DOSSIERmAMENAGEMENT

Tribune Les entreprises se transforment ; jadis entités communautaires intégrées, elles
appartiennent a des configurations productives évolutives et structurées en réseaux. Les
contraintes de colocalisation et de concomitance du travail serviciel interrogent les condi-
tions de la coopération et du management de salariés plus autonomes et plus mobiles,
toujours attendus sur des performances collectives. Quel réle pour le bureau dans ce
contexte 7 Dans quelles conditions peut-il contribuer a la performance du travail ? Tribune
de Xavier Baron, chercheur, économiste et sociologue.

Espaces de travail : quelle contribution
a la production de valeur ?
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Avant qu'apparaissent de nou-
veaux espaces de travail (dont le
domicile) et de nouveaux usages
(le travail a distance), avant la
remontée des taux d’intérét et
les politiques bas carbone, les
cofits des bureaux étaient déja
questionnés en raison de leur
trop faible occupation. Au début
desannées 2010, les responsables
immobiliers et les responsables
de services généraux s’en plai-
gnaient déja. Aujourd’hui, ce
taux d’occupation serait tombé a
40 % en moyenne, avec des varia-
tions en « pont suspendu » du
lundi auvendredi. Les espaces de
travail cofitent pourtant chaque
jour a peu prés autant en loyer
et en exploitation. Mais sont-ils
encore vraiment nécessaires ala
création de valeur ala hauteur de
leurs cofits ?

L'économie a largement bas-
culé dans une ere de produc-
tion immatérielle et servicielle.
Les entreprises sont désor-
mais structurées en configu-
rations productives de réseaux
ouverts et variables. Le télétra-
vail sanctionne aujourd’hui un
recul de I'exigence tradition-
nelle de fixité rendue possible

par la dématérialisation et les
technologies de I'informatique.
Pour les espaces et les services
aux environnements de travail,
onvoit bien les limites des offres
construites sur les modalités tra-
ditionnelles d’organisation du
travail (fixité des temps et des
lieux pour la subordination),
sur les rationalités financiéres
de 'immobilier (long terme) et
sur des concepts de gestion dela
production des services toujours
industrialistes (génériques, stan-
dardisés...). Lafaiblesse des taux
d’occupation et le succes du télé-
travail révélent en pratique une
désaffection profonde d'une offre
d’espaces, ignorante du travail
réel des occupants.

Des agencements mar-
qués par une pensée
taylorienne

La contribution productive des
espaces de travail est bien réelle,
mais elle releve du service. Elle
passe par la capacité a faire res-
source et a « servicer » des lieux
collectifs capables de trans-
mettre, d’ancrer et d’incarner
des compétences productives
enrichies des « habitants ». Pour
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I'instant cependant, les espaces
de travail restent d’abord pensés
pour leurs qualités de supports
locatifs, avant que 1’on sache
qui y fera quoi. Les aménage-
ments précédent les usages. La
recherche d’¢conomies d’échelle
pousse a une standardisation
des agencements et des mobi-
liers. Au nom d’un savoir tech-
nique, des experts mobilisent
des représentations théoriques
sur les « besoins » des travail-
leurs, définis a priori. Ils défi-
nissent des espaces pensés pour
des « activités types ». Le colla-
boratifetle convivial, le ressour-
cement et la détente, la concen-
tration, la rencontre et méme la
sérendipité... sont préfigurés,
voire prescrits. C’est la pensée
taylorienne qui est transposée
ici. Cohérente avec le rapport
de subordination salarial, elle
a démontré son efficacité par la
division du travail pour les pro-
ductions industrielles. Pour les
espaces du travail serviciels, elle
est inopérante. Elle conduit a
desimmobilisations générique-
ment fonctionnelles et ergono-
miques, mais pour des espaces
sans qualité spécifique, difficile-
ment appropriables, et logique-
ment désertés lorsque les usa-
gers n'ont pas la possibilité de
les mettre a leur main.

La volonté de penser le travail
des autres va jusqu’au concept
d’activity based working : I'agen-
cement, 'ameublement et les
équipements sont congus pour
des activités prédéfinies. La liste
de ces activités (et des formats
d’aménagements spécialisés
correspondant) est établie par
avance autour de besoins types,
en postulant des comportements
standardisés : se concentrer,
téléphoner, rédiger, dialoguer,
utiliser un support visio, boire
un café, se reposer... Pensés pour

servir des besoins différenciés
sur un mode séquentiel, les amé-
nagements spécialisent alors les
espaces et les réduisent a des
«commodités » que les sala-
riés ne peuvent emprunter que
temporairement, successive-
ment, et sans pouvoir les modi-
fier. Pour travailler, les indivi-
dus sont appelés a migrer d’'une
position de travail a une autre.
Ils sont ainsi « nomadisés » dans
des espaces de travail qu’ils ne
peuvent s’approprier. Ils n’ha-
bitent plus, ils arpentent. Avec
l'open space indifférencié et le
flex office en voie de générali-
sation, on voit ainsi les travail-
leurs autrefois dotés de bureaux
dédiés mobiliser d’autres straté-
gies, parfois en ne venant plus du
tout au bureau, parfois en priva-
tisant des zones.

Des bureaux « comme »...
autre chose que des
bureaux!

Car, tout comme le taylorisme
tend a séparer le travail du

« Agencé par les usages,
porteur de symboles et
approprié, le lieu donne
avoir d’emblée, par une
ambiance, par des odeurs
et des couleurs, ce qui est
familier. »

travailleur, 'open space et le
flex office « déracinent » le tra-
vailleur de son propre espace
de travail. En cela nous recon-
naissons des hétérotopies, des
espaces faconnés pour héberger
des utopies, « a I’écart » (asiles,
prisons, bibliotheques, cime-
tiéres, musées, foires, villages

vacances, etc.). Cette difficulté
a penser les espaces comme
contributeurs de la performance
explique la succession erratique
des modes qui traversent les
bureaux. Faute de doctrine ser-
vicielle, les espaces de travail
tertiaires empruntent des codes
d’autres univers et proposent des
«comme »: comme a la maison,
comme al’hotel (avec I’hospita-
lity management), mais aussi
comme alafac (campus), au club
(lounge), al’hdpital (care), al’aé-
roport (hub)... Autant de copies
auxquelles, on le sait, les intéres-
sés finissent toujours par préfé-
rer les originaux.

Des espaces
appropriables

Habiter n’est pas seulement
occuper. C’est acquérir des habi-
tudes, apprendre des routines,
développer des automatismes
qui sont autant de savoir-faire,
de savoir-étre et de savoir-vivre
facilitants. Habiter et habitudes
ont la méme racine. En méme
temps qu'un lieu nait d’'une
envie et d’'une possibilité d’ha-
biter un espace, un lieu produit
des compétences dans 'usage.
Les espaces de travail et leurs
agencements ne sont pas donnés
parlanature. Ils sont construits
par une intention productive.
C’est dans des usages et une
appropriation collective quun
espace physique devient une res-
source pour une communauté.
Agencé par les usages, porteur
de symboles et approprié, le lieu
donne a voir d’emblée, par une
ambiance, par des odeurs et des
couleurs, ce qui est familier. Il
exprime, sans avoir a ’explici-
ter ce qui fait « commun », I’es-
pace du collectif. En accueillant
la co-présence, il propose une
appréhension directe de repré-
sentations partagées. Devenu =
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= lieu, ’espace acquiert alors
une dimension de récit. L'espace
de travail devient un territoire
qui illustre et met en scene ce
que les uns et les autres y font
ensemble, ce sur quoi porte le
travail.

Les espaces habités sont un
levier d’acquisition de compé-
tences relationnelles. Dans un
espace appropriable et habité,
un « regard circulaire » suffit a
ses occupants pour apprendre
du lieu, savoir en quoi il est res-
source malgré les contraintes.
Approprié, le support que
constitue I’espace est un ava-
tar de 'organisation du tra-
vail, il est porteur de schémas
de représentation. Coproduit
dans (et par) I'expérience, I’es-
pace est un objet d’auto-orga-
nisation des schémas d’action
collective. Approprié, c’est un
facteur de production. Quand
ces lieux « valent » qu’on s’y
rende volontairement, ils sont
un levier d’apprentissage du tra-
vailler ensemble, un actantdela
performance. « Si le travailleur

se déplace, c’est aussi pour
rechercher une émulation intel-
lectuelle, faire I’exercice d’un col-
lectifsolidaire, ressentir la fierté
du travail bien fait en collectif
et des valeurs de lentreprise,
apprendre au contact de mana-
gers... Pour cela, le bureau doit
constituer un espace de vie et de
réalisation personnelle et collec-
tive. »* Encore faut-il pour cela
que les occupants soient auto-
risés et équipés pour participer
eux-mémes a la production de
leur propre espace.

Agencer les présences et
cultiver la proxémie sur
la durée

Comme investissement, les
espaces sont des « actants » de
la performance s’ils permettent
la coopération, la confiance et
la solidarité par la proximité.
Le travail serviciel est tou-
jours relationnel. Il ne peut pas
étre performant sans coopéra-
tion, c’est-a-dire sans la possi-
bilité d’un engagement subjec-
tif de personnes incarnées dans

leurs corps. Cela exige la proxi-
mité physique et géographique,
méme si ce n’est pas le seul é1é-
ment de la proxémie. Elle est
aussi favorisée par la langue,
la culture, une méme appar-
tenance sociale ou profession-
nelle... Intellectuel, communica-
tionnel et relationnel, le travail
reste cependant du travail ; il est
toujours 'ceuvre d’un corps, lui-
méme situé quelque part dans
I’espace.

Enfin, ’espace de travail est le
marqueur d'un rapport au temps
; celui du travail et celui d’'un
temps « a venir », celui que 'on
va passer ensemble, la perspec-
tive d’un devenir en commun.
Travailler de chez soi, avec
d’autres, n’équivaut pas a tra-
vailler ensemble, quelque part.
Ce « quelque part » ne peut étre
seulement virtuel, il est tangible.
Il a comme vertu d’étre la et de
porter I'idée qu’il sera encore la
demain. x

* Etude « Le travail déraciné »,
The Boson Project avec La Francaise
et I'ADI, diffusée en octobre 2023.

Xavier Baron, chercheur,
économiste, sociologue
praticien et fondateur du
Consortium de Recherche de
I'lle Adam (CRDIA).

Tribune issue d'un article

« Espaces de travail, quelle
contribution a la production de
valeur ? », paru en décembre
2023, n°237 de la Revue
Education Permanente sur
L'espace comme condition de
I'expérience.
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