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Résumé :

Cet article présente une revue de la littérature sur le modéle SCARF, un modéle théorique développé par David
Rock (2008) a partir des résultats de la neuroscience sociale. Ce modele identifie cing dimensions principales qui
peuvent influencer le comportement humain au sein des organisations : Le statut, la sécurité, I'autonomie, la
relation et I'équité. Ces dimensions activent des mécanismes neuronaux similaires & ceux déclenchés par la
récompense ou la menace, faconnant ainsi la dynamique de la collaboration, I'engagement au travail et la
performance individuelle.

Apreés avoir présenté les fondements neuroscientifiques du modéle, l'article analyse chacune des cing domaines
décrits par le modele SCARF, en sappuyant pour chacun d'entre eux sur les résultats de recherches
neuroscientifiques. Pour chaque dimension, les systemes cérébraux impliqués ainsi que leurs effets sont expliqués,
aussi bien sur le comportement et attitude organisationnel.

Mots clés : Modele SCARF, Statut, Certitude, Autonomie, Relation, Equité.
JEL Classification : M12
Type du papier : Recherche théorique

Abstract :

This article presents a review of the literature on the SCARF model, a theoretical model developed by David Rock
(2008) based on findings from neuroscience. This model identifies five key dimensions that can influence human
behavior within organizations: Status, Certainty, autonomy, relatedness, and fairness. These dimensions activate
neural mechanisms similar to those triggered by reward or threat, thereby shaping the dynamics of collaboration,
work engagement, and individual performance.

After presenting the neuroscientific foundations of the model, the article analyzes each of the five domains
described by the SCARF model, drawing on the results of neuroscientific research for each of them. For each
dimension, the brain systems involved and their effects are explained, both on organizational behavior and attitude
at work.

Keywords: SCARF model, Status, Certainty, autonomy, Relatedness, Fairness.
Classification JEL : M12
Paper type: Theorical Research
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1. Introduction

En effet, un environnement psychique professionnel incertain, soumis & des transformations
organisationnelles rapides et a une forte exigence de performance, la comprehension des
mécanismes influengant 1’engagement au travail revét une importance capitale. Ces
transformations impactent les conditions de travail, les manieres de percevoir le milieu
professionnel, les facons de faire sens des interactions sociales, ainsi que 1’actualisation des
comportements. L’analyse des mécanismes cognitifs, émotionnels et relationnels structurant
I’expérience au travail constitue un enjeu de premier plan pour la recherche en comportement
organisationnel (Harter et al., 2010 ; Robbins et al., 2012).

Et c’est dans cette dynamique que les neurosciences sociales trouvent quelques années plus tard
leur place dans la recherche en sciences de gestion, se positionnant a la croisée du champ de la
psychologie sociale, des neurosciences et du management. Indiquant une approche plus
intégrative du comportement humain au sein des organisations, elles constituent un apport
particulierement marqué pour appréhender comment certaines dynamiques sociales, parfois
ordinaires, influencent la motivation, la coopération, le stress, ou le désengagement. S’ appuyant
sur cette approche, Rock (2008) a proposé le modele SCARF comme cadre d’analyse de la
réalité sociale a partir de cinq besoins sociaux fondamentaux (statut, certitude, autonomie,
relation, €quité) susceptibles d’entrainer dans le cerveau des réactions que ’on pourrait
considérer appropriées, celles de récompense ou de menace, comparables a la réponse de survie
physique (Lieberman, 2008 ; Eisenberger & Lieberman, 2005).

En somme, la proposition de modele SCARF repose sur une idée simple du fonctionnement du
cerveau face a 1I’environnement social : il cherche continuellement a éviter les menaces et a
obtenir les récompenses. C’est ainsi qu’on peut expliquer que 1’engagement, la confiance et la
coopération sont favorisés dans certaines situations organisationnelles, tandis que d’autres
produisent des phénoménes d’évitement, de vigilance ou retrait. C’est ainsi que I'intérét du
modele SCARF est qu’il permet d’expliquer les comportements au travail étant donne que ces
comportements résultent de I’influence des perceptions sociales notamment en matiére de
motivation, de coopération ou encore de sécurité psychologique (Rock & Cox, 2012 ; Tabibnia
& Lieberman, 2007).

Dr’ailleurs, les investigations les plus récentes montrent, en effet, que ce modele conserve
toujours une vraie pertinence dans les recherches contemporaines. Il est de plus toujours
mobilisé pour analyser plusieurs enjeux actuels, tels la securité psychologique, I’exclusion au
travail, la qualité des pratiques managériales et I’expérience psychosociale des salariés. Cette
continuité théorique est précieuse car elle illustre bien que le modéle SCARF ne constitue pas
qu’un cadre fondateur du neuroleadership mais demeure bel et bien un outil analytique pertinent
pour comprendre les environnements professionnels contemporains (Guarnier & Chimenti,
2023 ; Savaneviciené et al., 2025 ; Aplin-Houtz, 2025).

Dans cette perspective, le présent article propose une revue de la littérature sur le modeéle
SCARF en tant que modélisation neuroscientifiqgue du comportement organisationnel. Nous
allons traiter tout d’abord, les fondements théoriques de ce modele avant de conduire une
synthese de ses cinq dimensions constitutives, dont I’analyse révele ensuite 1’apport a la
compréhension des comportements organisationnel, notamment 1’engagement au travail.
L’article se termine sur une discussion de I’intérét du modéle SCARF pour la recherche en
gestion, mais aussi pour analyser les pratiques managériales contemporaines.

2. Le modéle SCARF : Un modéle de ’engagement au travail basé sur
des facteurs neuroscientifiques

Le systeme de gestion des ressources humaines de I'entreprise peut s'expliquer par un modele
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de science du cerveau appelé "SCARF", qui combine diverses découvertes en neurosciences.
Comme le suggére ce modele, l'entreprise a amélioré la confiance, I’engagement
et la satisfaction de ses membres en réduisant la menace du statut et en augmentant la certitude,
l'autonomie, les relations et I'équité sur le lieu de travail, ce qui a abouti a la création d'une
plate-forme de créativité, d'intégrité et de haute performance (Lee. J. H, 2020). S'appuyant sur
une approche fondée sur les neurosciences, le modele SCARF décrit cing dimensions
psychosociales (statut, certitude, autonomie, relation et équité) organisant le vécu subjectif des
collaborateurs et influencant leur motivation et leur performance durable (Savanevicien¢ et al.,
2025).

Selon David Rock, la maximisation des récompenses correspond a une réponse d'approche et
d’engagement, tandis que la minimisation des menaces correspond a une réponse d'évitement et
de désengagement : "la science sous-jacente du modele SCARF est la réponse approche
(récompense) / évitement (menace)" (Rock 2008, p. 79).

Dr’ailleurs, le modele SCARF met en évidence des facteurs communs et importants qui jouent
un role central dans le circuit de la récompense / opportunité ou de la menace dans I’entreprise.
Ce mécanisme découle d'une tactique de survie ancrée dans les structures cérébrales appelées
centre de récompense : Le systéme limbique, et plus particuliérement 1'amygdalel. Avec la
connaissance des situations de récompense ou de menace précédentes, un stimulus est traité en
quelques secondes, une réaction émotionnelle est évoquée et un comportement tel que
I'évitement est déclenché. Si le centre de récompense est activé, cela conduit a la motivation et
a la satisfaction, c'est pourquoi les employés et les gens en général essaient de se comporter de
maniere a ce qu'il soit activé le plus souvent possible (Elger 2009, p. 91). En revanche, dans
une situation pergue comme menagante, 'amygdale déclenche une réponse de stress qui réduit
l'activité du cortex préfrontal (Arnsten 1998) Cité par, (Schiefer. G et Gattner, 2019).

Selon Rock (2008), si un employé se sent menacé dans son environnement de travail, que ce
soit par son environnement ou son supérieur immeédiat, cela peut réduire considérablement sa
performance. En comparaison, une situation per¢ue comme gratifiante évoque des émotions
positives et une réponse d'approche. Le centre de récompense est activé, ce qui entraine une
libération plus élevée de dopamine ; I'hormone dite du bonheur. En conséquence, un employé
devient plus disposé a performer, plus motivé et capable de résoudre des défis plus complexes
(Rock 2008, p. 81).

Le tableau suivant synthétise les cinq domaines du modele SCARF développé par Rock
en 2008 : Statut ; Certitude ; Autonomie ; Relations et équité.

Tableau 1 : Les cing domaines de neuroleadership SCARF, Rock (2008).

Le statut peut contribuer a ce que les travailleurs se sentent valorisés. Rehausser le
statut ou le profil des travailleurs par la reconnaissance des taches ou du travail
bien fait ; méme le plus petit compliment ou reconnaissance peut y parvenir.
Statut Le partage des roles et des tAches peut permettre au personnel de se sentir valoriseé.
A T’opposé, Si les managers adoptent une approche hiérarchique, créant un fort
sentiment de domination et de contrdle sur le personnel, cela peut favoriser la peur
et un sentiment d’évitement chez I’employé.

Certitude Créer une certitude dans le travail peut aider le personnel & répondre a ses attentes,
ce qui peut générer un sentiment de récompense.

Permettre au personnel de faire partie du processus de prise de décision, par
Autonomie exemple, en encourageant les gestionnaires & rencontrer mensuellement le
personnel et & discuter ensemble des préoccupations et des idées et a trouver des
moyens d'améliorer les pratiques.

! Amygdale : Les amygdales sont subdivisées en différents noyaux et sont largement connectées aux autres régions
du cerveau. lIs fonctionnent comme des centres émotionnels et sont particuliérement connus pour leur role dans
les réactions de peur et de stress, mais ont de multiples fonctions, notamment la consolidation de la mémoire,
I'optimisme et le fonctionnement social.
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Les employés doivent pouvoir faire confiance a leurs collégues et a leurs managers
Relation et voir les managers modeler leur comportement. Des activités mensuelles créant
un sentiment d'appartenance pourraient étre mises en place ici.

Encourager la transparence sur le lieu de travail, par exemple en proposant des
Equité réunions ouvertes ou les managers et le personnel peuvent discuter ensemble
d'idées et de solutions.

Tous les employés sont traités équitablement.

Source : Tillott, (2013).

Dr’ailleurs, selon Rock, les cinq composantes du modele SCARF (Statut, Certitude, Autonomie,
Relation et Equité), représentent les champs d'action avec lesquels les leaders peuvent contrdler
en conséquence les récompenses et les menaces envers les employés et ainsi les diriger
efficacement (Figure 01).

Figure 01 : Modele SCARF Rock, (2008)

Statut
Certitude
Menaces Autonomie Opportunités

Relation

Equité
Source : Rock, D. (2008)

Le modele SCARF considere les besoins sociaux comme des processus neuropsychologiques
non exprimables permettant d'expliquer les effets de I'organisation sur l'engagement et la
fidélisation des collaborateurs, et de maniére plus générale, sur leurs réactions
comportementales et émotionnelles face aux pratiques managériales (Aplin-Houtz, 2025).

A ce titre, le modéle SCARF se compose des cinq domaines qui, selon le fondateur David rock,
régissent soit une menace, soit une réponse de récompense chez les individus et sous-tendent le
niveau auquel les gens interagissent avec leur environnement (Rock, 2008).

3. Statut : Se rapporte a I'importance relative par rapport aux autres

En effet, selon Rock (2008), le statut est le sentiment d'importance et de valeur d'une personne
par rapport aux autres (pairs, collégues, superviseurs, etc.) Cité par Gocen, (2021). C’est un
sentiment 1i¢ a I'importance qu’un salarié accorde a lui-méme. Lorsqu'elle est socialement
aliénée, une personne ressent une diminution de son statut et de sa douleur. La zone dorsale est
activée dans le cortex cingulaire? antérieur du cerveau, et il a été constaté que cette zone est une
zone nerveuse liée a la sensation de détresse liée a la douleur (Eisenberge. N. I, 2003).

2 Le cortex cingulaire est la partie antérieure du cortex qui recouvre le corps calleux. Cette région du cerveau est
considérée comme une sorte de « noeud » dans un réseau extensif de structures interconnectées incluant d’autres
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Rock (2008) utilise le terme statut pour décrire son propre statut social relatif qu'une personne
ressent par rapport aux autres. Si vous vous sentez supérieur a quelqu'un d'autre, vous sentez
que votre propre statut est plus élevé et le systéme de récompense est activé. [zuma et ses
collégues montrent qu'une augmentation du statut social des sujets conduit a une activation
du systéme de récompense similaire a la récompense financiére : "La valeur de récompense

a la fois de l'argent et d'une bonne réputation est représentée dans cette région" (Izuma et al.
2008, p. 288). Tandis que, la dégradation percue de son statut conduit & une forte réponse
a la menace (Schiefer et Gattner, 2019).

Eisenberger et Liebermann (2005) ont montré dans des expériences qu'une telle réduction,
c'est-a-dire la douleur sociale, active les mémes régions du cerveau que la douleur physique.
Par conséquent, les managers doivent donc éviter que les salariés percoivent leur statut comme
menace, d’ou un conseil méme bien intentionné ou une simple instruction pouvant étre percus
comme une menace Rock (2008). Schiefer et ses collégues (2019) confirment qu’au lieu de
cela, ils devraient s'assurer de renforcer spécifiquement le sentiment de statut de leurs employés
et d'activer leur systeme de récompense en leur offrant des opportunités de formation continue
et de développement ou en leur donnant des commentaires ciblés et positifs.

Généralement, les employeés sont extrémement sensibles a leur statut social, c'est-a-dire a leur
importance par rapport aux autres, et ont tendance a étre des juges precis de leur position sur
I'échelle sociale (Srivastava et Anderson, 2011). Des travaux plus récents mettent en évidence
I'interaction critique entre les hormones et le stress dans la dominance et le statut social.
Les personnes riches en testostérone mais pauvres en cortisol (faible stress) cherchent a acquérir
une plus grande domination sociale, alors qu'une testostérone élevée associée a un cortisol élevé
(stress éleveé) est en fait associée a la recherche d'un statut inférieur (Mehta et Josephs, 2010).
Drailleurs, les études antérieures vont dans le sens des travaux précedents et portent la
dimension statut comme un élément clé pour rendre compte des comportements
organisationnels pour les contextes professionnels trés exposés a 1’évaluation sociale. Au sein
des environnements contemporains de travail, la création de statut ne se fonde pas uniquement
sur la position hiérarchique formelle. Elle s’élabore aussi sur la base d’une hiérarchisation
sociale fondée sur la visibilité¢ du travail réalis¢, la reconnaissance symbolique, la légitimité
donnée a la parole et la valorisation des savoirs faire lors des interactions quotidiennes. Ce
phénoméne semble méme plus aigii dans les organisations ou les échanges institutionnels
s’effectuent de maniére plus horizontale, davantage numérisés et plus fortement exposés a la
comparaison sociale (Aksahin et al., 2023).

A ce titre, les recherches les plus récentes montrent que la perception du statut impacte
directement la qualit¢é de 1’engagement professionnel, la sécurité psychologique et la
participation des collaborateurs. Lorsqu’un salarié constate que ses compétences sont
reconnues, que sa contribution est valorisée, et que sa présence a un poids au sein du collectif,
il va développer plus facilement un sentiment d’efficacité, une plus grande implication, et une
disposition plus favorable a la coopération. A I’inverse, lorsque le statut est fragilisé par des
formes de disqualification symbolique, de dévalorisation implicite, d’invisibilisation du travail,
les réactions relevées vont se traduire plus souvent par du retrait, de la vigilance défensive, ou
du désengagement progressif (Guarnier & Chimenti, 2023).

Enfin, ces résultats contribuent a enrichir les fondements du modele SCARF en montrant que
le statut ne peut pas €tre interprété uniquement comme un besoin de prestige ou de domination,
mais plutét comme un besoin de reconnaissance sociale et professionnelle. Dans cette optique,
la question du statut devient un enjeu managérial concret : reconnaitre les contributions de fagon
explicite, valoriser les compétences de manicre crédible, éviter les formes de dépréciation

aires du cortex préfrontal, I’ hippocampe, |’amygdale, I’hypothalamus et certaines régions du tronc cérébral. Bear,
M. F, (2002).
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implicite sont des leviers importants pour maintenir I’engagement et la qualité des relations de
travail (Chen et al., 2025).

4. Certitude : Inquiétudes quant a la capacité de prédire I'avenir

La certitude fait référence au besoin de clarté et a la capacité de faire des prédictions précises
sur l'avenir. Imaginez ce que vous ressentiriez si votre vol avait été retardé et que vous étiez
assis dans 1'avion sur la piste (Gocen. A, 2021). Vous sentiriez-vous moins anxieux et ennuy¢
si le pilote vous donnait des mises a jour constantes, ou seriez-vous tout aussi heureux si vous
n'aviez aucune de ces informations ? Puisque, les gens différent dans leur besoin de certitude
et leur capacité a tolérer des situations incertaines ou ambigués (Cox et al. 2012).

En fait, la certitude dont David Rock (2008) a décrit est le besoin de la routine de notre cerveau
et sa capacité a faire des prédictions. Ces prédictions sont faites dans le cerveau sur la base
d'une comparaison constante entre de nouvelles situations et des expériences existantes
et servent de base a la prise de décision (Elger 2009).

Dans une situation inconnue, le cortex préfrontal a besoin de plus d'énergie pour répondre
de maniere appropriée, ce qui rend difficile pour le cerveau de consacrer une attention
supplémentaire a d'autres taches (Hedden et Garbrielli 2006). En général, I'augmentation
de la certitude est percue comme gratifiante et augmente l'activation des circuits neuronaux
de récompense. Bien que des recherches antérieures aient montré que les récompenses
inattendues augmentent l'activation dans les régions cérébrales liées aux récompenses plus que
les récompenses attendues, le simple fait de recevoir des informations sur une récompense
a venir active également ces régions de récompense (Cox et al., 2012).

D’ailleurs, l'incertitude dans l'environnement de travail, c'est-a-dire l'incapacit¢ a faire
des prévisions, est donc percue comme une menace par les employés, tandis que la sécurité
active le centre de récompense (Rock, 2008). Une ambiguité ou une incertitude accrue diminue
l'activation des circuits de récompense et augmente l'activation des circuits neuronaux
de menace comme l'amygdale (Cox et al., 2012). Par conséquent, selon Rock, la tache
d'un manager est de réduire autant que possible les incertitudes, par exemple en formulant et en
répétant des stratégies et des objectifs spécifiques, jusqu'au déroulement spécifique
d'une réunion.

En effet, plus que les employés sont transparents sur ce qui se passe dans leur environnement
de travail, plus qu’ils se sentent en sécurité (Rock, 2009) Cité par, Schiefer. G et Gattner, 2019.
En général les gens détestent I'incertitude. Lorsque le cerveau détecte méme une petite quantité
d'ambiguité, une réponse d'erreur se produit dans le cortex préfrontal orbital et brouille I'intérét
pour la cible (Hedden.T et al., 2006).

D’ailleurs, l'incertitude s'enregistre (dans une partie du cerveau appelée le cortex cingulaire
antérieur) comme une erreur, un écart ou une tension : Quelgue chose qui doit étre corrigé avant
de pouvoir se sentir a nouveau a l'aise. C'est pourquoi les gens recherchent la certitude. Ne pas
savoir ce qui va se passer ensuite peut étre profondément débilitant car cela nécessite
une énergie neuronale supplémentaire. Cela diminue la mémoire, la performance et désengage
les employés ; explique Rock (2009). Du coup, la fagon de réduire la menace d'incertitude sur
le lieu de travail est d'anticiper et de planifier a I'avance. Il est également utile pour les membres
de partager activement le but de I'existence, les valeurs fondamentales et la vision future
de I'entreprise (Hedden.T et al., 2006). Les derniéres recherches convergent pour faire de la
certitude un levier non négligeable dans la régulation cognitive et émotionnelle des salariés
dans les organisations contemporaines. Dans de tels contextes d’accélération, de surcharge
informationnelle et d’incertitudes de tout type, le besoin de clarté semble s’imposer comme
particulierement structurant pour les employés. En d’autres termes, 1I’environnement qu’ils
per¢oivent comme lisible, cohérent et prévisible est propice a la stabilité émotionnelle, ainsi
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qu’al’allegement de la tension cognitive et au soutien a une mobilisation plus efficiente de leurs
ressources attentionnelles, comme le montrent Guarnier & Chimenti (2023).

Dans cette optique, on ne peut pas dire qu’il n’y ait pas de place pour 'imprévu, mais la
certitude désigne bien la capacité a déterminer du sens a I’événement. Les salarié-es ne
demandent pas un prévisible parfait, mais ils ont besoin de repéres fermes, d’objectifs
compréhensibles et d’'une communication claire, afin de pouvoir étre capable d’interpréter une
situation d’activité sans y mettre trop de ressources cognitives. A ’inverse, plus les consignes
manquent de clarté, que les décisions sont peu homogeénes et que les repéres sont implicites,
plus I’effort mental requis pour obtenir du sens a la situation est grand, avec a la clé, le risque
que la concentration soit altérée, que la décision s’affole et I’engagement se fragilise (Aksahin
et al., 2023).

In fine, les recherches récentes soulignent encore d’une manic¢re plus généralisée que la
certitude dans le travail joue un role essentiel dans la construction de la sécurité psychologique.
En effet un salari¢ qui sait ce qu’on attend de lui, pourquoi on prend telle ou telle décision, dans
quelle direction on va, etc. est plus enclin a s’engager, contribuer et coopérer. A I’inverse, la
peur de I’inaccessible, du pas de rendre compte, du retrait etc. dans un climat ou 1’opacité et
I’imprévisibilité dominent accroit la vigilance défensive, I’anxiété anticipatoire et le retrait
comportemental. D’ou un besoin de clarté, de messages cohérents, de reperes organisationnels
stables pour maintenir I’engagement au travail (Chen et al., 2025).

5. Autonomie : Fournit un sentiment de controéle sur les événements

L'autonomie signifie avoir un impact sur ses propres comportements et un sentiment de controle
sur les événements de sa vie et a la perception que son comportement a un effet sur l'issue
d'une situation a savoir : I’obtention d’une promotion, trouver un partenaire ... etc. (Gocen.A,
2021). La zone d'autonomie dans le modele SCARF décrit la capacité percue d'un employé
a avoir le controle sur sa propre situation. Ce sentiment active le systeme de récompense, tandis
que perdre le controle est menacant. Il fait référence au sentiment de pouvoir exercer un controle
sur l'environnement et d'avoir le choix. L'attente de pouvoir faire un choix, active l'activité
des circuits de récompense dans le cerveau, comme le striatum ventral (Leotti A. et Delgad. M.
R., 2011).

Bien que les managers ne puissent généralement pas donner a leurs employés un controle total
sur leurs taches, Rock recommande d'instiller un certain sentiment de contrdle. D’apres Cox
et al., (2012), la perception d'avoir de l'autonomie, c'est-a-dire d'avoir le contrdle sur les choses
qui se passent dans sa vie, est connue depuis longtemps pour augmenter le bien-étre
et le fonctionnement cognitif, et pour améliorer la santé. A titre d'exemple, I’employé cite
la conception de son propre plan d'apprentissage, le transfert de projets ou méme la définition
autonome de ses propres heures de travail et de son lieu de travail. Ces opportunités donneraient
aux employés la possibilit¢ de controler dans une certaine mesure leur situation de travail
(Schiefer et Gattner, 2019).

Rock, (2009) nous montre qu'une perception d'autonomie réduite, en raison
d'une micro gestion par exemple peut facilement générer une réponse a la menace. Lorsqu'un
employé ressent un mangue de contréle, sa perception de l'incertitude est également éveillée,
ce qui augmente encore le niveau de stress. En revanche, la perception d'une plus grande
autonomie augmente le sentiment de certitude et réduit le stress.

Partout dans le monde, la prospérité psychologique telle qu'un sentiment d'autonomie, par
opposition a la prospérité économique, prédit mieux les sentiments de bien-étre (Diener, Ng,
Harter et Arora, 2010). En fait, Wood et Menezes (2011) ont montré que c'était le cas ;
les employés ayant un plus grand sentiment d'autonomie ont signalé une plus grande satisfaction
au travail et une anxiété réduite. La recherche en neurosciences sociales met en évidence
les mécanismes cognitifs et neuronaux sous-jacents a ce phénomene, puisque la perception
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de l'autonomie est traitée dans le cerveau comme une récompense, et que favoriser la motivation
intrinséque est également gratifiant, la mise en ceuvre de pratiques de leadership qui augmentent
I'autonomie et la motivation intrinseque des employés augmentera la productivité et favoriser
la collaboration.

Rock, (2009) explique que dans une organisation, tant que les employés sentent qu'ils peuvent
exécuter leurs propres décisions sans trop de surveillance, le stress reste sous contrdle. Parce
que les cerveaux humains ont évolué en réponse a des facteurs de stress pendant des milliers
d'années, ils sont constamment a I'écoute, généralement a un niveau subconscient, de la maniére
dont les rencontres sociales menacent ou soutiennent la capacité de choix. Lorsqu'une
récompense intrinséque est donnée, le cortex insulaire du cerveau est activé.

Cependant, le cortex insulaire du cerveau a une forte corrélation avec le degré auquel
l'autonomie est percue (Murayama. K, 2010). D’aprés des études récentes, 1’autonomie
demeure, elle, I’un des principaux déterminants de 1’engagement durable au travail. En effet,
en dehors de certains environnements organisationnels contemporains, elle ne peut plus étre
percue comme une simple marge de manceuvre opérationnelle mais, pour plus large qu’il
s’agisse, comme la capacité pergue d’un individu a organiser son activité, a influer sur ses
modalités d’action, a exercer un contrdle raisonnable sur son environnement de travail. Ce qui,
sans nul doute, est essentiel dans la régulation de la motivation, de I’effort cognitif et de
I’investissement au travail (Guarnier et Chimenti, 2023).

Dans cette optique, les recherches les plus récentes mettent en relief que 1’autonomie est un
levier direct de responsabilisation, d’auto-efficacité et de motivation intrinseque. Quand un
salarié évalue qu’il bénéficie d’un espace de choix (fut-il partiel) il s’acquitte plus activement
de ses taches, mieux régule ses efforts et s’implique plus durablement. De facon symétrique,
des contextes ou la surveillance est omniprésente, ou la standardisation est rigide, ou la
microgestion des comportements est mise au pas amenuisent le sentiment de contréle, se
chargent de tension psychologique et réduisent la qualité de 1’engagement (Aksahin et al.,
2023).

Cette dimension prend une importance encore plus forte dans les nouvelles formes
d’organisation du travail, notamment hybrides, flexibles ou numérisées. Dans ces
environnements, 1’autonomie n’est plus seulement un aspect de confort psychologique, mais
devient une condition fonctionnelle de performance puisque chacun est amené a organiser son
temps, a prioriser ses taches, a ajuster son rythme de travail et a gérer davantage de ses
contraintes de fagon autonome. Dans ce cadre, I’autonomie est un mécanisme de régulation, a
condition d’étre bordée par un cadre clair, des objectifs explicites et un soutien managérial
congruent (Chen et al., 2025).

6. Relation : Un sentiment de sécurité avec les autres

La relation exprime le sentiment d'attachement d'une personne a quelqu'un d'autre
et un sentiment de lien qu'elle a établi (par exemple, si quelqu'un est per¢u comme un ami ou
un ennemi) (Gocen, 2021). Ce domaine décrit le besoin d'un employé d'établir un lien social
avec un groupe : « Ou il éprouve un sentiment d'appartenance » (Rock 2008, p. 82). Ne pas
appartenir a un groupe social peut créer un sentiment de solitude, qui a son tour déclenche
une réaction de menace dans le cerveau.

De plus, apprendre a connaitre une personne auparavant inconnue peut étre menagant : En
quelques secondes, le cerveau divise les personnes inconnues en amis ou en ennemis en
fonction de leur visage, un processus dans lequel I'amygdale en particulier est activée (Carter
et Pelphrey 2008). Du coup, c’est I'émotion qui détermine si une autre personne est un ami ou
un ennemi. Or, Rencontrer un étranger déclenche une réaction de menace dans le cerveau.
Lorsque les humains traitent des informations sur les membres de groupes auxquels ils
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appartiennent, et lorsqu'ils traitent des informations sur les membres de groupes auxquels ils
n'appartiennent pas.

D'autres parties du cerveau sont utilisées pour la lecture (Mahajan. N, 2011). Le fait que les
boissons et les snacks soient omniprésents dans des entreprises comme Google peut également
étre interprété comme une intention d'accroitre le sens relationnel en induisant des contacts
entre les employés. Les organisations qui encouragent les échanges entre employés sont plus
productives (Zak. P. J, 2017).

Drailleurs, les émotions positives, c'est-a-dire un rapprochement, ne se déclenchent qu'apres
qu'une certaine relation de confiance s'est établie avec une personne. Cette confiance est
en grande partie créée par la libération de I'ocytocine, une hormone d’attachement, et méme
de petits signaux tels qu'une poignée de main, 1'échange de noms ou de petites conversations
peuvent déclencher ce processus dans le cerveau (Zak et al. 2005).

A chaque fois qu'une personne rencontre quelqu'un de nouveau, le cerveau fait
automatiquement des distinctions rapides entre ami et ennemi, puis expérimente les amis et les
ennemis d'une manicre qui est colorée par ces distinctions. Lorsque la nouvelle personne est
percue comme différente, 1'information voyage le long de voies neuronales associées a des
sentiments inconfortables (différentes des voies neuronales déclenchées par des personnes
percues comme semblables a soi-méme) (Rock, 2009).

Alors, la relation ne consiste pas seulement a se sentir bien. De nouvelles études montrent
qu'avoir des relations sociales plus solides augmente vos chances de vivre plus longtemps.
Une méta-analyse de 148 études a conclu que les personnes ayant des relations sociales plus
fortes ont une probabilité de survie accrue de 50 % par rapport a celles ayant des relations
sociales plus faibles (Holt-Lunstad, Smith et Layton, 2010).

De méme, les personnes qui estiment bénéficier de niveaux ¢levés de soutien social au travail
courent un risque réduit de mortalité (Shirom, Toker, Alkaly, Jacobson et Balicer, 2011)3,
explique que la relation concerne le sentiment de connexion et de sécurité avec une autre
personne, par exemple, si quelqu'un est per¢u comme similaire ou différent de soi, un ami ou
un ennemi ... etc. Dans ce contexte Rock conseille aux managers d'utiliser les technologies
vidéo et photos ainsi que les réseaux sociaux afin de créer une certaine proximité entre les
membres d'une équipe, nécessaire a un socle commun de confiance. En effet, les recherches
récentes documentent que la dimension relationnelle s’affirme comme une condition
déterminante de 1’engagement, a plus forte raison, dans les espaces de travail hybrides, et a
distance. Dans cette perspective, la relation c’est bien plus que la qualit¢ des échanges
interpersonnels, elle renvoie au ressenti d’étre socialement relié, a étre reconnu, supporté par le
collectif de travail. Or, ce besoin de lien agit directement sur la confiance interpersonnelle, la
coopération au quotidien, et par 1a méme 1’adhésion au fonctionnement organisationnel (Petitta
et al., 2025).

A ce titre des études récentes montrent aussi que la relation est structurante dans la réduction
de la distance psychologique au travail. Quand les salariés percoivent un environnement
relationnel porteur, ils sont plus enclins a développer un sentiment d’appartenance, un meilleur
sentiment de sécurité psychologique et & favoriser les échanges. A ’inverse, lorsqu’ils vivent
des relations ou les liens sont faibles, distants ou peu sécurisants, les perceptions d’isolement,
de retrait et de désengagement progressif semblent plus probables. Dans les organisations
contemporaines, la qualit¢ du lien apparait ainsi comme une condition nécessaire pour
maintenir la cohésion sociale et la permanence des interactions professionnelles. (Aplin-Houtz,
2025).

Pour conclure cette variable prend une importance encore plus forte dans I’environnement
numérisé ou c’est la proximité relationnelle qui doit étre activement reconstruite. Des travaux

3 Cité dans Cox, C. & Rock, D., (2012). SCARF in 2012: Updating the social neuroscience of collaborating with
others. NeuroLeadership Journal, 4(4), 1-16.
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récents montrent que dans les contextes de digitalisation avancée, les salariés s’averent d’autant
plus candidats aux dispositifs d’interactions informelles, de repéres relationnels et du sentiment
de présence sociale. Autrement dit, la relation ne repose plus nécessairement sur la coprésence
physique mais plutot sur la capacité de 1’organisation & maintenir sous forme visible, régulicre
et crédible des dispositifs de soutien social. Dans cette perspective, le renforcement de la
relation revient a renforcer la confiance, la sécurité et la coopération au travail (Zhang et al.,
2026).

7. Equite : Une perception d'échange équitable entre les personnes

Rock (2008) explique le dernier domaine du modele SCARF, I'équité, comme le traitement
¢quitable entre les employés et 1'échange percu comme équitable dans leur environnement
social en général, c'est-a-dire aussi I'équité percue par un manager. La perception d'équité active
le centre de récompense d'un employé et peut concerner a la fois le comportement équitable
trahi par un employé¢ et la punition du comportement injuste d'une autre personne (Tabibnia
et Lieberman 2007). Pour Gocen (2021), 1'équité met 1'accent sur le sentiment d'échange juste
et non biaisé entre les personnes (louer ou accepter ses efforts, payer un salaire égal pour
un travail équivalent, etc.).

Un comportement per¢gu comme injuste et non puni entraine une réaction de menace dans
le cerveau. Rock conseille aux managers de communiquer régulierement avec leurs employés,
de créer une plus grande transparence et de s'assurer qu'ils se sentent inclus dans les processus
commerciaux et peuvent les comprendre. Parce que, pour lui, I'équité fait référence
a un échange juste et non biaisé entre les personnes et il donne I’exemple, de la reconnaissance
des efforts de ’employé, un salaire équivalent pour un travail équivalent, partage d'une barre
chocolatée avec tout le monde, etc. Selon Rock (2008), cela augmente I'équité percue.

De plus, cela peut aider a contrdler les attentes de ses propres employés en conséquence, afin
qu'ils ne se sentent pas traités injustement, par exemple aprés un retour d'information
ou un entretien de salaire. Lorsque quelque chose d'injustice se produit, le cerveau déclenche
la stimulation d'une zone du cerveau similaire a celle de manger des aliments désagréables
et de ressentir des vomissements (Tabibnia. G. et al., 2007). A l'inverse, si vous rencontrez
un traitement équitable, la région striée qui est activée lorsque vous mangez des aliments
délicieux est activée.

La perception de 1'équité d'une situation n'est pas basée sur des processus de pensée « froids »
et rationnels, mais au contraire, les émotions font partie intégrante du jugement d'équité, et ces
jugements émergent au fil du temps a travers des expériences sociales avec les autres (Barsky,
Kaplan et Beal, 2011). Les résultats d'une méta-analyse ont montré que les perceptions
d'injustice au travail peuvent affecter négativement la santé physique et mentale des employés
(Robbins, Ford et Tetrick, 2012). En conséquence, augmenter la perception d'équité et réduire
l'injustice favorisera la satisfaction et le bien-€tre, en particulier dans les situations sociales ou
la sensibilité a I'égalité et a I'inégalité interpersonnelles est accrue (Cox et al., 2012).

AT opposé, la perception qu'un événement a été injuste génere une forte réponse dans le systéme
limbique, attisant I'hostilité et minant la confiance. Comme pour le statut, les gens percoivent
I'équité en termes relatifs, se sentant plus satisfaits d'un échange équitable qui offre une
récompense minimale qu'un échange injuste dans lequel la récompense est substantielle. Des
études menées par Lieberman, M. et Tabibnia, G. ont révélé que les gens réagissent plus
positivement a recevoir 50 cents d'un dollar partagé entre eux et une autre personne qu'a
recevoir 8 § sur un total de 25 $. Une autre étude a révélé que l'expérience de 1'équité produit
des réponses de récompense dans le cerveau similaire a celles qui se produisent en mangeant
du chocolat (Rock, 2009).
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Les travaux de recherche récents montrent que 1’'une des dimensions les plus influentes de la
confiance organisationnelle et de la pérennité des relations de travail est I’équité. Dans les
milieux professionnels contemporains, 1’équité ne s’entend plus seulement comme une
distribution objective des moyens mais aussi comme 1’explication des décisions, la cohérence
des regles appliquées, et le respect, la considération et I’impartialité percus. Autrement dit, les
salariés jugent moins la justice d’une organisation a partir des résultats obtenus que des fagons
dont ils sont produits, justifiés, vécus (Ozcan & Kiiskii, 2024).

D’autres ¢tudes montrent également que la perception d’iniquité serait un puissant facteur de
rupture. Lorsqu’un collaborateur a I’impression que la reconnaissance de ses efforts n’est pas
faite a hauteur de sa contribution, que les régles sont appliquées de manicre discriminante ou
que certaines décisions managériales sont obscures, c’est plus facilement qu’il va développer
des attitudes de méfiance, de retrait psychologique, de désengagement. Au contraire, un
environnement jugé équitable favoriserait 1’adhésion aux décisions, la coopération, et la
pérennité du climat social. Dans cette idée, 1’équité apparait comme une condition sine qua non
du maintien d’une confiance et d’échanges de qualité au travail (Aplin-Houtz, 2025).

Enfin, cette dimension revét une importance sans équivoque dans les organisations
contemporaines, dans la mesure ou les salariés se montrent de plus en plus attentifs a la
concordance entre les discours des managers et les pratiques observables. De nombreuses
organisations ont ainsi des valeurs de justice, d’inclusion, ou de transparence. Or si, dans
I’expérience des salariés, on ne percoit pas ce qui est proclamé, c’est alors le sentiment
d’iniquité qui va rapidement s’installer. Les recherches a ce sujet indiquent bien que I’équité ne
releve pas seulement de la régle formelle, mais de sa lisibilité, de sa cohérence et de sa
crédibilité, a I’épreuve de la mise en ceuvre subie par les agents. Dans cette perspective, il
apparait que 1’équité consiste bien, non seulement & mieux répartir, mais a mieux expliquer,
mieux justifier, mieux reconnaitre (Ribeiro et al., 2023).

8. Conclusion

En conclusion de cet article, nous avons mis en évidence les fondements théoriques et pratiques
du modele SCARF, en soulignant notamment la pertinence de ses cing dimensions pour
appréhender et optimiser la dynamique des environnements de travail. L'analyse du statut, de
la certitude, de l'autonomie, des relations et de I'équité a permis d'identifier les facteurs
psychologiques et sociaux comme leviers clés de la motivation, de I'engagement et de la
performance individuels.

Cette synthese montre que le modéle SCARF ne se limite pas a une représentation descriptive
du comportement, mais fournit également un cadre d'action pour les organisations qui
souhaitent renforcer la collaboration, réduire la résistance au changement et promouvoir un
climat organisationnel plus équitable et inclusif.

Drailleurs, les perspectives issues de ces travaux permettent en effet de montrer comment les
experiences sociales et psychologiques influencent le comportement des professionnels comme
elles ouvrent de nouveaux terrains de recherche en intégrant la réflexion et la subjectivité pour
mieux appréhender les pratiques organisationnelles.

Drailleurs, il convient également de souligner que les cing domaines pris en compte sont liés
entre eux et qu'une perturbation dans I'un d'entre eux peut avoir des effets considérables sur les
autres. Cette perspective systémique qui se manifeste ici souligne également I'importance d'une
approche globale dans la conception de stratégies de gestion et de mécanismes organisationnels
visant a maintenir une structure qui favorise un équilibre entre la coopération et la performance
collective.

Par conséquent, ce travail de recherche répond a notre ambition de diffuser et de propager
le neuroleadership en tant qu’un mode de gestion récent auprés des chercheurs et des praticiens
en gestion des ressources humaines.
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A ce titre, il est primordial que les gestionnaires et les praticiens de la gestion des ressources
humaines soient conscients de la valeur de I'utilisation des neurosciences au travail. Puisque, le
cerveau d'un étre humain est naturellement le responsable de ses actions, de ses attitudes et donc
de ses comportements. Par conséquent, il serait irrationnel de ne pas tenir compte du
fonctionnement de son cerveau. Il fournit donc une base empirique pour analyser la maniére
dont des facteurs tels que la perception de I'équité, la reconnaissance du statut et I'autonomie
impactent I'engagement et la performance des employés (Barsky et al., 2011 ; Friedman &
Forster, 2001 ; Robbins et al., 2012). En outre, il permet d'explorer de nouveaux axes de
recherche portant sur les effets des environnements psychologiquement favorables sur la
motivation dynamique et la performance productive a partir des connaissances acquises en
psychologie et en neurosciences sociales (Izuma et al., 2008 ; Leotti & Delgado, 2011).

En fin, l'intégration du modele SCARF dans la théorie et la pratique managériale constitue une
approche prometteuse de mieux comprendre les relations humaines dans des contextes
professionnels complexes et de développer de nouvelles approches de recherche permettant
d'établir un lien plus précis entre ces cing domaines du SCARF et d'autres déterminants du
comportement organisationnel tels que I'innovation, la résilience ou le bien-étre au travail.
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