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Sous la pression combinée des transformations technologiques, sociétales, 
démographiques et économiques, les entreprises ont pris conscience de 
la nécessité de réviser leurs modèles de management. Pour attirer, déve-
lopper et fidéliser les talents, pour restaurer la confiance organisationnelle, 
développer l’engagement des salariés et leurs comportements innovateurs, 
responsables et citoyens, pour associer bien-être au travail et efficacité, 
une nouvelle approche des compétences managériales s’impose. Dans un 
contexte de transformation, de complexité et d’incertitudes, le manager de 
demain doit être empathique, bienveillant, soucieux d’assurer à chaque col-
laborateur un bien-être décent.

Le lien entre bien-être au travail et efficacité est aujourd’hui largement admis. 
Les entreprises ressentent la nécessité des politiques BEST (bien-être et santé au 
travail) et prennent de multiples initiatives dans le cadre de leur Responsabilité 
Sociétale. La multiplication d’actions ponctuelles et de programmes divers ne 
saurait suffire. L’efficacité de ces politiques repose sur l’adoption de nouveaux 
modèles et le développement de nouvelles compétences managériales.

Les interrogations des organisations sur le nouveau pacte social à élaborer et 
à faire vivre, sur le renouvellement de leur charte du management, sur l’iden-
tification des futurs managers, leur formation et l’animation de la communauté 
managériales sont aujourd’hui pressantes. La lecture de l’ouvrage de Bénédicte 
GENDRON, nourri par une connaissance approfondie des enseignements de 
la recherche et de réalités des organisations, leur apportera de précieux élé-
ments de réponse en élargissant le champ de leur réflexion.

L’approche de la pleine conscience ouvre le débat sur les compétences à 
acquérir pour associer vie équilibrée et performance au travail et redonne au 
savoir-être toute sa place. Bénédicte GENDRON nous invite à revisiter le capital 
humain à l’aune du capital émotionnel et nous en montre les enjeux pour 
les organisations. Lorsque les DRH découvrent la nécessité d’un changement 
de paradigme avec l’approche par les capacités et que l’entreprise appre-
nante devient l’entreprise « capacitante », une révolution managériale devient 
nécessaire. Le développement du collaborateur (sa capacitation), source de per-
formance, nécessite un manager pédagogue, un développeur de talent capable 
donner à chacun l’envie et les moyens de devenir talentueux car le talent, c’est 
du don (un peu) et du travail (beaucoup). Le manager mindful et bienveillant 
est capable de faire grandir ses collaborateurs, de les rendre talentueux.

Préface
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Cet ouvrage, riche en concepts et en définitions, est également très concret et émaillé 
d’exemple et de cas. Il nous permet de découvrir les compétences nécessaires pour un 
management mindful, de pleine conscience et bienveillant, au cœur de cette révolution 
managériale. Cette exigence de bienveillance, pour Bénédicte GENDRON, ne signifie 
aucunement renoncer à l’exigence, mais au contraire la porter conjointement avec le col-
laborateur. Les nouvelles compétences managériales articulent éthique et conscience. Le 
manager mindful ou de pleine conscience peut être amené à adopter une attitude per-
sonnelle par rapport aux règles et valeurs instituées en choisissant de les respecter ou 
de les transgresser à partir d’un travail personnel de réflexion et de délibération chez 
le manager.
Au-delà des frontières de l’entreprise, l’auteur nous invite à réfléchir aux modèles éco-
nomiques et aux valeurs qui sous-tendent les modes de management et de croissance 
et à la contribution du capital émotionnel à une économie bienveillante reposant sur la 
coopération au lieu de la compétition, sur l’autonomie de pensée et non la subordina-
tion, la solidarité plutôt que l’individualisme.
Cet ouvrage, riche et agréable à lire, est nourri par les avancées de la recherche notam-
ment sur le capital émotionnel, la pleine conscience, le care et la qualité de vie. Il est 
très stimulant et apporte aux lecteurs des pistes de réflexion et des enseignements pour 
développer les compétences d’un management mindful remettant l’humain au cœur, 
l’Humain comme « Ressource » ayant de la ressource, ressource dont prendre soin et à 
économiser, selon l’heureuse formule de l’auteur. Il nous propose les clés d’une formation 
au management mindful pour créer des environnements et organisations capacitants et 
prévenir des risques psychosociaux avec une approche par le développement du capital 
émotionnel via ACT’ (Acceptance and Commitment Training).
Cet ouvrage contribue au développement d’un management de pleine conscience 
œuvrant à une économie « mieux-bien-veillante » car la bien- ou la mieux-veillance vis-
à-vis de soi permettent ensuite celle vis-à-vis des autres, clé de la performance durable.

Jean-Marie PERETTI 
 Professeur ESSEC Business School 

 Titulaire de la chaire ESSEC du Changement 
 Rédacteur en chef de la revue Question(s) de management



Introduction

La montée du mal-être dans les sociétés occidentales, se manifestant par une 
montée de la violence sur autrui ou sur soi, par l’augmentation des risques 
psychosociaux au travail ou encore par une croissance accrue de l’agressivité 
économique et sociale…, préoccupe désormais les politiques et interroge les 
modèles sociétaux, politiques, mais aussi de management et leur efficacité. Il 
en va ainsi des réflexions et travaux menés sur l’économie du bonheur et la 
qualité de vie et de santé au travail.
Dans ce contexte d’hypermodernité au sens de Jean-Michel Plane (2008), d’un 
monde incertain en perpétuel changement et de plus en plus complexe, et 
d’évolution des modèles de pensée, la question de l’efficacité des nouvelles 
approches d’interventions en management, particulièrement des approches 
positives et mindful, est l’occasion d’interroger à la fois les paradigmes stan-
dards de l’économie et des sciences de gestion qui prévalent dans les sociétés 
occidentales et leur évaluation, et la place de l’être dans ces modèles, pour pro-
poser une version revisitée du capital humain à l’aune du capital émotionnel.
En effet, en économie et gestion, la ressource humaine est classiquement appro-
chée de deux manières. D’une part, par la théorie du capital humain, sans pour 
autant avoir fait l’objet de nombreuses études sur les dimensions psycholo-
giques de la ressource humaine précisément et, d’autre part, et majoritairement, 
en termes de politiques publiques d’allocation optimale des ressources.
Cependant, l’avancée des débats sur les modèles sociétaux face à la montée 
du mal-être dans nos sociétés occidentales et la définition, par l’OMS, de la 
santé comme « état complet de bien-être physique, mental et social et qui ne 
consiste pas seulement à une absence de maladie ou d’infirmité », ouvrent le 
champ des discussions sur la qualité de vie et le bien-être au travail du point de 
vue de la croissance et de leur finalité par la notion d’économie du bien-être et 
du bonheur. Cette ouverture, alimentée par de nouvelles approches (approche 
de l’éducation et la psychologie positives, approche de la pleine conscience 
ou encore approche non occidentale de l’économie), s’inscrit essentiellement 
dans la dimension macroéconomique, mais interroge également la dimension 
microéconomique ou individuelle du point de vue des compétences à acqué-
rir pour constituer et maintenir une vie équilibrée et sa performance au travail. 
En cela, elle questionne le capital humain et sa mesure pour être revisitée à 
partir du capital émotionnel et discute les paradigmes standards traditionnels 
ou hédonistes, jusqu’alors intouchés, voire « intouchables », qui prévalent dans 



 10 Mindful management et capital émotionnel

les modèles actuels d’évaluation de l’économie et les modèles occidentaux de manage-
ment, pour suggérer des approches alternatives, entre autres l’approche eudémonique 
de l’économie du bonheur et l’approche positive et mindful du management, ouvrant le 
management à la pédagogie et au management en pleine conscience.
En outre, cette ouverture redonne au savoir-être la place qu’il se doit en Éducation pour 
considérer sérieusement le capital émotionnel et ses retombées et atouts personnel, pro-
fessionnel, organisationnel et sociétal ; capital devant doter, au-delà de la raison, selon 
l’article 1er de la Déclaration universelle des droits de l’homme, tout un chacun, d’une 
pleine conscience.
Ainsi, dans un premier chapitre, nous revisitons le capital humain à l’aune du capital émo-
tionnel et questionnons dans un deuxième chapitre la place et les enjeux de ce capital 
au sein et au cœur des organisations. Le troisième chapitre interroge les compétences 
nécessaires du manager pour un management mindful et positif. Dans cette « révolu-
tion managériale », selon l’expression de Jean-Marie Peretti (2012), le manager « efficace 
de demain », se devra de pratiquer un management mindful et bienveillant « adapté à la 
maturité de chacun » de ses collaborateurs ; un management bienveillant qui ne signi-
fie aucunement renoncer à l’exigence, mais au contraire la porter conjointement avec 
le collaborateur, et dont dépend la performance classique financière et sociale (effecti-
vité de la responsabilisation sociale des entreprises, d’une organisation capacitante et 
de l’empowerment des collaborateurs). La gestion des ressources humaines n’étant plus 
du personnel, mais de la personne, dans l’orientation de l’approche par les capacités de 
Amartya Sen (1985a), les organisations apprenantes se voient réinterrogées pour opérer 
un changement de paradigme vers, selon nous, des organisations capacitantes.
Si l’économie moderne, selon Sen, s’est trouvée « considérablement appauvrie par la 
distance qui a éloigné l’économie de l’éthique », ce changement de paradigme suscite 
cependant une réflexion autour des valeurs et d’une éthique téléologique basée sur les 
finalités, les conséquences et non plus des intentions dans une approche déontologique. 
Le dilemme de la compétition et la nécessité de coopération d’un côté et la réalisation de 
soi et sa batterie d’outils de personnification de l’autre amènent le manager à se trouver 
parfois tenu par sa hiérarchie de mettre en œuvre des actions qui vont à l’encontre de 
ses convictions ou valeurs. Aussi, agir en éthique au sens téléologique, va consister, dans 
certaines circonstances, à s’opposer aux règles dominantes. Le manager mindful ou de 
pleine conscience décidera de la pertinence ou de l’opportunité de convoquer telle ou 
telle valeur pour orienter l’attitude qu’il adopte dans telle ou telle circonstance ; c’est 
à cette attitude personnelle par rapport aux règles et valeurs instituées que réfère la 
décision de l’individu de les respecter ou de les transgresser, suscitant un travail per-
sonnel de réflexion et de délibération chez le manager pour agir, réagir et décider en 
pleine conscience (le mindful). Dans ce contexte, l’accent est mis sur le développement 
du collaborateur (sa capacitation ou son empowerment), source de performance ulté-
rieure amenant le manager à devenir également « un pédagogue » où doivent rimer 
épanouissement, développement de la personne et sa ressource et performance. Le 
manager pédagogue devient un « agent de développement », un « développeur » de 
sa ressource humaine. Il doit croire à l’extraordinaire potentiel de gens ordinaires. Ce 
nouveau management et ses nouvelles compétences articulent éthique téléologique et 
conscience pour un management respectueux et une performance bienveillante. C’est 
dans cette perspective que s’inscrit le management positif et mindful.
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Le quatrième chapitre dépasse la sphère individuelle et organisationnelle pour s’intéresser 
aux modèles économiques et à ses valeurs, qui sous-tendent les modes de management 
et de croissance économique de nos sociétés occidentales. Ainsi, le capital émotionnel 
pour œuvrer à une économie bienveillante, renvoyant à celle du bonheur au sens de l’eu-
démonisme, soutient et amène dans ce cadre à suggérer des politiques et des actions 
pour « changer la nature humaine » et sa formulation économique de sa fonction d’uti-
lité/satisfaction pour une version revisitée, où celle-ci dépend également d’autrui : mon 
bonheur et celui d’autrui. Également, se multiplient les actions et interventions écono-
miques (caring au sharing economics) de la société civile qui intègrent ou articulent des 
valeurs, des principes humains dans des formes alternatives d’organisations productives, 
relevant entre autres de l’économie sociale et solidaire, ou encore le regard porté sur 
des modèles économiques d’horizons différents, à l’exemple du Bhoutan ou du modèle 
d’économie suffisante en Thaïlande. Autant de nouveaux modèles économiques et de 
management prônant, entre autres, la coopération au lieu de la compétition, l’authenticité, 
l’autonomie de pensée au lieu de la subordination, la solidarité au lieu de l’individualisme 
ou encore dans de nouveaux espaces stratégiques d’actions sortant de « l’océan rouge » 
sanglant de la concurrence pour l’« Océan Bleu » du champ des possibles de Chan Kim 
et René Mauborgne (2013).
Le cinquième chapitre, s’intéressant aux environnements capacitants, donne un aperçu 
de travaux scientifiques, empiriques et pragmatiques menés sur le capital émotionnel 
via la formation à la pleine conscience (le mindful) et à l’acceptation et l’engagement en 
vue de développer les compétences ad hoc pour un « management mindful » et préve-
nir des risques psychosociaux au travail.
Enfin, du difficile retour de la pensée morale économique à une économie politique 
inspirée des avancées sociales de la recherche sur la qualité de vie, un dernier chapitre 
conclusif discute l’importance de l’investissement dans le capital émotionnel en édu-
cation et d’un management mindful pour œuvrer à une performance et une économie 
mieux/bienveillantes.





Chapitre 1
Le capital humain revisité

« La conscience est probablement ce lieu intime où chaque être humain peut en toute 
liberté prendre la mesure de sa responsabilité à l’égard de la vie. »

Pierre Rabhi, Manifeste pour la Terre et l’humanisme :  
pour une insurrection des consciences, Arles, Actes Sud, 2008, p. 58

Sommaire
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Des recherches récentes en psychologie et en neuropsychologie apportent de nouveaux 
éclairages sur les émotions et les compétences associées à leur régulation. Ces avancées 
suscitent de nouvelles réflexions en matière de ressources humaines et de nouveaux 
ponts entre disciplines (psychologie, économie de l’éducation et management des res-
sources humaines). Le capital émotionnel est, au niveau microéconomique, un concept 
d’analyse de la relation entre émotion, performance et santé au travail ; et, au niveau 
macroéconomique, d’une économie bienveillante.

1. Des émotions aux approches 
de l’intelligence émotionnelle

Pour Damasio (1994), loin de constituer un obstacle à la prise de décision rationnelle 
dans la vie quotidienne, les émotions régulées, en permettant l’harmonisation des dif-
férents processus cognitifs, se révéleraient être la condition indispensable d’adaptation 
et de réaction optimale à une situation donnée. En outre, la qualité de la prise de déci-
sion et la capacité d’adaptation vont dépendre des compétences à gérer et maîtriser 
les émotions : ce qu’on appelle les compétences émotionnelles. C’est ici qu’intervient la 
régulation émotionnelle, et particulièrement l’intelligence et les compétences émotion-
nelles (CE), qui lui sont rattachées. Parmi les modèles d’intelligence émotionnelle (IE), le 
modèle de Goleman et Cherniss (2001), qui reprend les apports des travaux de Salovey 
et Mayer, définit l’IE comme la capacité à reconnaître et à maîtriser les émotions en soi 
et chez les autres. Elle se décompose en quatre compétences principales, regroupées 
en deux catégories (compétences émotionnelles personnelles et sociales) (cf. ci-des-
sous, tableau 1.1) ; respectivement, la conscience de soi ou auto-évaluation (capacité à 
comprendre ses émotions et à reconnaître leur incidence), la maîtrise de soi ou autoré-
gulation (capacité à maîtriser ses émotions et impulsions et à s’adapter à l’évolution de 
la situation), la conscience sociale ou empathie (capacité à détecter et à comprendre les 
émotions d’autrui et à y réagir, tout en comprenant les réseaux sociaux) et la gestion des 
relations sociales ou aptitudes sociales de communication (qui correspond à la nécessité 
d’inspirer et influencer les autres, tout en favorisant leur développement et en gérant les 
conflits). Ainsi, cette approche par les compétences autorise des ponts avec les modèles 
du capital humain de l’économie des ressources humaines.
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Tableau 1.1.  
Compétences de l’intelligence émotionnelle  

de Goleman et Cherniss (2001) (traduit par B. Gendron)

SOI
Compétences émotionnelles personnelles

AUTRES
Compétences émotionnelles sociales

CONSCIENCE

Auto-évaluation ou conscience de 
soi (des états, préférences, ressources 
et intuitions intérieurs) :

 – conscience émotionnelle de soi
 – auto-évaluation
 – confiance en soi…

Empathie ou conscience sociale 
(conscience des sentiments, des 
besoins et des préoccupations des 
autres) :

 – empathie
 – souci du service
 – compréhension organisationnelle…

MAÎTRISE

Autorégulation ou maîtrise de soi 
(des états, impulsions et ressources 
intérieurs) :

 – contrôle de soi
 – fiabilité
 – droiture
 – adaptabilité
 – adhésion aux objectifs
 – initiative…

Aptitudes sociales de 
communication ou gestion des 
relations (apte à produire les 
réponses voulues chez les autres) :

 – aider les autres à se perfectionner
 – influence
 – communication
 – gestion des conflits
 – leadership
 – catalyseur du changement
 – établissement de relations
 – travail d’équipe et collaboration…

2. Des compétences émotionnelles 
au capital émotionnel

La régulation des émotions renvoie à de réelles compétences, qui sont utiles pour faire 
face aux adaptations nécessaires et aux changements qui interviennent dans nos socié-
tés. Cet ensemble de compétences constitue le capital émotionnel. Précisément défini 
dans nos travaux précédents (Gendron, 2004-2008), le capital émotionnel est « l’ensemble 
des ressources – renvoyant aux compétences émotionnelles – inhérentes à la personne, 
utiles au développement personnel, professionnel et organisationnel… ». Issues d’ap-
prentissages précoces et se développant tout au long des expériences de vie, ces CE se 
distinguent des compétences traditionnellement prises en compte dans les modèles du 
capital humain. Cependant, elles demeurent encore aujourd’hui mal reconnues ou non 
considérées à leur juste valeur, autant dans le domaine des ressources humaines que 
dans le champ de l’éducation ou de la formation, du fait que leur production échappe 
à la mesure. Relevant du savoir-être, les CE se différencient des connaissances et com-
pétences techniques renvoyant au savoir et au savoir-faire. Leurs modes de production 
se distinguent de ceux des connaissances générales et techniques, décrites et mesu-
rées dans le modèle du capital humain de Gary Becker ; ce qui peut justifier qu’elles ne 
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soient pas considérées dans ce modèle. Constitutives du capital émotionnel, les CE se 
construisent et se développent par l’action et l’interaction, souvent de manière impli-
cite, par le biais de l’apprentissage et les expériences de vie, dans des contextes formels 
et informels, « éducatifs », depuis l’enfance et tout au long de la vie. En conséquence, 
l’acquisition, le maintien et l’évolution de ce capital résultent en partie de la personne, 
dépendent également de l’existence d’un milieu matériel, institutionnel, économique et 
social favorable et varient donc d’une personne à l’autre. Au-delà d’un objectif heuris-
tique, leur étude singulière permet d’apporter une visibilité à l’ensemble des CE et à leur 
appréhension en tant que capital.

3. Capital humain et capital émotionnel

3.1 Capital, capital humain et capital émotionnel
Il est communément admis en économie de définir le capital de manière équivalente à 
un actif, un patrimoine susceptible de procurer un revenu. De manière générale, c’est 
une ressource dans laquelle on peut investir, qu’il est possible d’accumuler et qu’on peut 
utiliser pour engendrer un flux d’avantages à l’avenir. Le concept de capital humain revêt 
de multiples facettes et recouvre différents types d’investissement (éducation, santé, 
mobilité…). L’investissement en capital humain se définit comme toute activité qui aug-
mente la capacité productive de la main-d’œuvre. Toutefois, les activités habituellement 
considérées comme productives sont celles qui ont une valeur marchande, c’est-à-dire 
le travail rémunéré par opposition au travail non rémunéré, et s’identifient souvent à la 
formation ou l’éducation formelle, reçue et mesurable.
Le capital humain défini au sens strict par Gary Becker (1964) constitue un actif, un patri-
moine sous forme de capacités intellectuelles (savoirs) et de techniques (savoir-faire) 
qui augmentent la capacité productive de la main-d’œuvre. Dans sa version élargie, le 
concept de capital humain peut s’appliquer à toute activité qui améliore la qualité et 
la productivité de la main-d’œuvre. En cela, les compétences émotionnelles pourraient 
être assimilées à du capital humain. Cependant, leur production et leur mesure diffèrent 
de celles des compétences techniques et des connaissances comptabilisées et évaluées 
dans les modèles du capital humain. En effet, issues d’expériences de vie et très souvent 
de l’éducation informelle, leur production n’est généralement pas considérée comme 
faisant partie de l’investissement en capital humain. Relevant de la forme « implicite » 
(Pourtois et Desmet, 2004) de l’éducation et de la formation et se développant dans la 
sphère informelle de l’éducation, le contexte et les formes de production et d’acquisition 
des compétences émotionnelles diffèrent de ceux des compétences décrites et mesurées 
dans les modèles de la théorie du capital humain de Becker (1964). Ce qui fait que, dans 
bon nombre de modèles du capital humain, ces compétences restent mal ou peu consi-
dérées. Pourtant essentielles à l’exercice de certaines activités, particulièrement dans les 
métiers relevant du travail émotionnel (Hochschild, 1983) et des ressources humaines, 
dont fait partie l’activité de manager d’équipe, elles jouent néanmoins « en sourdine », 
avec force et prégnance, sur le développement des personnes et influencent leur per-
formance personnelle et professionnelle. D’ailleurs, Heckman et al. (1999) souli gnent 
l’importance d’une approche élargie : « A broader view of the way skills are produced in a 
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modern economy is more appropriate. Once this body of research becomes accepted into the 
mainstream, the public discourse on skill formation will be substantially altered. Current policies 
regarding education and job training are based on fundamental misconceptions about the way 
socially useful skills embodied in persons are produced. They focus on cognitive skills as mea-
sured by achievement or IQ tests to the exclusion of social skills, self discipline and a variety of 
non-cognitive skills that are known to determine success in life. The preoccupation with cogni-
tion and academic “smarts” as measured by test scores to the exclusion of social adaptability 
and motivation causes a serious bias in the evaluation of many human capital interventions. »
Le capital humain a longtemps été mesuré à l’aide d’indicateurs comme le nombre d’an-
nées de scolarité par rapport au temps alloué à se former ou, plus généralement, à le 
constituer. Mais cette définition opérationnelle ne tient pas compte de la complexité, de 
la polyvalence et de l’hétérogénéité de l’apprentissage humain, de ses contextes et occa-
sions qui se déroulent sur toute une vie, et surtout des différentes formes de compétences 
dépassant le cadre de l’éducation institutionnelle et formelle. Ces caractéristiques et par-
ticularités du capital émotionnel nous incitent, au-delà de raisons heuristiques, à traiter 
les compétences émotionnelles comme des formes distinctes, différentes des compé-
tences techniques et des connaissances du capital humain, telles que mesurées jusqu’à 
maintenant par Becker. Ainsi, le capital émotionnel fait référence à la mobilisation d’un 
stock de capital identifié aux « ressources en compétences émotionnelles » de l’agent, 
et ses flux sont relatifs à leurs effets sur la performance des acteurs dans des situations 
économiques et sociales.

3.2 Ressources et retombées du capital émotionnel
Le capital émotionnel a un impact sur la constitution et l’utilisation optimale du capital 
humain, social et culturel de l’individu, et des retombées à la fois individuelles (en termes 
de satisfaction, de bien-être ou de mieux-être, d’épanouissement, de satisfaction, etc.), 
sociales (relations, interactions, intégration et cohésion sociales) et économiques (indivi-
duelles sur la constitution de capital humain, la performance et la productivité au travail, 
et collectives sur les performances et les rendements dans et des organisations). Les 
retombées plurielles, personnelles et collectives, sur la performance (Heckman, 2000), le 
bien-être, la résilience, le développement de la personne, la cohésion sociale, l’appren-
tissage, etc., en font un véritable capital (Gendron, 2004-2008).
Le capital émotionnel est plus qu’un capital additionnel. C’est un « booster » du capital 
humain et social. Il peut permettre de potentialiser et d’utiliser de manière optimale et 
maximale ces deux capitaux, du fait qu’il intervient dans le processus de constitution du 
capital humain au sens de Becker et qu’il interfère également avec le capital social. Le 
capital émotionnel intervient dans le procès de construction du capital humain. Il consti-
tue le prérequis du développement cognitif. Izard, Kagan et Zajonc (1984), du point de vue 
de l’apprentissage, considèrent la conation et la cognition dans un rapport « synergiste ». 
Les compétences émotionnelles s’avèrent nécessaires pour autoriser l’apprentissage et 
des interactions adéquates. D’autres recherches (Kort, Reilly et Picard, 2000 ; OCDE, 2002 ; 
OCDE-CERI, 2004) en neurocognition mettent en avant ce lien et les effets des émotions 
sur l’apprentissage. Certains travaux soulignent l’impact des émotions lors de la construc-
tion de connaissances professionnelles (Ria et al., 2003). Dans l’interaction pédagogique, 
elles facilitent ou handicapent l’apprentissage et donc, à terme, la constitution du capital 
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humain. En outre, Palmer, Donaldson et Stough (2002) ont constaté que les personnes 
ayant une intelligence émotionnelle élevée, renvoyant aux compétences émotionnelles, 
avaient une plus grande propension à être satisfaites dans la vie ; entre autres, que ces 
personnes mobilisaient un style de défense d’adaptation performant permettant une 
adaptation psychologique plus saine. Le capital émotionnel participe à l’équilibre de la 
personne, à sa résilience. Cependant, il dépend des contextes et du milieu social, ainsi 
que des expériences de vie de la personne.
La diversité des cadres premiers de socialisation conduit aujourd’hui à une hétérogé-
néité (différences de valeurs, de normes…) et à une diversité importantes en termes de 
dotation en capital émotionnel. Et ces différences en dotation peuvent venir freiner ou 
altérer l’apprentissage, voire ne pas l’autoriser, influencer le processus de constitution 
du capital humain et avoir des conséquences sur la performance. En effet, les carences 
en compétences émotionnelles peuvent diminuer les performances des personnes, ainsi 
que les performances de l’ensemble des personnes qu’elles ont en charge. Il en va ainsi 
pour les enseignants, les formateurs, les managers ou responsables d’équipe… Ainsi, 
un enseignant qui ne sait pas répondre aux situations de violence en classe risque vite 
de perdre la maîtrise de sa classe, son crédit et la confiance des enfants. En outre, des 
critiques trop acerbes de l’enseignant ou du manager adressées à des élèves ou colla-
borateurs qui ne sauraient pas les relativiser peuvent plonger certains élèves ou salariés 
dans un état d’anxiété et, dès lors, les rendre fragiles, instables, agités, attendant, pour 
l’élève, le moment où tombera la sentence inexorable le chassant de la classe ; pour le 
salarié, le retrait momentané du travail (congé maladie), voire pire le burn-out pouvant 
conduire à l’autodestruction, comme on l’a vu avec les suicides chez France Télécom. Si 
un certain nombre de recherches montrent que l’anxiété et la dépression sont le lot des 
élèves présentant des difficultés émotionnelles perturbant leurs performances scolaires, 
on retrouve ce même phénomène au travail, dans le cadre des phénomènes de burn-
out. Fridja et al. (1994) ont montré qu’une personne réagit émotionnellement lorsque 
ses domaines d’intérêt et de préoccupation sont mis en cause. Cela déclencherait des 
processus de ressassement (rumination mentale) et aurait des conséquences sur la per-
formance au travail. Friedman (2003, p. 195), qui travaille sur le secteur éducatif, écrit : 
« Educator endurance, efficacy and humanitarian discipline relate negatively to stress, burnout 
and illness, but positively to health and personal accomplishment. Teachers with a low sense of 
instruction efficacy tend to become mired in classroom problems, are stressed and angered by 
student misbehavior, pessimistic about student potential to improve, and focus more on subject 
matter than student development. » À l’inverse, Den Brok, Fisher et Scott (2005) montrent 
qu’un enseignant ayant un profil de leader, c’est-à-dire aux compétences émotionnelles 
développées, peut accroître la motivation, l’intérêt pour la discipline et la performance 
de ses élèves. Il en va de même dans d’autres secteurs professionnels. De manière géné-
rale, un dirigeant ou un patron qui arrive en colère et s’exprime sans trop réfléchir, ou 
encore qui est continuellement déprimé, aura sans doute un fort effet démobilisateur 
sur les salariés qui l’entourent. Des études montrent que, chez les salariés qui reçoivent 
peu d’attention, de considération ou de soutien, la régulation émotionnelle est plus dif-
ficile et entraîne plus de souffrance en milieu professionnel (Castro, 2004). Un climat 
délétère au travail, mettant à l’épreuve les émotions, peut, s’il est mal géré, donner lieu 
à une contagion émotionnelle bloquante pour l’entreprise. Un associé qui ne comprend 
pas ses partenaires ou qui ne considère pas les besoins des autres s’attirera à la longue 
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les reproches et le ressentiment de ses pairs. À l’inverse, une relation de bonne qualité 
avec ses collègues crée un environnement professionnel positif qui suscite des sentiments 
de satisfaction et de bien-être professionnel, pouvant se traduire par une productivité 
accrue et un absentéisme moins élevé (et allant jusqu’à un certain état de « fluidité »). 
Tout comme l’élève ou l’apprenant qui se sent bien en classe peut donner le meilleur 
de lui-même, un salarié travaille d’autant mieux qu’il se sent considéré (Mayo et effet 
Hawthorne). Et la satisfaction d’un salarié n’est pas sans répercussions ni retombées sur 
son engagement au travail et avec son équipe, comme le souligne Fischer (2002, p. 7) : 
« Positive affect while working does appear to be important in predicting affective commitment 
and spontaneous helping behaviour. » En outre, plus le travail et les responsabilités sont 
complexes, plus les compétences émotionnelles sont nécessaires et présentes. En effet, 
les compétences émotionnelles s’articulent en synergie avec l’intelligence intellectuelle et 
les connaissances. D’ailleurs, celles et ceux qui réussissent à un haut niveau allieraient les 
deux formes de compétence. Nombre de travaux menés en entreprises, auprès de direc-
teurs d’établissements scolaires, de responsables d’équipes ou de leaders indiquent que 
les gens qui atteignent des sommets sont ceux qui ont obtenu les meilleurs résultats aux 
tests d’intelligence émotionnelle (Goleman, 1999 ; Gond et Mignonac, 2002 ; Hess, 2003). 
Plusieurs études montrent qu’il est économiquement avantageux d’embaucher en fonction 
de l’intelligence émotionnelle (Brown, 2004). Enfin, nombre de travaux montrent que les 
compétences émotionnelles permettent de meilleures relations interpersonnelles et déve-
loppent la résilience des personnes face aux situations stressantes. D’autres confirment 
que les meilleurs programmes de promotion de la santé et de prévention des comporte-
ments à risque incluent à leur base le développement de ces compétences. Au-delà des 
retombées personnelles, les compétences émotionnelles profitent à la personne dans son 
activité professionnelle, et donc à l’organisation. Entre autres, les travaux du Consortium 
international sur l’intelligence émotionnelle dans les organisations apportent désormais 
la preuve des liens entre intelligence émotionnelle et performance au travail. Ces travaux 
s’intéressent particulièrement aux compétences des managers dans les organisations. Ces 
nouvelles compétences sont essentielles pour répondre à l’évolution de la démographie 
et de l’économie dans la société de la connaissance.





Chapitre 2
Le capital émotionnel « au cœur » 
et « le cœur » du capital humain 

et de la performance 
dans les organisations

« Les espèces qui survivent ne sont pas les espèces les plus fortes ni les plus intelligentes, 
mais celles qui s’adaptent le mieux aux changements. »

Charles Darwin
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 22 Le capital émotionnel « au cœur »…

Les mutations profondes, rapides et inédites que vivent nos sociétés, le passage de 
l’économie de l’information à celle de la société de la connaissance, ou à l’économie appre-
nante, la diffusion rapide et le renouvellement accéléré des connaissances alimentent de 
nouveaux enjeux en matière de politiques et de développement de la ressource humaine. 
Ils s’avèrent plus complexes que ceux qui avaient déterminé les lignes de force et les 
contours des systèmes de production où l’organisation du travail était de type taylorien. 
Cette évolution – qui ne se produit pas sans tensions – remet en cause les politiques de 
formation traditionnelles, ainsi que l’investissement dans le capital humain, et souligne 
le rôle prépondérant des nouvelles formes de management de la ressource humaine.

1. Évolution des contextes et impact 
sur le management de la ressource humaine

1.1 Évolution des contextes et formation 
de la ressource humaine

Le retournement de la courbe démographique et le vieillissement de la population, avec 
dans son sillage des départs massifs à la retraite, bouleversent profondément le marché du 
travail. Conjugués à la diminution du nombre de jeunes actifs, ces phénomènes laissent 
entrevoir, à court terme, le risque d’une pénurie de compétences. Tant les futurs que les 
actuels chefs d’entreprise, responsables de formation et formateurs ne semblent être pré-
parés à cette nouvelle donne. Pourtant, un regard nouveau doit être porté sur la ressource 
humaine et son potentiel. En effet, durant les trente dernières années, la persistance 
d’un chômage de masse a fait apparaître un paradoxe entre la dynamique économique, 
qui exige une flexibilité toujours plus grande des marchés et du système productif, et la 
cohésion sociale, qui requiert, quant à elle, un minimum de sécurité pour les individus. 
Dans ce contexte, une place importante a été donnée à l’individu, dans une logique de 
responsabilisation et selon une double perspective : mobilisation volontaire des individus 
considérés comme capables de prévoir, d’anticiper leur risque d’exposition au chômage 
et leur transition sur le marché du travail et devoir d’assistance par l’autorité publique, 
désormais conditionné à la modification des comportements des personnes en matière 
de réponses aux tensions précédentes (formation tout au long de la vie, recherche active 
d’un retour au travail…). Au chapitre des champs d’intervention publique pouvant par-
ticiper à la résolution du paradoxe entre dynamique économique et cohésion sociale, il 
est attendu de la formation et de l’orientation professionnelles une contribution straté-
gique à la gestion du risque, pour les personnes, d’être exposées à une exclusion et à 
des tensions liées aux transitions plurielles sur le marché du travail.
Dans cette perspective, une meilleure évaluation des compétences, la formation et le 
développement tout au long de la vie, une meilleure guidance et orientation profes-
sionnelles, une mobilisation active et personnelle accrue apparaissent comme des voies 
possibles. Autant de pistes qui mobilisent de nouvelles compétences dans les champs 
du capital humain, et particulièrement du management de la ressource humaine.



Le monde universitaire, comme ceux de nos gouvernants élus et de nos admi-
nistrations, est parfois très éloigné des réalités de l’entreprise.
Bénédicte Gendron, professeure à l’Université de Montpellier III, nous invite à 
réfléchir sur le capital humain et sur le capital émotionnel.
Cette invitation cristallise et rend compte de ce dont certaines entreprises sont 
porteuses depuis la nuit des temps, mais que, souvent, elles ne savent pas 
expliciter ou développer, ou qu’elles ont perdu ou réfuté, tout simplement 
sous la pression de la dictature financière actuelle et, souvent, de la « mau-
vaise » concurrence. 
Dans des temps plus reculés, la transmission des savoirs comme des métiers 
était indispensable pour  la survie d’une communauté. Se côtoyaient alors ceux 
qui exerçaient leur noble métier avec plénitude et ceux, moins chanceux, qui 
étaient contraints à l’esclavage, dans les mines ou les travaux usant les corps. 
Le monde n’a pas tant changé de ce côté-là. Les esclaves des BRICS sont légion 
et l’on s’efforce de limiter leurs suicides en tendant des filets pour récupérer 
ceux qui, usés et à bout d’espoir, se défenestrent. Cela pour le « bonheur » de 
ceux qui bénéficient des produits manufacturés par ces esclaves d’aujourd’hui. 
Mais même ceux-là, qui ne sont pas en soute, perdent leurs repères et voient 
leur cerveau s’user à cause du stress.
Alors, notre monde peut-il mieux faire, mieux donner, mieux vivre ?
Henry Ford disait que « les deux choses les plus importantes de l’entreprise ne 
figurent pas à son bilan : ses hommes et sa réputation ». Plus près de nous, 
Bernard Arnaud rappelle que la qualité principale d’un dirigeant est d’avoir 
deux hémisphères cérébraux actifs. Nous pourrions donc penser qu’il est pos-
sible d’espérer ; mais devons-nous attendre une mutation heureuse ?
Non. Nous n’avons pas le temps d’attendre. Nous devons prendre notre évo-
lution en main. La mindfulness est une de ces voies d’évolution qui ne coûte 
rien à l’entreprise, et qui peut être activée individuellement ou en petit groupe. 
Chacun devient l’artisan de sa propre évolution vers la connaissance de lui-
même et vers une médication intime, qui lui ouvre les voies de « sa » paix 
intérieure.
Je suis chef d’entreprise et je construis des immeubles de bureaux. Grâce à une 
rencontre comme on en fait peu dans une vie, j’ai pu comprendre à quel point 
ce que je construisais pouvait contribuer à l’épanouissement des hommes et 
des femmes qui, près de neuf heures durant, « vivent » dans un environnement 
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de bureaux. Paul Depondt, architecte, avait tout compris avant l’heure. Les expériences 
avec lui ont été radicales. Les immeubles que nous avons édifiés ensemble ont contri-
bué à épanouir le capital humain des entreprises qui s’y sont installées. Certaines ont vu 
leur productivité augmenter de jusqu’à 20 % ! Carte Pass, à Evry, l’a mesuré. Tout simple-
ment, en rentrant dans l’immeuble First Point, immeuble à jardin intérieur, à mosaïques 
monumentales et fontaine bruissante, à plateaux de bureaux en amphithéâtre sous le 
soleil tombant des verrières, les collaborateurs de cette entreprise sont devenus moins 
nerveux, moins agressifs, plus souriants ; ils ont parlé moins fort, certains ont arrêté de 
fumer, mais surtout, leur créativité a augmenté, la qualité de leur travail a naturellement 
progressé. Carte Pass est un organisme de crédit à la consommation, essentiellement 
composé de téléopérateurs reliés sur un bunker informatique. Ainsi, la mesure du nombre 
d’appels et des rentrées des fonds était donc comptabilisée par l’entreprise, par services 
et individuellement en temps réel… Le bonheur (pour tous) est entré dans la maison…
Actuellement nous livrons pour Mondelez, second de l’agroalimentaire mondial, 24 000 m² 
de bureaux dans le parc d’activité Noveos de Clamart, au sein d’un immeuble à « énergie 
positive » s’appelant … ça ne s’invente pas… Solaris. Là encore, l’entrée de cette entre-
prise dans un univers ludique, lumineux, convivial va changer la vie des 1300 personnes 
qui y travaillent. 
J’ai souvent remarqué que les slogans des entreprises ou leurs actions de communica-
tion sont parfois faits pour compenser leurs faiblesses, et non pas pour magnifier leurs 
qualités. C’est ainsi qu’Areva exorcise le nucléaire en finançant des courses de voiles (c’est 
propre). Mondelez, qui n’a pas une culture interne très joyeuse (nous les avons fréquen-
tés longtemps), pas plus que ne l’avait, d’ailleurs, Carte Pass, a choisi pour slogan « Let 
the joy begin ! »… Nous savons qu’en les installant dans notre immeuble Solaris, l’entre-
prise va changer, comme ce fut le cas de Carte Pass, et augmenter sa rentabilité grâce à 
l’épanouissement de son capital humain. C’est l’humble et discrète contribution de notre 
entreprise, SERCIB, au bonheur des collaborateurs des entreprises que nous servons. Nos 
collaborateurs en sont fiers et sont convaincus des pouvoirs de nos lieux. Grâce à l’im-
meuble Solaris, la joie – inéluctablement – prendra souche et prospérera. Ainsi, nous 
vérifions toujours ce que nous dit Marc-Aurèle : « Ton esprit sera orienté par les choses que 
tu verras le plus souvent. »
Le regard intérieur de la mindfulness inspecte d’autres lieux au plus profond de nous-
même. Il orientera notre esprit, à coup sûr, vers un équilibre meilleur pour notre propre 
capital humain.
Merci, Bénédicte, de nous le rappeler et de nous l’expliquer.

Dominique Lebel 
 Administrateur délégué du groupe SERCIB
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