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not.rmment - a ouvert de très fortes 
et

intetrogations. Que nous dit ceffe crise sur

de l'arrière, du back-office, des services aux
immeubles et aux habitants des espaces de
travail. Ils sorrt près d'un million et demi,
Des salariés indispensables à la vie des
entreprises. Généralement mal connus, parfoj.s
méprisés, souvenr maltraités et rémunérès
a m,lnima, Avec la crise, ils ont bénéficié d,un

entre autres, depuis notre domicile. Nous en
avons ell une expérience à très grande écheile.
La norme qui gouverne le fonciionnement
des entreprises - l'unité de lieu et I'unité
de temps - a été dynamitée. Les directeurs
imnro.biliers, qui s'inquiétaienr déjà d,un faible
taux d'occupation des mètres carrés, se sont
retrouvés avec des immeubles vides. Avant la
crise, le télétravail permettait de traiter à la
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marge des problèmes extér'ieurs à l'entr:eplise,
associés à l'accès à l'entreplise, notâmment les

trânsports en commun. Du jour au lendemain,
c'est devenu le seul mode possible pour

contribuer' à [a production,

Dans le tertiaire, nous avons connu
différentes situations r des bureaux fermés,

ensuite des bureaux paysages, des open-

spaces, et plus récemment,leflex ffice et
les aménagements dits < dynamiques >.

Nous pouvons citer aussi l'émergence du
couorhing, Que penser de cette succession

d'offres, en définitive assez standardisées ?

)L B. : Cette offle standardisée, ce sont des

open. sPac€s plutôt blancs rehaussés paLfois de

couleurs pastel, des cabines de conÊdentialité,
des box TGV et des meubles u cornme à la

maison )) avec une dose de fex ffice ou we
part de corpoworking. Cela cortespond à un
mouvement large et, pour l'instant, sans

concurrelrce. 11 résulte de politiques ou de

choix d'entt'eorises conformes à un modèle

qui s'est impàsé dans les grandes entteprises

et dans les grandes villes, Mais n'oublions pas

que 47 7o des actifs travaillant dans un bureau

appartiennent à des entr:eprises de moins de

cinquante salariés, Loger cinquante salariés

n'est pas le même sujet qu'en loger plusieurs

milliers, En réalité, ces salariés de grandes

entreprises, qui expr:imenc une satisFaction

médiocre vis-à-vis de l'offle standardisée en

L\en space, coexistent dans une France dans
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laquelle les quatre cinquièmes des salariés
travaillent en province. Sur l'ensemble des
salariés, 80 o/olugent leur lieu de travail à peu
près adapté, même s'ils sonr un tiers à estimer
que leur employeur ne fait guère d'efforts pour:
leur bien-être. Les deux tiels des trayailleurs
de bureaux ne connaissentpasl'open space,

66 o/o travaillent dans un lieu fermé, pas

nécessairement un buleau individuel (30 %
des salariés), mais des bureaux de derrx à quatre
pel'sonnes.

Au-delà du constat, qu'est-ce qui fonde cette
évolution dans le tertiaire ?

X B. : La situation actuelle résulte de derx
paradigmes. Le premier est une gestion des

ressources humaines qui exprime, depuis
quinze ou vingt ans, un recul de l'option
de développement social au bénéfice dune
victoire de l'idéologie sur [a gescion des
< talents >. La localisation esr l'un des

paramètres de I'attractivité, et I'on investit
donc dans les centres-villes avec une vitrine
communicante, ainsi que des locaux glamour
et bien équipés, Comme il s'agit de sulfaces
chèr'es au mètre carré, intervient a-Lors le second
paradigme, Ia main-d'æuvre, ou le ( cerveau
d'ceuvre >, est un coût - et il est toujours trop
élevé. Face à ces deux approches, il faut voir
que les esDaces constituent de moins en moins
un actif pàtrimonial. Hier, la grande entreprise
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rlétenait ses immeubles, Auiourdhui. elle a
plutôt tendance à les vendre er à louer. Nous
raisonnons alors sur des coûts du mètre carré
par tête. Si chaque mètre carré loué doit coûter
cher', il faut faire avec, mais alors, avec le moins
<le mètres carrés possible. Lopen space, avecle

flex ffice en tendance, permet de penser une
empreinte individuelle plus faible au mèrre
carré par salarié, Le télétravail consritue une
couche supplémentaire de solution pour
fàciliter - ou compenser - des bureaux ouverrs,
donc moins intimes, etflex, doncpas toujours
accueillants, mais qui ne sont plus la norme
poul toute la durée du travail,

Dans une économie de sewices, quels sont
les ressorts dominants qui concourent ou
devraient concourir au choix des espaces de
travail ?

)L E. r Selon moi, Ies espaces de travail sont
une tessource pour la performance du ffavail,
rnais d'un travail qui n'a pas les mêmes besoins
dans une économie devenue servicielie. II n'y
a plus besoin de beaucoup de place pour les

machines. Avec le cloud, iI ny a plus de flux
de matièr:es à gérer dans des espaces physiques,
Nous riavons plus besoin de rangements,
comme dans un centre de tri de La Poste,

Nous pouvons être efficaces dans un trayail
intellectuel et informationnel avec très peu de
fonctionnalités de bureau : une prise élèctricue
r:t un wifi. Côcé espaces de travail, il n'y a pas

actuellement de théorie solide disponible. D'or)
les tâtonnements et, souvent, un alignement
sur la mode, Poul le reste, il y a la tentation de

spécialiser les espaces, C'est ce que l'on appelle
I' a c tiu ily - b a.s e d : des esp aces fonctionnellement
difiërents pour faire des réunions, se

concentrerj vivre un moment de convivialité,
Iire, téléphoner,.. IJespace alloué au poste
de travail individuel va en se réduisant, Les

bureaux mesuraient autt'efois 12-15 mètres
caués, puis 9-11 mètres carrés, plus les espaces

associés. Aujourd'hui, la moyenne cible n'est
plus que de 4 mètres carrés autour du poste
individuei eî open spdce.Povt autant, les gains
au global en mètres carrés ne sont pas toujours
spectaculailes. Il faut en effet réserver en

moyenne à chaque travailleur au moins detx,
souvent tlois, voire quau'e positions de travail :

une position classique avec Lln plateau et un ou
deux écrans, une position de travail dans une
salle de réunion, une autle dans un box isolé et
encore une dans un espace de convivialité.
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Le déploiement du télétravail a longtemps
été marginal en France. Toutefois, dès
avant la crise, on senta-it qu'il montait en
puissance, à la fois dans les organisations du
travail et les choix des salaliés eux-mêmes.
X. B. : Il y a en effet une arrenre vis-à-vis
du téléuavail, mais aussi 1e consrat que ce

n'est pas si simple. Le télérlavail esr ;écenr.
Peu développé avantla crise, son tar-rx était
évalué entle 6 et 10 70, selon que l'on
était dans le cadle d'un accord d'entreorlse
ou dans des platiques plus clandesrinei,
locaiement arrangées. Le télétravail a d'aboLd
été pensé comme un avantage social. Il est

une déclinaison d'un marqueur statutaire,
le privilège des cadles de ne pas comprer'
leur temps de cravail, celui que l'on passe

au buleau. C'est ensuite une contlepaf f ie à
des nuisances pour Ie tlavail associées à des

conrraintes de déplacement, aux enjeux de la
vie familiale, et palfois même au calacrèr'e peu
attractif des burear-x. Le télétravail n'a pas été

pensé comme une modalité olganisationnelle
palticulière, olientée performance, mais
comrre un mode dégradé consenti pour lirniter'
des contraintes associées au tlavail, Que sair-on
au fond de cette forme de travail ?

CeLx qui le vivent évoquent des gains de

ploductivité. C'est positif mais il convient
de restel prudent. Nous savons que cela vaut
pour tout ce qui lelève du travail à base cle

processus. Le rélétravail permet un gain de

temps de déplacement et de concentration, une
moindre fatigue... En levanche, que sait-on
des effets d'un télétravail élaLgi (plusieurs jours
par semaine pour une majorité d'ernplois
d'un collectif) sur le tlavail d'explolation,
de relation, d'innovation ? Que sait-on de ia
capacitê à se former et à folmer les autres en

télétravail ? Nous savons aue l'iuformation ne

passe pas seulement par dàs réunions formelles
ni touj'ours bien par des e-mai/s. Le travail
à distance a un celtain nombre de qualités,
mais également des limites, Sul le plan social,

le confinement l'a montré, il leploduit cles

inégalités, avec d'un côté ceux qui ont un
espace dédié, qui n'ont pas d'enfant en bas

âge ou qui n'ont pas à se souciel du travail
domestique, et de l'autle ceux qr-ri riont pas

cet espace, qui sont envahis, qui n'ont pas 1e

bon écran ni de siège ergonomique, qui sont
condamnés à de mauvaises conditions de

travail, mais aussi à un éloiqnement.
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Est-il eoneevable que les salatiés soient,
dtune manière ou d'une autre, associés aux
choix d'avenir en matière d'olganisation et

d'espace de travail ? Ils I'ont souvent été par'

le passé, mais sur un mode u;sez light - porr
des choix de mobilier ou de <:ouleur,
N'y a-t-il pas dans I'implication des salaliés
un enjeu de performance ?

X. B. : La participation ou f inrplic:rtion
dans les choix d'aménasement ou de

déménagernent, je les ai généraler.nent

lencontLées sut un mode < cost-uétiqtte ,,
Dour ne Das dire à la limite du malhonnête,
1l ne s'aglssait pas d'implication, nr:ris c{e

prépalation des esplits. Au lisque d'être ttn
peu cynique, je dirais que c'est Lrr-re affaile de

pouvoir. Dans ce rype de chauger-nents, il 1'a
cetx qui ont des ressollrces - lcs sociologues les

appellent les n dominants ) - et gtti y' Itou,r.ttt
des opportunités, Et pr-ris .il ;' x 1.t aLrtres, celrx

cui ont rnoins de ressources. Pour celrx-là, les
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périodes de changement er de crise sonr des
moments de fragilisation. C'est vrai dans les

est toujours plus Il faut
êtle pertinent et un
travailleur de sel s sonr
très contraints, limités à l'exécution. Mais le
service au sens folt, c'est la r.éponse à un besoin
et la lecherche de modifications favorables

pour le bénéficiaile.
ltce) un celtaln
nomie, Si l'on veut

et de vle au rravail possible.

Quels sont les acteurs cles qui participent
à la négociation er à la déeisioÀ danu i.
domaine ? Quels sont les équilibres ou
déséquilibres à l'oeuvre entÀ direction
financière, direction immobilière, DRH et
paltenaires sociaux ? Comment s'effeetuent
les arbitrages ?

X. B. : La réalité varie d'une entreprise à
fautle, En généLal, je vois assez pzu les
fonctions RH, Est-ce un plobième de
compétences ou de niveau d'intervention ?

Je ne sais pas le dir.e. Pour qu'une fonction
RH soit forre, il faut sans doute qu'elle soit
portée pat une poiitique de dilection généra1e.
Oq nomble de DRH sont condamnés à
la mise en ceuvre cle p::ocessus de gestion,
tout en étant mal dotés en politique qui
leur permetrrait d'avoir véritablemeni une
influence sur des choix d'an-rénagement.
Par-ailleuls, je vois émergcr. des ,i directeurs
de l'envilorrnernent du tr.avail n - nouvel[e
appellation pour les responsables des services
généraux, Quelques-uns sonr devenus des
patrons de selvices fonctionnels d'autant
plus puissants qu'il y a une concentr.arion
des contLars sul lesquels ils ont la main, plus
vous êtes su dufacility nt, plts
vous êtes amené à négo tr.al des
budgets d'achat irnport contrars
sul plusier-us années, Fréquemment enfin, ce
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réduction de niveatx hiérarchiques, Ce type
de raisonnement, métaphorique, a souvent
servi à justifier des aménagements et, plus
técemment, à recourir au f,ex, arguant de

gains en mètres carrés. J'observe cependant un
mouvement nouveau, avec I'appalition assez

récente de directeurs immobiliers qui ne se

vivent plus seulement comme des gestionnailes
d'actifs, des money makers, mais comme des

patrons d'un immobilier d'exploitation. Ils
commencent à penser les bureaux comm€ ull
outii de ploduciion nécessaire à Ia mise en

æuvre dù travail ; un support de ser'vice au

service du travail,.,

La question de la communication
est souvent abordée en terme.s

d'accompagnement des déménagements ou
des réorganisations. Ne se pose-t-elle pas
dabotd au cæur du travail lui-même ?

X B. : Qu est-ce qui se joue dans l'espace

du fait du changement ? Qu est-ce qui se

joue dans le travail du fait d'un changement
d'espace ? La question est largement associée

à un usage. Pour le communicant, il s'agit
d'accrolrre Ia mise en visibilité du tlavail réel,

La véritable dificulté du travail teltiaire esc

sa faible visibilité, Un travailleur de bureau
est assis derrière un éctan, sul lequel, parfois,
il ne se passe rien. Nous avons beaucoup
de mal à observer ce travail. Cette difficulté
de I'observateur extérieur est aussi celle du
manager, de l'aménageur ou de 1'architecte

d'intérieur, Les communicants peuvent
contribuer à en tlaiter, La mise en visibilité du
travail réel et de Ia production immatérielle
de ce travail doit-efle se faire sur un mode
svmbolioue ? Par des mises en scène ? C'est aux
orofessiùneh de la communication de ie dire.
C'.st en tout cas un vrai sujet de mll.nagerrtent

et de communication.

Celarequiert, sans aucun doute, un travail
d'enquête en arnont. Finalement, parmi tous
ces sujets que vous suivez depuis des années,

quel est celui qui vous tient le plus à cæut ?

)C B. l Je retiens deux termes : usage et

appropriation, Les sociologues repèrent depuis
bientôt une trentaine d'années une demande
de sens et d'autonomie, que la nouvelle pensée

managériale essaie d'ailleurs de développer.
Pour être efÊcace et poru faire sens, le travail
se joue beaucoup autour de la notion d'usage.

Cela vaut pour les espaces, C'est moins Ia

définition de l'espace que son usage qui nous
renseigne : il faut donc observer; enquêter
et comorendre comment I'activité se met en

ceuvre, Il y a ensuite un enjeu d'appropriation,
Pour être udlisé, habité, un espace doit êtle
apploprié, Et pour qu'il soit approprié, il
faut qu il soit appropriable, Lorsque je vais

au bureau, suis-je chez moi ou suis-je à peine
toléré ? Dois-je faire la queue pout avoir un
plateau oir déposer mon portable ?

Suis-je accueilli ? Ai-je des repères sur la

durée, avec un collectif? Il faut bien sûl
qu'un espace soit approprié à quelque chose,

Il doit être fonctionnei, Mais il faut surtout
que l'espace soit adapté à ce qtLe I'on y fait,
individuellement et collectivement) y compris
par sa qualité de localisation. (l'est moins
l'espace qui est en cause, que la manière dont
on y est accueiili, dont on Peut se l'approplier,

Je concentre aujoutd'hui mes effolts sur le

facl.lity mdna.gelnent. Ce secteur rassemble

des métiers. considélés comme rnodestes et

peu qualifiés qui produisent des éiéments

essentiels autour de la santé, de la séculité,

de i'accessibilité et de la mobilité - des suiets

de fond de la qualité de vie au travail et de

l'environnement. e
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