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Pour les promoteurs des nouveaux 
modes de travail, les bureaux tra-
ditionnels sont en voie d’extinc-

tion. L’organisation spatiale ne sera 
bientôt plus fondée sur l’attribution des 
bureaux mais sur le concept de travail 
ĂH[LEOH� �� FKDTXH� FROODERUDWHXU� FKRLVLUD�
VRQ�SRVWH�GH�WUDYDLO�VHORQ�OD�W£FKH�¡�DF-
complir et ses préférences personnelles. 

Liberté et souplesse  
avec le Flex Office
L’idée du bureau comme un assemblage de 
SRVWHV�GH�WUDYDLO�SDUWDJªV�UHPRQWH�¡�������
&HWWH�DQQªH�O¡��XQ�JURXSH�GÚXQH�YLQJWDLQH�
d’ingénieurs d’IBM emménageait dans 
leur nouveau bureau « non-territorial », 
GDQV� OHTXHO� LO� QÚ\� DYDLW� SOXV� GH� EXUHDX[�
SHUVRQQHOV� HW�Rº�FKDFXQ�SRXYDLW� FKRLVLU�
Rº�WUDYDLOOHU� ��EXUHDX�FODVVLTXH��ªWDEOL�GH�
SURWRW\SDJH�� ]RQH� WUDQTXLOOH�RX�]RQH�GH�
calme total. Toute décoration personnelle 

était proscrite et la documentation et 
les manuels de référence personnels des 
LQJªQLHXUV� IXUHQW�PLV�¡� OD�GLVSRVLWLRQ�GH�
WRXV�GDQV�OD�ELEOLRWK©TXH�GX�VHUYLFH��
/H�SURMHW�YLVDLW�¡�DPªOLRUHU�OH�SDUWDJH�GHV�
SUREO©PHV�HW�GHV�H[SªULHQFHV��,O�IXW�VXLYL�
SDU�XQ�JURXSH�GH�FKHUFKHXUV�GX�0,7�TXL�
REVHUY©UHQW� FHV� l� FRED\HV� QRQ�WHUULWR-
riaux » durant une année, les interrogeant 
toutes les semaines sur leurs interactions 
HW� FRPSDUDQW� HQVXLWH� OHXUV� UªSRQVHV� ¡�
celles d’un groupe travaillant dans un 
HQYLURQQHPHQW� FODVVLTXH�� /ÚªWXGH� PRQ-
WUD�TXH�OD�FRPPXQLFDWLRQ�LQWHUQH�VÚªWDLW�
effectivement améliorée. Si on ajoutait 
¡� FH� UªVXOWDW� OD� UªGXFWLRQ� GH� OD� VXUIDFH�
XWLOLVªH��RQ�SRXYDLW�TXDOLāHU� OH�SURMHW�GH�
VXFF©V�� /HV� FKHUFKHXUV�� TXL� DYDLHQW� RE-
VHUYª� TXH� OHV� LQJªQLHXUV� FRQVLGªUDLHQW�
initialement leur nouvel espace avec les 
SOXV�JUDQGHV�UªVHUYHV��FRQVWDW©UHQW��XQH�
IRLV�SDVVªH�OD�SKDVH�GÚDSSUHQWLVVDJH��XQH�

rapide appropriation du nouvel environ-
QHPHQW���l�1H�PH�PHWWH]�MDPDLV�SOXV�GHU-
UL©UH�GHV�EDUUHDX[�|�RX�l�$X�GªEXW��MÚªWDLV�
YUDLPHQW�WU©V�VFHSWLTXH��PDLV�MH�QH�SRXU-
rais plus travailler dans un bureau tradi-
tionnel ». Le projet d’IBM, radicalement 
QRXYHDX�SRXU�OHV�DQQªHV�������QH�VXVFLWD�
JX©UH�OD�FXULRVLWª��

Le manager doit donner l’exemple
'DQV� OHV� DQQªHV� ����� HW� ������ OHV� SRU-
WDEOHV�� ,QWHUQHW� HW� OHV� PDLOV� āUHQW� OHXU�
apparition et le concept de non-territo-
rialité ressurgit, avec un emballage plus 
glamour et de nouvelles appellations 
FRPPH�KRWHOLQJ��KRW�GHVNLQJ�RX�EXUHDX�
en libre-service. Des pionniers, comme 
)UDQFN�'XII\��'(*:��HW�)UDQNOLQ�%HFNHU�
�&RUQHOO���IXUHQW�OHV�SUHPLHUV�SURPRWHXUV�
de ces concepts, présentés comme des 
DOWHUQDWLYHV� DX[� EXUHDX[� KLªUDUFKLTXHV��
VWDWLTXHV� HW� PRQRWRQHV�� 'HV� VRFLªWªV�

Dans les bureaux  
traditionnels, les postes 
de travail ne sont, 
en  général, occupés que 
la moitié du temps, d’où 
l’idée de partager leur usage 
pour réduire leur nombre.  
Mais cela ne suffit pas pour 
que l’espace devienne  
un Flex Office :  
des changements  
organisationnels doivent 
permettre aux  
collaborateurs de choisir  
où travailler et le  
management doit donner 
l’exemple. 
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KLJK�WHFK�HW�GHV�FDELQHWV�GH�FRQVXOWDQWV�
VDXW©UHQW� OH� SDV�� %HDXFRXS� GH� FHV� SUR-
jets furent présentés comme des grandes 
réussites. La réalité était souvent moins 
LG\OOLTXH�� ,O� IDOODLW� FRQYDLQFUH� OHV�PDQD-
gers de donner l’exemple en abandon-
QDQW� OH� �WU©V�FRQYRLWª��EXUHDX�GÚDQJOH�HW�
des programmes de formation furent 
QªFHVVDLUHV�SRXU�TXH� WRXV� OHV�HPSOR\ªV�
FKDQJHQW� OHXU� PDQL©UH� GH� WUDYDLOOHU��
DGRSWHQW� OH� ]ªUR�SDSLHU� HW� ODLVVHQW� OHV�
postes de travail propres le soir. 

Des transformations spatiales
8Q� H[HPSOH� GH� FHWWH� WUDQVLWLRQ� GLIā-
FLOH� IXW� FHOXL� GX� EXUHDX�QHZ�\RUNDLV� GH�
OÚDJHQFH�GH�SXEOLFLWª�&KLDW�'D\��(Q�������
-D\�&KLDW��OH�IRQGDWHXU�GH�OÚDJHQFH��GªFLGD�
TXH� OHV�FORLVRQV�� OHV�EXUHDX[� LQGLYLGXHOV�
et les cubicles devaient disparaître. Le 
design des lieux réaménagés était épous-
WRXĂDQW��DYHF�GHV�FRXOHXUV�VDXYDJHV��GX�
mobilier fait sur mesure, du pop’art par-
WRXW� HW� GHV� JRQGROHV� GH� PDQ©JH� IRUDLQ�
comme salles de réunions. Time Maga-
]LQH� ªFULYLW� TXH� l� OHV� WªOªWUDYDLOOHXUV� GH�
&KLDW�'D\� SUªāJXUDLHQW� FH� TXH� VHUDLHQW�
OHV� VDODULªV� GH� OÚ©UH� GH� OÚLQIRUPDWLRQ� |��
0DLV�� SHX� DSU©V�� OH�PDJD]LQH�:LUHG� Uª-
YªODLW�� TXÚHQ� IDLW�� WRXW� DOODLW� GH� WUDYHUV� ��
LO�QÚ\�DYDLW�SDV�DVVH]�GH�EXUHDX[��SDV�GH�
PHXEOHV�GH�UDQJHPHQW��SDV�DVVH]�GÚRUGL-
QDWHXUV�SRUWDEOHV�HW�GH�WªOªSKRQHV�VDQV�
āO��/HV�HPSOR\ªV�DYDLHQW�GX�PDO�¡�WURXYHU�
XQ�SRVWH�GH�WUDYDLO�HW�QÚDUULYDLHQW�SOXV�¡�
VH� ORFDOLVHU� OHV� XQV� OHV� DXWUHV�� (Q� ������
OÚH[SªULHQFH�SULW�āQ�
Un des principaux attraits du bureau 
ĂH[LEOH� HVW� VRQ� PRG©OH� ªFRQRPLTXH�� ,O�
HVW�HQ�HIIHW�DGPLV�TXH��GDQV�OHV�DPªQDJH-
ments traditionnels, les bureaux ne sont 
XWLOLVªV�TXH�GH����¡������GX�WHPSV�SDUFH�
TXH� OHXUV� RFFXSDQWV� VRQW� HQ� UªXQLRQ��
en déplacement, en télétravail, en for-
mation, en vacances, en congé maladie, 
etc. Construire des immeubles de bureau 
pour les remplir de postes de travail inu-
tilisés n’est plus admissible, tant d’un 
SRLQW�GH�YXH�ªFRQRPLTXH�TXÚªFRORJLTXH��
0DLV� SRXU� OHV� WKªRULFLHQV� GX� EXUHDX�
ĂH[LEOH��LO�QH�VÚDJLW�SDV�VHXOHPHQW�GÚªFR-
QRPLVHU�GHV�P©WUHV�FDUUªV��/ÚREMHFWLI�HVW�
d’améliorer la productivité du personnel, 
OD� UªGXFWLRQ� GHV� FR¼WV� QÚªWDQW� TXÚXQH�
FRQVªTXHQFH�� FHUWHV� DSSUªFLDEOH�� PDLV�
secondaire. La productivité croîtra si on 
ODLVVH� ¡� FKDTXH� FROODERUDWHXU� OD� SRVVL-
ELOLWª� GH� FKRLVLU� OLEUHPHQW� Rº�� TXDQG� HW�
FRPPHQW�WUDYDLOOHU��VDFKDQW�TXH�FKDFXQ�
a des besoins et des goûts différents. 
(Q� WHUPHV� GÚDPªQDJHPHQW�� FHOD� YHXW�
dire moins de postes de travail, mais 

une beaucoup plus grande diversité de 
FRQāJXUDWLRQV� �� HVSDFHV� RXYHUWV�� ]RQHV�
de silence, salles de projets, cabines télé-
SKRQLTXHV��HWF��/ÚDSSHOODWLRQ� MXVWH�VHUDLW�
l�DPªQDJHPHQW�VHORQ�OÚDFWLYLWª�|��DFWLYL-
W\�EDVHG�ZRUNSODFH���SRXU�VRXOLJQHU�TXH�
les espaces sont aménagés différemment 
VHORQ�OD�W£FKH�TXÚRQ�\�UªDOLVH�

Le desk sharing est loin de faire 
l’unanimité chez les salariés
/D�SULQFLSDOH�FULWLTXH�IDLWH�DX�)OH[�2IāFH�
est la perte de tout espace personnel. 
/HV�DYRFDWV�GH� OÚHVSDFH�ĂH[LEOH�WLHQQHQW�
cette objection pour mineure et estiment 
TXH�FH�W\SH�GH�FRPSRUWHPHQW�WHUULWRULDO�
HVW�OH�FKDQW�GX�F\JQH�GHV�DQFLHQV�PRGHV�
de travail. Peut-être sous-évaluent-ils, 
QªDQPRLQV�� OH� SKªQRP©QH�� �� SUHXYH��
OH� QRPEUH� GÚHPSOR\ªV� TXL� DUULYHQW� GH�
ERQQH� KHXUH� DX� EXUHDX� SRXU� «WUH� V¼UV�
TXH�OHXU�SRVWH�GH�WUDYDLO�IDYRUL�VHUD�OLEUH���
ou le nombre de vestes laissées sur les 
GRVVLHUV�GH�VL©JHV�GRQW�OHV�SURSULªWDLUHV�
VRQW�HQ�UªXQLRQ���RX�OH�QRPEUH�GH�VDOOHV�
de réunions ou d’espaces d’isolement 
WUDQVIRUPªV�HQ�EXUHDX[�¡�XVDJH�SULYDWLI���
WRXWHV� SUDWLTXHV� TXL� SHUWXUEHQW� OH� ERQ�
IRQFWLRQQHPHQW�GX�V\VW©PH�HQ�UªGXLVDQW�
OD�SRVVLELOLWª�GH�FKRL[��
Pour combattre les comportements ter-
ritoriaux, les entreprises consacrent de 
l’argent et du temps pour aider le per-
VRQQHO�¡�l�GªVDSSUHQGUH�OHV�YLHX[�PRGHV�
GH� WUDYDLO� |�� ¡� IDLUH� HQWUHU� OHV� QRXYHDX[�
usages dans les mœurs et les transfor-
mer en comportements naturels. Vu sous 
cet angle, la mise en place d’un espace 
ĂH[LEOH� UHO©YH� SOXV� GX� FKDQJHPHQW� RU-
JDQLVDWLRQQHO� TXH� GH� OD�PRGLāFDWLRQ� GH�
l’environnement de travail. 
Créer un espace de travail avec moins 
GH�EXUHDX[�HW�SOXV�GH�]RQHV�GH�UªXQLRQ�
GH� WRXWHV� VRUWHV� QÚHVW� SDV� WU©V� FRPSOL-
TXª��)DLUH�HQ�VRUWH�TXH�OHV�JHQV�OÚXWLOLVHQW�
FRPPH� SUªYX� HVW� SOXV� GLIāFLOH�� &ÚHVW�
SRXUTXRL��OH�UµOH�GX�PDQDJHPHQW�HVW�FUX-
FLDO���OÚHQFDGUHPHQW�GRLW�GRQQHU�OÚH[HPSOH�
HW�VÚDVVXUHU�TXÚLO�QÚ\�D�SDV�GH�GªULYHV��3RXU�
TXH� OÚHVSDFH� ĂH[LEOH� IRQFWLRQQH�� LO� IDXW�
donner aux collaborateurs de nouvelles 
marges d’autonomie et les évaluer sur 
leurs performances et non plus sur leur 
présence effective au bureau.
Le personnel acceptera plus facilement 
l’idée de travailler sur des postes parta-
JªV�VL�RQ�OXL�RIIUH��HQ�ªFKDQJH��GHV�FRP-
SHQVDWLRQV� �� ªTXLSHPHQWV� LQIRUPDWLTXHV��
HVSDFHV� GH� FRQFHQWUDWLRQ�� DFRXVWLTXH�
SHUIRUPDQWH�� PRELOLHU� HUJRQRPLTXH�� Gª-
coration fun et cool pour les millenials. Ces 
FRQWUHSDUWLHV�QH�VRQW�SDV�TXH�GHV�DPªOLR-

UDWLRQV�IRQFWLRQQHOOHV�HW�HVWKªWLTXHV��HOOHV�
VRQW� DXVVL� XQH� PDQL©UH� GÚDIāUPHU� TXH�
OÚHQYLURQQHPHQW� ĂH[LEOH� QÚD� SDV�� FRPPH�
REMHFWLI�XQLTXH��GH�UªGXLUH�OHV�FR¼WV�

Quels leitmotivs et  bénéfices 
de ces changements ?
Pour l’entreprise, un des avantages 
majeurs des bureaux non territoriaux, 
c’est l’amélioration de l’interaction entre 
les collaborateurs. Comme le montrait 
GªM¡� OH� SURMHW� ,%0�� OD� FRPPXQLFDWLRQ�
VÚDPªOLRUH� TXDQG� OHV� JHQV� VH� GªSODFHQW��
4XHOTXHV� ªWXGHV�� QªDQPRLQV�� SRVHQW� OD�
TXHVWLRQ�GH�OD�TXDOLWª�GH�FHV�LQWHUDFWLRQV��
$OLVRQ�+LUVW�D�DLQVL�QRWª�TXÚHQ�UHMRLJQDQW�
OH� SRVWH� GH� WUDYDLO� TXÚLOV� DYDLHQW� FKRLVL��
OHV�JHQV�VDOXDLHQW�EUL©YHPHQW� OHXUV�YRL-
sins, mais sans se présenter par peur de 
GªUDQJHU��+LUVW�FRPSDUH�FHWWH�DWWLWXGH�¡�
OÚ�l� LQDWWHQWLRQ�FLYLTXH�|�GHV�XWLOLVDWHXUV�
GH�OÚHVSDFH�SXEOLF���ªWDEOLU�OH�FRQWDFW��WRXW�
en maintenant ses limites personnelles. 
'X� SRLQW� GH� YXH� SUDWLTXH�� OD� FULWLTXH� OD�
SOXV� IUªTXHQWH� GX� EXUHDX� ĂH[LEOH� HVW�
TXÚLO�FRPSOLTXH�OD�URXWLQH�TXRWLGLHQQH�HW�
JªQ©UH�TXHOTXHV�l�PLFUR�LQHIāFDFLWªV�|���
DOOHU� FKHUFKHU� VHV� DIIDLUHV� SHUVRQQHOOHV�
dans son casier, trouver un bureau libre 
GDQV�OD�]RQH�FKRLVLH��UªJOHU�OD�KDXWHXU�GX�
EXUHDX�� DMXVWHU� OH� VL©JH�� FRQQHFWHU� WRXV�
OHV� ªTXLSHPHQWV�� GªEDOOHU� VHV� DIIDLUHV�
SHUVRQQHOOHV�� SXLV� OHV� UDQJHU� TXDQG� RQ�
TXLWWH�OH�SRVWH��&HFL�HVW�YªFX�GH�PDQL©UH�
différente selon les populations. Les 
YHQGHXUV� HW� OHV� FRQVXOWDQWV�� KDELWXªV� ¡�
OD�PRELOLWª�� YLYURQW�ELHQ� OH� FKDQJHPHQW��
Les collaborateurs occupant des fonc-
tions sédentaires peuvent avoir plus de 
PDO�¡�VÚDGDSWHU�¡�FH�GªUDFLQHPHQW�TXR-
WLGLHQ��2Q�REVHUYH�GÚDLOOHXUV�TXH�GDQV�OHV�
HVSDFHV�ĂH[LEOHV��RQ�FRQVHUYH�YRORQWLHUV�
OH�P«PH�EXUHDX���VHXOHPHQW�����GHV�JHQV�
FKDQJHUDLHQW�GH�SRVWH�GH�WUDYDLO�DX�FRXUV�
d’une journée.
Le débat sur les avantages et les incon-
YªQLHQWV�GX�EXUHDX�ĂH[LEOH�HVW�ORLQ�GÚ«WUH�
clos. Même si les travaux du Center for 
3HRSOH� DQG� %XLOGLQJV�� TXL� D� ªYDOXª� SOX-
VLHXUV� GL]DLQHV� GH� SURMHWV� DX[� 3D\V�%DV�
�DPªQDJHPHQWV� FODVVLTXHV� HW� HQ� HV-
SDFH� ĂH[LEOH�� HQ� LQWHUURJHDQW� SU©V� GH�
������� SHUVRQQHV��PRQWUH� TXH� OHV� XWLOL-
VDWHXUV� GHV� HVSDFHV�ĂH[LEOHV� VRQW� OªJ©-
UHPHQW�PRLQV�VDWLVIDLWV�TXH�FHX[�TXL�RQW�
un bureau attribué. Mais la variance est 
IDLEOH�HW�GHV�FRYDULDEOHV��SDUDP©WUHV�QRQ�
OLªV�¡�OÚHVSDFH��H[SOLTXHQW�OH�SOXV�JURV�GH�
la différence de satisfaction.  

JEAN-PAUL FOURNIER
Rédacteur en chef  d’Office et Culture
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