sur la réduction des colts. Dans un environnement caractérisé par la
concurrence, les contraintes financieres et I'externalisation, la confiance et la gestion du co(t
global deviennent des leviers importants de création de valeur.

e Le capital actionnaires

Le capital actionnaires ne se limite pas a l'apport financier des investisseurs. Il integre
également des ressources immateérielles liées a leur expérience, leur réputation, leur implication
et leur capacité a soutenir la gouvernance et les orientations stratégiques de I'entreprise. Par leur
role dans le financement, le controle et la surveillance, les actionnaires participent aux
mécanismes de gouvernance et a la création de valeur. La nature de leur engagement et leur
horizon d'investissement peuvent également influencer la capacité de I'entreprise & soutenir des
projets de long terme et a investir dans ses actifs immatériels.

e Le capital sociétal et environnemental

Le capital sociétal et environnemental renvoie aux ressources relationnelles et réputationnelles
associées aux engagements sociaux, environnementaux et éthiques de I'entreprise. 1l contribue
a sa légitimité, a sa réputation et a une création de valeur durable en favorisant la prise en
compte des attentes des parties prenantes, le respect des normes et I'adoption de pratiques
responsables. Ces engagements peuvent notamment se traduire par des chartes éthiques, des
programmes d'action et des dispositifs de reporting social et environnemental.

2.5. Ancrage théorique du modéle

Le modéle proposé s'appuie sur plusieurs cadres théoriques complémentaires permettant
d'expliquer les relations entre les pratiques de neuromanagement, le capital humain et le capital
relationnel. La théorie des ressources (Barney, 1991) considére le capital humain comme une
ressource stratégique susceptible de constituer une source d'avantage concurrentiel durable. La
théorie de I'échange social (Blau, 1964) expliqgue comment la reconnaissance, la confiance et la
sécurité psychologique favorisent des comportements de réciprocité, d'engagement et de
coopération. La théorie de I'autodétermination (Deci et Ryan, 2000) met en évidence le role de
I'autonomie, de la compétence et de I'appartenance dans le développement de la motivation
intrinseque. La théorie de la conservation des ressources (Hobfoll, 1989) ainsi que le modele
des exigences et des ressources au travail (Bakker et Demerouti, 2007) soulignent I'importance
de la préservation des ressources individuelles face au stress. Enfin, la théorie du capital social
(Nahapiet et Ghoshal, 1998 ; Adler et Kwon, 2002) permet d'expliquer comment les
connaissances et compétences détenues par les individus créent davantage de valeur lorsqu'elles
sont mobilisées au sein de relations fondées sur la confiance et la coopération. Ensemble, ces
approches fournissent le fondement théorique des propositions développées dans cet article.
Le modeéle proposé adopte une perspective organisationnelle. Les pratiques de
neuromanagement sont considérées comme des pratiques managériales mises en ceuvre a
I'échelle des equipes et de I'organisation. Bien qu'elles agissent initialement sur les individus a
travers leurs compétences, leur engagement et leurs comportements, leurs effets sont
appréhendés a un niveau agrégé a travers le développement du capital humain organisationnel.
Dans cette perspective, le capital relationnel est envisagé comme un actif de niveau
organisationnel résultant de la mobilisation collective des ressources humaines dans les
relations entretenues avec les parties prenantes externes.
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3. Démarche méthodologique
3.1. Nature de la recherche

Cette recherche s'inscrit dans une démarche conceptuelle a visée de développement de
propositions théoriques. Elle repose sur une revue narrative de la littérature destinée a analyser
les apports convergents des travaux relatifs au neuromanagement, au capital humain et au
capital relationnel, afin de proposer un modele conceptuel susceptible d'étre soumis a une
validation empirique ultérieure. Dans cette perspective, la revue narrative a été privilégiée en
raison de sa capacité a intégrer des courants théoriques issus de champs distincts et a favoriser
le développement de nouvelles propositions théoriques. La recherche adopte une posture
réaliste critique, considérant que les relations proposées constituent des mécanismes plausibles
qui nécessitent une validation empirique.

3.2. Constitution du corpus documentaire

La revue de littérature a été réalisée sur la période 1998-2026 a partir des bases de données
Scopus, Web of Science, Google Scholar et Cairn. Les recherches documentaires ont été
effectuées a partir de combinaisons de mots-clés relatifs au neuromanagement, au
neuroleadership, au capital humain, au capital relationnel, au capital intellectuel et au capital
social. Ont été retenus les articles scientifiques, les ouvrages académiques et les revues de
littérature présentant un lien direct avec la problématique étudiée. Les publications dont la
contribution apparaissait éloignée de I'objet de la recherche ont été exclues.

3.3. Construction du modele conceptuel

La construction du modele conceptuel repose sur une démarche déductive de théorisation.
L'analyse de la littérature a conduit a identifier trois construits centraux : les pratiques de
neuromanagement, le capital humain et le capital relationnel. L'étude des relations mises en
évidence dans les travaux antérieurs a conduit a considérer le capital humain comme le principal
mécanisme explicatif reliant les pratiques de neuromanagement au développement du capital
relationnel. Cette analyse a abouti a la formulation des propositions théoriques présentées dans
la section suivante.

4. Les liens théoriques entre le neuromanagement, le capital humain et le
capital relationnel

Comme souligné précédemment, il existe une multitude de pratiques managériales intégrant
des dimensions cognitives, émotionnelles et relationnelles qui participent a la création de valeur
organisationnelle et nécessitent une compréhension plus approfondie. Des lors, il apparait
pertinent de rapprocher les concepts qui les sous-tendent, a savoir le neuromanagement, le
capital humain et le capital relationnel. Bien que ces concepts ne soient pas liés de maniére
directe, ils s'inscrivent dans une relation de causalité cohérente. L'articulation proposée dans cet
article repose ainsi sur une logique de médiation, dans laquelle les effets du neuromanagement
se diffusent progressivement a travers différentes formes de capital immatériel. Dans un
premier temps, les pratiques de neuromanagement contribuent a la valorisation du capital
humain en renforgant les compétences, I'engagement, la coopération et la capacité d'adaptation
des collaborateurs. Dans un second temps, ces ressources humaines renforcées deviennent des
facteurs favorables au développement du capital relationnel, a travers I'amélioration de la
qualité des relations entretenues avec l'ensemble des parties prenantes. Ainsi, la vision
fragmentée des actifs immatériels cede progressivement la place a une approche intégrée, dans
laguelle le capital humain constitue le principal mécanisme médiateur entre les pratiques de
neuromanagement et le développement du capital relationnel.
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4.1. Neuromanagement et capital humain

Les comportements humains occupent une place centrale dans le neuromanagement dans la
mesure ou cette approche contribue a la valorisation du capital humain. Les compétences
techniques ne constituent plus les seuls prérequis de la performance organisationnelle, la
dimension humaine devient tout aussi essentielle. La régulation émotionnelle, I'écoute active,
la reconnaissance, la qualité du feedback, l'autonomie, I'équité percue et la sécurité
psychologique constituent autant de leviers favorisant I'engagement des collaborateurs ainsi que
leur capacité d'apprentissage. Il est également indispensable que ces derniers percoivent
positivement leur environnement de travail. Le respect accordé par la hiérarchie, la
reconnaissance, la confiance et une gestion adaptée du stress lors de situations délicates ou de
transformations organisationnelles jouent un réle déterminant dans cette dynamique.

Ainsi, un collaborateur respecté, soutenu et valorisé se montre davantage dispose a développer
ses compeétences, a partager ses connaissances, a prendre des initiatives et a s'investir
durablement dans les objectifs de I'organisation.

Les recherches récentes en neuroleadership sont cohérentes avec l'importance de ces
mécanismes. Kavousi et al. (2026) soulignent notamment que la prise de décision, la régulation
émotionnelle et la cognition sociale figurent parmi les dimensions les plus étudiées dans ce
champ de recherche, particuliérement dans les domaines de I'apprentissage, du développement
des compétences, de I'engagement des salariés, du bien-étre et du développement
organisationnel. Ces observations suggéerent que les pratiques managériales sensibles aux
dimensions cognitives et émotionnelles créent des conditions favorables a la valorisation
durable des ressources humaines.

Toutefois, le capital humain ne peut étre réduit a un simple stock de connaissances acquis au
moment du recrutement. Il s'agit d'un construit qui se développe tout au long de la relation entre
le collaborateur et l'organisation. Plusieurs facteurs contribuent au développement des
compétences et des capacités d'adaptation des collaborateurs. Les actions de formation, les
dispositifs d'accompagnement, le mentorat, la reconnaissance ainsi que la participation aux
décisions internes en constituent quelques illustrations.

Dans cette perspective, le neuromanagement transforme le réle du manager en lui attribuant de
nouvelles responsabilités. Son action ne se limite plus a la supervision des activités, elle integre
désormais des dimensions cognitives, émotionnelles, relationnelles, d'apprentissage, de
changement et de coopération.

Une communication claire, cohérente, respectueuse et transparente réduit les incertitudes et
favorise la concentration sur les objectifs organisationnels. Le feedback constructif constitue
également un levier important de développement des compétences. Il renforce le sentiment de
compétence, stimule la motivation et encourage la progression individuelle. Loin de constituer
une simple technique d'influence, ces pratiques représentent des modalités de gestion
permettant aux collaborateurs de mieux comprendre ce qui est attendu d'eux, d'identifier leurs
axes de progression et de mobiliser pleinement leur potentiel dans un climat de confiance.
Dans le contexte des entreprises chinoises, Wang et al. (2024) montrent que les émotions
positives exprimées par les dirigeants favorisent la sécurité psychologique des salariés et que la
qualité de la relation entre le leader et son équipe module cette relation. Leur étude met ainsi en
évidence l'importance des dimensions relationnelles dans les mécanismes de sécurité
psychologique au travail.

La sécurité psychologique constitue ainsi un facteur majeur de développement du capital
humain. Elle favorise I'expression des idées, la prise d'initiative, l'apprentissage a partir des
erreurs et le partage des connaissances. A l'inverse, les sanctions excessives, les situations
génératrices de crainte ainsi que les comportements humiliants ou les critiques démesurées
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peuvent freiner la transmission des connaissances et réduire l'implication individuelle et
collective.

Le neuromanagement contribue également a la valorisation du capital humain en favorisant la
résilience organisationnelle et une meilleure gestion du stress. Le stress chronique peut affecter
la concentration, la qualité des décisions, la créativité ainsi que les comportements coopératifs.
Dans ce contexte, les pratiques manageriales favorisant la clarté des roles, I'écoute, I'équité dans
la répartition de la charge de travail et la reconnaissance des efforts permettent de prévenir les
situations d'épuisement professionnel. L'enjeu ne consiste donc pas uniquement a promouvoir
le bien-étre organisationnel, mais également a préserver les compétences, I'énergie et la
disponibilité psychologique nécessaires a la performance collective.

La régulation émotionnelle constitue a cet égard un levier majeur de mobilisation des ressources
organisationnelles. Une distinction importante doit toutefois étre opéerée. D'une part, le manager
doit étre capable de réguler ses propres émotions, condition indispensable a une mobilisation
efficace des ressources humaines. D'autre part, il doit étre en mesure d'accompagner et de
réguler les émotions d'autrui, dans une perspective de développement du capital social. Cette
distinction apparait particulierement pertinente dans le cadre de cette recherche puisqu'elle
permet d'appréhender la régulation émotionnelle comme un mécanisme reliant les
comportements managériaux au développement simultané des ressources humaines et
relationnelles.

Les pratiques de neuromanagement peuvent ainsi valoriser le capital humain de multiples
facons. Elles soutiennent le développement des compétences grace a une culture
d'apprentissage et a un feedback adapté. Elles renforcent I'engagement a travers la valorisation
des contributions et le sentiment d'utilité. Elles améliorent la coopération en favorisant la
confiance et la sécurité psychologique. Enfin, elles contribuent a préserver les ressources
humaines en limitant les effets du stress et de I'épuisement professionnel.

Il convient néanmoins de souligner que le neuromanagement ne constitue pas une solution
universelle a I'ensemble des problématiques liées a la gestion des ressources humaines. Ses
effets ne sont ni automatiques ni uniformes et demeurent fortement dépendants du contexte
organisationnel, du style de leadership adopté, de la culture de I'entreprise, des conditions de
travail offertes aux collaborateurs ainsi que de la cohérence entre les discours managériaux et
les pratiques effectivement observées. Une charge de travail excessive, un manque de soutien
ou un contrdle excessif ne peuvent étre compensés par un simple discours valorisant le bien-
étre.

A partir de ces développements, la premiére proposition théorique peut étre formulée comme
suit :

Proposition 1 : Les pratiques de neuromanagement, entendues comme la régulation
émotionnelle du manager, la qualité du feedback et de la communication, le développement de
la sécurité psychologique, la gestion du stress et le renforcement de l'autonomie et de la
reconnaissance, favorisent la valorisation du capital humain, mesuré par les compétences,
I'engagement et la coopération des collaborateurs.

4.2. Capital humain et capital relationnel : une relation de complémentarité
stratégique

Le capital humain et le capital relationnel constituent deux dimensions interdépendantes du
capital intellectuel. Le premier repose notamment sur les connaissances, compétences,
expériences, capacités d'apprentissage et engagement des collaborateurs, tandis que le second
renvoie a la qualité des relations développées avec les clients, fournisseurs, partenaires,
actionnaires et autres parties prenantes. Cette complémentarité s'explique par le role des
collaborateurs, qui constituent le principal intermédiaire entre I'entreprise et son environnement
externe. Leurs compétences techniques et relationnelles, leur professionnalisme et leur
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engagement influencent directement la qualité des interactions, la confiance et la crédibilité
accordées a l'organisation.

Ainsi, un capital humain valorisé peut contribuer au développement du capital relationnel en
améliorant la qualité des services, en facilitant la coopération avec les partenaires et
fournisseurs, en renforcant la réputation organisationnelle et en favorisant I'innovation dans les
relations avec les parties prenantes. A l'inverse, un déficit de compétences, d'engagement ou de
capacités relationnelles peut fragiliser la qualité des relations externes. Le développement du
capital relationnel apparait donc étroitement lié & la capacité de I'entreprise & mobiliser et
valoriser son capital humain.

La relation entre capital humain et capital relationnel peut étre expliquée a travers quatre
mécanismes principaux. Premiérement, la qualité de service : des collaborateurs compétents et
bien formés sont davantage en mesure de comprendre les attentes des clients et d'y répondre
efficacement. Deuxiemement, la coopération interorganisationnelle : les capacités de
communication, de négociation, d'écoute et de résolution des conflits facilitent la coordination
avec les fournisseurs, partenaires et institutions. Troisiemement, la réputation organisationnelle
: les comportements et le professionnalisme des collaborateurs contribuent a la perception que
les parties prenantes développent de I'entreprise. Quatriemement, I'innovation relationnelle : les
connaissances, l'expérience, la créativité et la capacité d'adaptation des collaborateurs
favorisent I'émergence de nouvelles formes de collaboration et de réponses aux attentes des
parties prenantes.

Dans le contexte de I'enseignement supérieur indonésien, Istikhoroh et al. (2024) observent une
influence positive du capital humain sur le capital relationnel, ce dernier contribuant & son tour
a la performance organisationnelle. Cette complémentarité peut également étre éclairée par la
théorie du capital social de Nahapiet et Ghoshal (1998), selon laquelle les relations fondées sur
la confiance et la coopération favorisent la création et le partage des connaissances. Les
compétences individuelles produisent ainsi davantage de valeur lorsqu'elles sont mobilisées au
sein de réseaux relationnels favorables.

Les recherches récentes sont cohérentes avec cette perspective. Dans les institutions financiéres
villageoises de Bali, Juniariani et al. (2025) mettent en évidence une contribution positive du
capital humain et du capital relationnel a la performance organisationnelle.

Wahyudi et al. (2025) soulignent, quant a eux, le réle du capital humain dans I'innovation et la
qualité des services, ainsi que celui du capital relationnel dans I'adaptation aux exigences du
marché. Ces résultats convergent vers l'idée que le développement du capital relationnel
dépend, en partie, de la capacité de I'entreprise a investir dans son capital humain.

En définitive, le capital humain constitue un levier essentiel de développement du capital
relationnel, dans la mesure ou les compétences, comportements et engagements des
collaborateurs déterminent largement la qualité des interactions avec les parties prenantes. A
partir de ces développements, la deuxieme proposition théorique peut &tre formulée comme suit

Proposition 2 : La valorisation du capital humain contribue au développement du capital
relationnel, principalement auprés des clients et des fournisseurs, a travers la qualité de service,
la coopération interorganisationnelle, la réputation organisationnelle et I'innovation
relationnelle.

Le soutien empirique de cette proposition demeure toutefois limité et hétérogéne. Les études
mobilisées portent sur des contextes spécifiques, notamment l'enseignement superieur
indonésien (Istikhoroh et al., 2024) et les institutions financiéres villageoises de Bali (Juniariani
et al., 2025), ce qui invite a la prudence quant a la généralisation des résultats. Par ailleurs, les
travaux de Subramaniam et Youndt (2005) mettent en évidence l'importance conjointe du
capital humain et du capital social dans le developpement des capacités organisationnelles et
de l'innovation. Sans porter directement sur la relation entre capital humain et capital
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relationnel, ils apportent un appui complémentaire a I'idée selon laquelle la valorisation des
ressources humaines peut contribuer a renforcer les ressources relationnelles de I'organisation.
Cette lacune contribue a justifier I'intérét du modele proposé ainsi que la nécessité de futures
validations empiriques.

4.3. Neuromanagement et capital relationnel

La relation entre le neuromanagement et le capital relationnel demeure essentiellement
indirecte, ses effets transitant principalement par le capital humain. Le neuromanagement agit
sur les organisations a travers les comportements des dirigeants et des managers, les pratiques
de leadership, les modes de communication et les mécanismes de gestion des équipes. Ces
pratiques influencent les attitudes, les comportements et les capacités relationnelles des
collaborateurs, lesquels constituent l'interface entre I'organisation et ses différentes parties
prenantes. Les effets du neuromanagement ne se limitent donc pas a la sphere interne de
I'entreprise. 1ls se prolongent dans les relations entretenues avec les clients, les fournisseurs, les
partenaires et les autres acteurs de I'environnement organisationnel.

Un climat managérial fondé sur la confiance, la reconnaissance et le respect favorise davantage
les comportements coopératifs et I'orientation vers la résolution des problemes. Plus le niveau
de sécurité psychologique est éleveé, plus les collaborateurs sont enclins a s'exprimer, & partager
leurs connaissances, a signaler les difficultés rencontrées et a proposer des solutions. Au-dela
de I'amélioration des processus internes, cette dynamique contribue également a renforcer la
qualité de service, la réactivité organisationnelle et la capacité de I'entreprise a répondre aux
attentes de ses clients. Les travaux de Carmeli et al. (2009) montrent que les comportements
relationnels des dirigeants favorisent le développement du capital social interne, lequel
contribue ensuite a la vigueur et a la performance des salariés. Cette recherche suggére que la
qualité des relations internes constitue un fondement important du développement des relations
entretenues par l'organisation avec son environnement externe.

Le neuromanagement contribue également au developpement du capital relationnel en
favorisant une cohérence entre les valeurs affichées par l'entreprise et les comportements
observés au quotidien. Un environnement marqué par le stress, le manque de reconnaissance
ou un faible soutien managérial est susceptible de fragiliser les relations avec les parties
prenantes. A l'inverse, I'écoute, l'autonomie, la reconnaissance et la coopération tendent a
renforcer durablement la qualité de ces relations. La régulation émotionnelle des managers
participe également a la mobilisation des ressources humaines et du capital social en influencant
la confiance et la crédibilité accordées a I'organisation par les parties prenantes.

Les relations externes ne reposent donc pas uniquement sur des échanges économiques, mais
également sur des perceptions de confiance, de crédibilité, de cohérence et de légitimité qui
conditionnent leur qualité et leur durabilite. Dans cette perspective, le neuromanagement
contribue au développement du capital relationnel en favorisant une communication plus
transparente, une meilleure gestion des tensions, une écoute accrue des parties prenantes ainsi
gu'une plus grande cohérence entre les comportements organisationnels et les valeurs projetées
a I'extérieur.

Il serait toutefois excessif d'affirmer que le neuromanagement exerce un effet direct sur le
capital relationnel. Plusieurs facteurs intermediaires interviennent dans cette relation,
notamment la qualité du capital humain, la culture organisationnelle, le style de leadership
adopté, le secteur d'activité, I'intensité des interactions avec les parties prenantes ou encore le
niveau de maturité relationnelle de I'entreprise. C'est dans cette logique que le modéle
développé dans cette recherche met en avant une relation de médiation, dans laquelle le capital
humain constitue le principal mécanisme médiateur entre les pratiques de neuromanagement et
le développement du capital relationnel. A partir de ces développements, la troisiéme
proposition théorique peut étre formulée comme suit :
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Proposition 3 : Le capital humain constitue le mécanisme médiateur reliant les pratiques de
neuromanagement au développement du capital relationnel. La possibilité d'un effet direct
résiduel des pratiques sur le capital relationnel n'est pas exclue, la question d'une médiation
totale ou partielle relevant d'un test empirique.

4.4. Proposition du modele conceptuel

A la lumiére des développements théoriques précédents, le modeéle conceptuel proposé
considere le neuromanagement comme un levier potentiel de valorisation du capital humain,
lequel constitue a son tour un vecteur essentiel de développement du capital relationnel. L'idée
centrale de ce modéle repose sur le fait que les pratiques managériales fondées sur les
dimensions cognitives, émotionnelles et relationnelles influencent d'abord les ressources
humaines de I'organisation avant de produire des effets sur ses relations avec I'environnement

externe.
Figure 1 : Modéle conceptuel proposé

P3 : Effet direct résiduel possible
(Médiation partielle)

................................................................................... _>
Pratiques de \ / \ /
neuromanagement Capital relationnel
Régulation émotionnelle Capital humain Capital client
Qualité du feedback et de la Compétences Capital fournisseur
communication — Engagement > Extensions possibles :
Sécurité psychologique P1 Coopération P2 Capital actionnaires
Gestion du stress Capital sociétal et environnemental

Autonomie et reconnaissance
RN J L

)

Source : Elaboration des auteurs.

Ce modele ne prétend pas expliquer I'ensemble des déterminants du capital relationnel. D'autres
facteurs, tels que la stratégie de I'entreprise, son secteur d'activité ou sa réputation, peuvent
également intervenir. Il met néanmoins en évidence le réle du capital humain comme
mécanisme médiateur entre le neuromanagement et le capital relationnel. Les trois propositions
formulées dans cette recherche constituent ainsi un cadre conceptuel susceptible d'étre testé
dans de futurs travaux empiriques afin de vérifier le role médiateur du capital humain dans cette
relation.

Par ailleurs, le modele proposé privilégie une relation allant du neuromanagement vers le capital
humain puis vers le capital relationnel. D'autres facteurs contextuels, tels que la taille de
I'entreprise, le secteur d'activité, la culture organisationnelle ou le style de leadership, sont
toutefois susceptibles d'influencer l'intensité de ces relations. En outre, l'existence d'effets
réciproques ne peut étre exclue. Le développement du capital relationnel peut en effet favoriser
I'apprentissage organisationnel, I'acquisition de connaissances et I'enrichissement du capital
humain. Ces éléments constituent des pistes de recherche futures et invitent a considérer le
modele proposé comme une représentation simplifiée de mécanismes susceptibles d'étre
influenceés par leur contexte d'application.

5. Discussion
5.1. Apports théoriques

L'analyse théorique développée dans cet article met en évidence l'articulation entre le
neuromanagement, le capital humain et le capital relationnel. En intégrant les dimensions
cognitives, émotionnelles et relationnelles du management aux travaux sur le capital
intellectuel, cette recherche propose une lecture fondée sur une logique de médiation : les
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pratiques de neuromanagement contribuent a la valorisation du capital humain, lequel participe
a son tour au développement du capital relationnel et, plus largement, a la création de valeur
organisationnelle.

Cette recherche apporte trois contributions principales a la littérature. Elle propose tout d'abord
un mécanisme explicatif reliant les pratiques de neuromanagement au développement du capital
relationnel a travers le role médiateur du capital humain, alors que ces relations sont
généralement étudiées de maniere distincte. Elle montre ensuite comment des pratiques
managériales centrées sur les mécanismes cognitifs, émotionnels et sociaux peuvent contribuer
a transformer des ressources individuelles en ressources relationnelles créatrices de valeur pour
I'organisation. Enfin, elle formule trois propositions théoriques susceptibles d'étre soumises a
une validation empirique future, contribuant ainsi au rapprochement des travaux sur le
neuromanagement, le capital intellectuel et le capital social.

5.2. Discussion des propositions théoriques

Les trois propositions développées dans cette recherche s'inscrivent dans une logique
séquentielle. La premiére proposition établit une relation entre les pratiques de
neuromanagement et le capital humain. Les pratiques fondées notamment sur la régulation
émotionnelle, la qualité du feedback et de la communication, la sécurité psychologique, la
gestion du stress ainsi que I'autonomie et la reconnaissance peuvent favoriser le développement
des compétences, I'apprentissage et I'engagement des collaborateurs.

La deuxieme proposition établit ensuite une relation entre le capital humain et le capital
relationnel. Les compétences techniques et relationnelles des collaborateurs peuvent contribuer
a améliorer la qualité de service, la coopération avec les partenaires, la réputation
organisationnelle et I'innovation relationnelle. Enfin, la troisiéme proposition introduit une
logique de médiation : le capital humain constitue le mécanisme par lequel les pratiques de
neuromanagement peuvent se traduire en développement du capital relationnel. Le modeéle
proposé repose ainsi sur une relation séquentielle dans laquelle les pratiques de
neuromanagement favorisent la valorisation du capital humain, lequel contribue a son tour au
développement du capital relationnel.

Cette proposition s'inscrit dans le prolongement des travaux sur le capital intellectuel, qui
soulignent lI'importance des interactions entre les différentes composantes immatérielles de
I'entreprise dans la création de valeur (Edvinsson et Malone, 1997 ; Bontis, 1998 ; Subramaniam
et Youndt, 2005). Toutefois, alors que ces travaux mettent principalement I'accent sur les
relations entre les composantes du capital intellectuel, ils accordent une attention plus limitée
aux mecanismes manageriaux susceptibles d'en favoriser le developpement. Le modéle propose
contribue ainsi a enrichir cette littérature en mobilisant le neuromanagement comme levier
explicatif du développement du capital humain et, indirectement, du capital relationnel.

Par ailleurs, les travaux en neuroleadership se sont principalement concentrés sur les effets des
pratiques managériales sur la motivation, I'engagement, le bien-étre ou la performance des
collaborateurs. Le modele développé dans cette recherche prolonge cette perspective en
suggérant que les effets du neuromanagement ne se limitent pas a la sphere interne de
I'organisation, mais peuvent également contribuer au développement des relations entretenues
avec les parties prenantes externes. Il établit ainsi un lien théorique entre les pratiques inspirées
des neurosciences et le capital relationnel, relation encore peu explorée dans la littérature.
Enfin, la portée du modéle proposé demeure conditionnée par son contexte d'application. Des
facteurs tels que la culture organisationnelle, le secteur d'activité, la taille de I'entreprise ou
encore les styles de leadership peuvent influencer l'intensité des relations proposees. De méme,
I'existence d'effets réciproques ne peut étre exclue, le développement du capital relationnel
pouvant a son tour favoriser I'apprentissage organisationnel et I'enrichissement du capital
humain. Ces éléments ouvrent des perspectives de recherche pour de futurs travaux empiriques.
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5.3. Implications managériales

Quatre implications opérationnelles en découlent, hiérarchisées du dispositif le plus immédiat
au plus structurant. Premiérement, inscrire les compétences manageériales émotionnelles dans
les plans de formation des managers de proximité, la régulation émotionnelle et le feedback
constructif constituant les deux priorités. Deuxiemement, institutionnaliser des rituels de
feedback régulier et de reconnaissance, évalués dans les entretiens annuels et déclinés au niveau
des équipes. Troisiemement, mesurer et suivre la sécurité psychologique, par exemple par des
enquétes d'équipe inspirées d'Edmondson (1999), ainsi que des indicateurs relationnels tels que
la rétention des clients et la satisfaction des fournisseurs. Quatriemement, traiter la charge de
travail et le soutien managerial comme des objets de pilotage, et non comme des variables
résiduelles. Ces dispositifs devront étre déclines selon la taille et le secteur de I'organisation.
Dans le contexte marocain, ils gagneront a étre adaptés aux spécificités des PME, au style de
management et aux pratiques locales de gestion des ressources humaines, ce qui en fait un
terrain privilégié pour le test empirique proposé.

Toutefois, le neuromanagement ne saurait étre considéré comme une solution universelle aux
défis organisationnels. L'efficacité des pratiques évoquées dépend notamment de leur cohérence
avec la culture de I'organisation, du comportement des managers et de la qualité des dispositifs
de gestion des ressources humaines mis en place. A défaut, ces pratiques pourraient se limiter
a un discours managérial sans effets réels sur les collaborateurs. De méme, I'utilisation des
connaissances issues des neurosciences appelle une vigilance particuliére afin d'éviter toute
instrumentalisation du bien-étre ou toute utilisation des mécanismes cognitifs a des fins
excessives de contrble des comportements. Le développement du capital humain et du capital
relationnel suppose ainsi une cohérence durable entre les valeurs affichées par I'organisation et
les pratiques effectivement mises en ceuvre.

6. Conclusion

Cet article a examiné le rdle du neuromanagement dans la valorisation du capital humain et le
développement du capital relationnel. La réponse a la question de recherche tient en une logique
de médiation. Les pratiques de neuromanagement, fondées sur la régulation émotionnelle, la
qualité du feedback et de la communication, la sécurité psychologique, la gestion du stress et
I'autonomie, favorisent la valorisation du capital humain. Celui-ci contribue a son tour au
développement du capital relationnel, principalement auprés des clients et des fournisseurs, a
travers la qualité de service, la coopération, la réputation organisationnelle et I'innovation
relationnelle. Le capital humain constitue ainsi le mécanisme meédiateur entre les pratiques
managériales et les relations externes de I'entreprise, un effet direct résiduel de ces pratiques
demeurant possible. Ces propositions constituent un cadre conceptuel destiné a étre soumis a
une validation empirique ultérieure, et non des résultats établis.

Les limites de cette recherche doivent étre explicitées. La nature conceptuelle de la démarche
interdit toute inférence causale définitive. La constitution du corpus, conduite selon une
démarche narrative et non selon un protocole systématique exhaustif, expose a un risque de
biais de sélection. La validité discriminante du construit de neuromanagement, distinct des
pratiques classiques du leadership, reste a établir empiriquement. Les niveaux d'analyse
mobilisés, individuel, collectif et organisationnel, supposent des mécanismes d'agrégation non
observés ici. La causalité inverse, du capital relationnel vers le capital humain, n'est pas exclue.
Enfin, les études mobilisées proviennent de contextes spécifiques, ce qui limite la généralisation
des mécanismes proposés.

Trois pistes de recherche en découlent. Premierement, tester le modele par une enquéte
quantitative multi-sources aupres d'entreprises, avec modélisation en équations structurelles par
moindres carrés partiels, tests de médiation et variables de contréle, afin de trancher entre
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médiation totale et partielle. Deuxiémement, conduire des études de cas multiples ou
longitudinales pour observer les mécanismes d'agrégation du capital humain collectif et les
conditions d'émergence du capital relationnel. Troisiemement, comparer des secteurs et des
contextes culturels, notamment le contexte marocain, en tenant compte de la prédominance des
PME et des spécificités managériales locales, pour éprouver la robustesse des facteurs
contextuels discutés.

Pour les praticiens, au-dela des dirigeants, ces propositions concernent les responsables des
ressources humaines, chargés de former les managers aux pratiques étudiées et de suivre les
indicateurs de sécurité psychologique et de capital relationnel, les organismes de formation,
appelés a intégrer ces compétences dans leurs programmes de management, et les décideurs
publics, pour qui la valorisation du capital immatériel constitue un enjeu de développement
économique. Dans cette perspective, le neuromanagement est envisagé non comme un
instrument de contréle, mais comme un cadre susceptible de contribuer & une gestion
responsable des ressources immatérielles.
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