
[image: Couverture : Pietyra Paul, Larousse Joël, Dupont Keyne, Le bureau demain, Dunod]


[image: Page de titre : Paul Pietyra, Joël Larousse, Keyne Dupont, Le bureau demain, réinventer les espaces, réinventer la collaboration, Dunod]

Couverture : Studio Dunod
Image de couverture : D’après © Shutterstock / AleksOrel, StonePictures
Éditorial : Marie-Cécile de Vienne et Églantine Assez
Fabrication : Nelly Roushdi
Mise en pages : Nord Compo
© Dunod, 2023
11 rue Paul Bert, 92240 Malakoff
www.dunod.com
ISBN : 978-2-10-085339-7


  Sommaire

  Couverture

  Page de Copyright

  Introduction

  PARTIE 1

    RÉINVENTER LES ESPACES

    ET LA COLLABORATION

  Chapitre 1 Le Covid-19, un révélateur

    des transformations en cours

  La collaboration est au cœur du système

  Le lien social : ses formes, sa nécessité

  Présentiel/distanciel : la force de la rencontre

  La réhumanisation du digital

  Professionnalisation des pratiques de collaboration

  Chapitre 2 Une société en changement

    qui bouleverse l'entreprise

  D'un monde réglé à un monde prédictif

  La décontextualisation quotidienne

  Le double virtuel

  L'intensité relationnelle

  L'entreprise est poreuse

  Le collaborateur utilisateur

  Chapitre 3 L'espace au service de la stratégie

  Lier stratégie et espace

  Le manque de référentiel liant espaces, humains et outils

  L'immobilier en blanc : l'architecture inhabitable

  Les concepteurs silotés de la collaboration

  PARTIE 2

    CRÉER DE LA VALEUR PAR L'ESPACE

  Chapitre 4 L'espace comme levier d'innovation

  Émergence et évolution des Labs d'innovation

  Les tiers-lieux et espaces de coworking

  Les hubs et espaces d'open innovation

  Chapitre 5 Prendre soin par l'espace

  Demain, un bureau qui protège

  La qualité de vie comme levier d'engagement

  Le care par l'espace

  Chapitre 6 L'impact sociétal par l'espace

  L'espace comme outil de création de culture

    et d'organisation sociale

  L'espace au service de l'individu

  L'espace pour faire société

  Chapitre 7 La performance par l'espace

  Coconstruire la performance par l'espace

  Soutenir la performance par la « pensée parcours »

  Piloter le capital immatériel

  PARTIE 3

    REPENSER LES PRATIQUES

    DE CONCEPTION D'ESPACES

  Chapitre 8 L'USX (User Space Experience) Design : un nouveau métier

  L'UX et le service design au service des espaces

  L'espace, vecteur de comportements

  L'expérience spatiale, un nouveau champ de conception

  Le nouveau métier d'USX designer

  Chapitre 9 Sûr, sain, sobre, social, simple

  Sûr

  Sain

  Sobre

  Social

  Simple

  Chapitre 10 Concevoir avec une vision systémique

  Le système spatial

  Les douze dimensions du système spatial

  Les modèles pour concevoir les espaces

  Mise en œuvre de la démarche


Introduction
Dès 1989, le psychologue Gustave-Nicolas Fischer1 établissait la difficulté à concilier deux visions de l’espace : une première fonctionnaliste, qui perçoit l’espace comme un ensemble de fonctionnalités dédiées à des typologies d’activités ; une seconde plus sociale, considérant le ressenti et les usages des équipes qui occupent ces espaces. Si ce constat reste toujours valide, comme en témoigne la pratique de nombreux opérateurs immobiliers, trois évolutions ont toutefois profondément changé les rapports que l’individu entretient avec son espace de travail ces dernières années. Ces trois développements appellent à définir d’urgence une nouvelle vision – plus systémique – du sujet permettant de relier stratégie d’entreprise, espace, services aux occupants, usages à des fins de transformation des pratiques de collaboration et de production de valeur par l’environnement de travail.
D’abord, la complexification de la société. Engager une activité aujourd’hui, c’est moins diviser et spécialiser pour optimiser un modèle réglé et connu, que rassembler et installer un ensemble de relations qui permettent à des groupes ou des individus – aux références parfois très hétérogènes – de collaborer durablement sur des modèles incertains et flous.
La collaboration émerge ainsi comme principal levier au service de la création de valeur et sa professionnalisation requiert de nouvelles règles de fonctionnement, dont une adaptation majeure des environnements de travail, à repositionner dans cette perspective comme un outil décisif.
Ensuite, la digitalisation. La digitalisation a conduit tous les acteurs à devenir les instruments de processus dont finalement personne n’assume la maîtrise d’ouvrage globale. Ce qui était un service support à une activité peut être perçu comme une limite faite à l’efficacité sociale du travail. À force de substituer des outils a-spaciaux et asynchrones aux jeux complexes et subtils qui liaient les individus à l’espace, entre eux et au travail, nous avons artificialisé l’espace et le travail de ce qu’ils apportaient de vivant à nos sociétés.
Enfin, une transformation profonde de la nature de la production, qui repose sur trois mutations majeures :
[image: Illustration] une « servicialisation » massive de l’économie, avec 70 à 75 % du PIB des pays développés dans les services ;

[image: Illustration] une évolution des produits aux systèmes intelligents, à l’image des voitures qui deviennent plus des ordinateurs avec des roues que des machines mécaniques ;

[image: Illustration] une importance croissante de l’expérience, faisant entrer nos sociétés pleinement dans l’air de l’usage.


Ces grandes transformations induisent une réinvention des méthodes, processus, pratiques de travail, avec toujours plus d’imbrication et d’interdépendance, alors que bien souvent nos environnements de travail continuent de fonctionner sur des schémas historiquement moins agiles et moins transverses.
Ces phénomènes n’ont pas été sans réponse, ni sans contre-proposition. Les espaces d’innovation, les espaces de travail centrés sur l’activité, ont donné envie d’autres pistes, d’autres approches, et ont d’abord fait la preuve de leur pertinence aussi bien sociale qu’ergonomique ou écologique. Mais ils ont très rapidement été transformés à leur tour en produits, en recettes. On a voulu acheter ce que l’expérience seule construit. L’appropriation ou le rejet de ces propositions de produit n’accède pas à l’intention de revitalisation de l’activité, s’il y en avait une, et ne permet pas de s’y livrer.
Cet ouvrage s’adresse ainsi aux dirigeants porteurs d’une ambition d’impact et en recherche d’une compréhension plus profonde des concepts utiles à la création de valeur par l’environnement de travail, ainsi qu’aux professionnels des environnements de travail et de la collaboration, pour leur apporter des éclairages facilitant la prise de conscience, des leviers concrets d’actions et des chemins possibles de mise en œuvre.
Pour ce faire, nous avons puisé dans nos expériences professionnelles pour créer un outil de transfert à trois niveaux.
Niveau no 1 : le transfert de disciplines. Nos méthodes de conception s’appuient sur une approche pluridisciplinaire, imbriquant sciences humaines et sociales, design, marketing des services et stratégie. Dans ces domaines, de nombreuses avancées ont été réalisées ces quarante dernières années, notamment sur l’analyse de l’activité humaine dans son contexte et le rapport aux usages. Nous sommes convaincus de la valeur de ce savoir dans le domaine de la conduite des organisations et vous pourrez retrouver plusieurs propositions de transfert tout au long du présent ouvrage. Ces éléments de transdisciplinarité seront également complétés par des concepts et outils facilitant la vision systémique nécessaire à la prise en compte de l’incertitude du monde, et des besoins accrus de collaboration entre acteurs hétérogènes.
Niveau no 2 : le transfert de pratiques. Cette vision transdisciplinaire et systémique vous ouvre la voie à des leviers concrets de transformation de vos environnements de collaboration, que nous souhaitons partager avec vous, empreints notamment de nos convictions sur l’innovation et la valeur des services.
Niveau no 3 : le transfert de méthodes. Nos efforts de capitalisation sur les différents projets menés nous poussent enfin à suggérer des éléments de méthodologie, permettant de relier la stratégie d’entreprise à la chaise de bureau, autrement dit de décomposer la réflexion et faciliter vos démarches de réinvention des environnements de travail.
L’ouvrage suit cette triple dynamique de transfert, rassemblant en première partie différents concepts et contraintes qui influent sur nos capacités à collaborer et créer de la valeur. Puis, il s’attache à donner des clés sur quatre leviers de réinvention que sont l’innovation par l’espace, le soin par l’espace, l’impact par l’espace et la performance par l’espace. Pour finir, la troisième partie déroule une approche méthodologique que nous proposons d’appeler USX pour User Space eXperience design.



Notes
1. Fischer Gustave-Nicolas, Psychologie des espaces de travail, Armand Colin, 1989.
PARTIE 1
RÉINVENTER LES ESPACES ET LA COLLABORATION
Les changements sociétaux profonds de ces dernières années, accélérés par la crise sanitaire, réinterrogent les fondements de la collaboration, et par là même le rôle des environnements de travail.
L’enjeu est de concevoir des systèmes de collaboration dans lesquels l’individu aura sa place et pourra pleinement contribuer au collectif. Il s’agit également de remonter ces questions à l’échelon le plus stratégique en entreprise, pour éviter de perdre en performance et d’appauvrir notre société dans son ensemble.


CHAPITRE 1
Le Covid-19,
un révélateur des transformations en cours
LA COLLABORATION
EST AU CŒUR DU SYSTÈME
Nous sommes tous prêts au changement
C’est un lundi comme un autre et pourtant, dans les locaux de l’entreprise, nombre de bureaux restent vides. La réunion d’équipe a bel et bien commencé, mais en mode hybride.
Ça y est, nous y sommes. Dans le « monde d’après » tant discuté dans les médias : celui d’une nouvelle normalité de collaboration. Le rite de passage a été des plus surprenants. Entre deux et trois milliards de personnes confinées en 2020, interdites de bureau, isolées chez elles ; nouveaux outils de travail, nouvelles pratiques, nouveaux défis, c’est tout une société qui – plus ou moins violemment – prend conscience qu’un autre modèle existe.
Des trains qui circulent à vide, des hôtels sans clients, plus de salons, plus de dîners d’affaires, plus de pots entre collègues, plus de pause-café dans la tisanerie : du jour au lendemain, l’individu se retrouve confronté à une porosité complète entre vie privée et vie personnelle, une véritable collision entre des sphères de vie pour certains, un isolement total pour d’autres.
Le tout-digital, qui en était encore à ses balbutiements au sein de certaines organisations, s’est répandu à un rythme effréné, parfois dans des conditions et pour des résultats plus ou moins dysfonctionnels. Ce qui nécessitait jusque-là des plans de transformation avec des roadmaps pluriannuelles a finalement été mis en place en quelques semaines.
Dans ce rare changement totalement collectif et concomitant, la société s’est révélée résiliente. Elle le doit notamment aux acteurs habituellement invisibles. Tout d’abord, sur la période, la société active a tenu grâce à ses fonctions support : transport et logistique, DSI, services généraux, ressources humaines. Autant d’acteurs de back-office qui, face aux circonstances et à l’urgence, ont endossé leur cape de superhéros.
En parallèle, nous avons assisté à une percée démesurée de la sphère numérique, alors principal moyen d’accès à l’autre, à ses produits, ses services, ses contenus. Ce monde virtuel (ou double virtuel) rend capable par le biais d’interfaces numériques de nous connecter au consommable ou au performable, sans nécessiter notre présence physique, uniquement à travers les quelques pouces d’écran d’un smartphone, d’une tablette ou d’un pc.
Étant donné que le meilleur moyen d’appréhender et d’accepter le changement est d’en faire directement l’expérience, force est de constater que la situation était propice à cette évolution de paradigme : personne n’a pu s’extraire de la confrontation à cette nouvelle réalité, nous avons donc tous été affectés et commençons à peine à en mesurer l’impact.
Pas de doute possible, cet épisode critique majeur et global, aussi flou et anxiogène qu’il puisse être, a aussi insufflé une spectaculaire nouvelle dynamique à l’activité humaine. Il a permis de révéler la valeur fondamentale de la collaboration1, comme outil majeur de la résilience individuelle et collective.
Les bureaux sont ouverts mais les travaux sont toujours en cours. Ils le seront encore quelque temps. Car un tel bouleversement des modes de travail nécessite forcément une réorganisation en profondeur. Cela se caractérise par des changements d’aspiration pour certains – le phénomène de Grande Démission2 en est un symptôme – une nécessité non négligeable de s’adapter au télétravail, aux nouveaux rituels d’équipe ou encore aux nouvelles règles du vivre ensemble de manière saine et sûre en entreprise pour d’autres. Nous avons su, parfois en un temps record, développer des modèles de fonctionnement nouveaux qui nous permettent aujourd’hui de repenser le monde du travail et peut-être aussi, plus largement, la société.

La collaboration est au service de la résilience
L’ampleur de la crise sanitaire a confronté les organisations, petites et grandes, a un double défi. D’abord, celui du pilotage de la crise, avec un niveau de maturité des pratiques très variable, même au sein des plus grands groupes. La complexité du pilotage a notamment été exacerbée par le volume d’acteurs impliqués, que ce soit en interne (tous les collaborateurs) et en externe (à l’échelon de la chaîne de valeur, ainsi que des acteurs sanitaires et étatiques).
Second défi, celui de l’identification des besoins à court et moyen termes en matière d’adaptation et de transformation du modèle de l’entreprise.
Dans ce contexte, les pratiques et capacités de collaboration des acteurs deviennent un déterminant de la performance du projet de transformation, d’autant que cette dernière nécessite une approche systémique, avec une forte intensité de désorganisation et d’aléas.
Pour définir le niveau de maturité d’une organisation en termes de collaboration, il est possible d’analyser quatre grands axes : la stratégie, l’écosystème, les capacités et l’organisation de la collaboration.
1. La stratégie. La collaboration fonctionne à condition que tous les acteurs perçoivent un objectif commun à atteindre. Même si le comment reste flou, l’objectif clair va permettre de créer puis conserver la dynamique, qu’il est néanmoins nécessaire de mesurer et réguler par la mise en œuvre d’une gouvernance adaptée.

2. L’écosystème. La collaboration repose sur l’interaction individus-individus, individus-systèmes (organisation, outils digitaux, solutions physiques), et systèmes-systèmes. L’identification du bon périmètre des actants (ensemble des éléments agissants du système) va améliorer la performance de la collaboration.

3. Les capacités. La collaboration repose sur une infrastructure qui permet l’activité humaine dans l’ensemble des contextes d’interaction. Sa performance repose également sur le niveau de compétences des acteurs et leur culture de collaboration.

4. L’organisation. Il existe plusieurs formes et degrés de collaboration qui peuvent être organisés selon deux grands axes de polarisation : flou/prévisible ; centralisé/distribué.


Ainsi, la coopération va reposer majoritairement sur des processus prévisibles et une centralisation de l’organisation, alors que la cocréation, la co-innovation ou la collaboration à des fins de résolution de problèmes vont plutôt reposer sur des modes de fonctionnement avec une part de flou et un plus grand degré de distribution, pour garantir la pertinence locale de la gestion de l’incertitude.
Au sein des modèles flous et distribués, la conscience des solidarités humaines et écosystémiques va être déterminante. Cette conscience des interdépendances et la performance de la collaboration vont s’appuyer sur une logique de capacitation – d’empowerment – pour laquelle l’infrastructure de collaboration jouera un rôle central, que ce soit dans la capacité à faire ou dans l’incarnation de la culture.
CAS D’ENTREPRISE
L’atelier Innovation Produit créé par Safran Aicraft Engines
Il y a quelques années, Safran Aircraft Engines a créé l’Atelier Innovation Produit qui regroupait sur un même plateau une centaine d’ingénieurs dont l’activité était dédiée à l’invention des futurs moteurs. Cet atelier regroupait une douzaine de métiers différents, avec une équipe fixe à 50 % et des mises à disposition de l’autre moitié des personnels. La co-localisation avait pour objectif de faciliter le travail autour d’objets flous, avec une distribution des compétences selon les sous-systèmes du moteur, ainsi que des acteurs clés en mesure d’avoir une vision complète du système moteur facilitant la compréhension des dépendances. Le fonctionnement par mise à disposition du personnel participait à la diffusion des connaissances sur les modèles avancés, au retour des collaborateurs dans leurs équipes d’origine.



L’entreprise en tant que service
Afin d’assurer la capacité des actants à collaborer pour créer et maintenir une organisation résiliente, il est nécessaire de mettre en place un système d’infrastructures adapté à l’ensemble des activités de collaboration, et ce au regard de contextes très hétérogènes.
Historiquement, le bureau a été conçu de manière à soutenir et maximiser les activités productrices de valeur, dans un contexte où le travail était organisé autour d’un modèle réglé. Pendant des dizaines d’années, les bureaux ont reflété une organisation hiérarchique du travail, avec les bureaux tayloristes élaborés comme grands espaces ouverts remplis de rangées de bureaux. Vinrent ensuite les bureaux cloisonnés à hauteur de poitrine, particulièrement présents au sein des grands acteurs technologiques comme IBM, puis le règne de l’open space et des bureaux individuels (réservés plutôt aux managers, particulièrement attentifs au nombre de fenêtres de leur territoire). Avec la transformation des métiers et le développement de la diffusion accélérée de l’information, l’organisation de l’entreprise est devenue plus complexe, hétérogène et floue. Les bureaux classiques ont été considérés comme obsolètes, freinant visiblement la résolution de problèmes et la collaboration. S’est alors opéré un mouvement qui reposait sur plusieurs principes clés :
davantage de transversalité des équipes et des fonctions, de dynamique et de socialisation, afin de garantir la porosité culturelle et la sérendipité ;

une ouverture à l’externe, de manière à s’inscrire sur le territoire et accueillir écosystèmes et partenaires dans une logique d’entreprise étendue ;

une adaptation à des rituels métiers nouveaux, comme les salles dédiées à l’agile par exemple ;

une plus grande flexibilité, permettant notamment une réduction des espaces et l’émergence d’un fonctionnement plus nomade avec les tiers-lieux ;

une meilleure qualité de vie, indispensable pour assurer la rétention des équipes et le renforcement de la marque employeur.


L’environnement de travail a toutefois muté une fois de plus vers un nouveau modèle avec l’irruption du Covid sur le devant de la scène. Il faut maintenant pouvoir travailler depuis n’importe où, et ce dans une logique d’hybridation qu’il est possible d’organiser selon la matrice ci-après.
[image: Figure 1. Voir l’explication dans le texte.]Figure 1 – Analyse des potentiels d’hybridation des activités en fonction de la maîtrise du contexte de travail
Source : Paul Pietyra, Aktan
Dans cette démarche, toutes les activités peuvent être évaluées pour identifier leur capacité à s’opérer selon les quatre quadrants. La transition vers le modèle hybride permet de démontrer que :
[image: Illustration] de nombreuses activités peuvent s’opérer sur tous les quadrants, en mode ATAWAD (Any time, Any Where, Any Device) et, selon une étude McKinsey3, pour certaines professions 70 % des activités pourraient être effectuées à distance sans perdre en efficacité.

[image: Illustration] les entreprises présentent des niveaux de maturité très variables vis-à-vis de leurs capacités à fonctionner en infrastructures non maîtrisées.


Les bouleversements que nous vivons font émerger une certitude : la conception des capacités de travail doit plus que jamais s’adapter à des contextes de travail hétérogènes, et c’est là que les services deviennent cruciaux.
La « capacitation » des individus, que ce soit d’un point de vue outillage (ordinateur, logiciel, etc.), accès aux actifs (informations, données, partenaires, etc.) ou en matière d’organisation et de culture (management, vision, etc.) implique de faire en sorte qu’ils soient accessibles, disponibles et mobilisables dans tous les contextes. Cela engage l’organisation à mener une transformation profonde de son infrastructure de collaboration vers un fonctionnement « as a service ». D’autant qu’il s’agit, en tant qu’employeur, d’assurer une équité de traitement à l’ensemble des équipes.


LE LIEN SOCIAL :
SES FORMES, SA NÉCESSITÉ
Conserver le lien est un enjeu de performance
Confinement oblige, pour les travailleurs le lien social et la relation à l’autre ont été rudement mis à l’épreuve, à l’exemple des transporteurs qui pour certains devaient opérer sans pouvoir rentrer sur site, sans avoir accès aux sanitaires, sans interlocuteur, parfois à des milliers de kilomètres de leur base logistique.
Bien entendu, le manque d’interaction et de lien avec les autres a été un sentiment généralisé. Une étude mondiale (Global Work-From-Home Survey) a mesuré que 42 % des interrogés ont souffert de solitude et 44 % ont évalué avoir souffert de l’éloignement avec leurs collègues directs.
En plus de ces éléments de souffrance au travail, c’est surtout la nature du lien en entreprise qui a changé. Une étude Microsoft, fondée sur l’analyse de 112 milliards de courriels et 2,3 milliards d’interactions sur Teams, démontre que le passage au tout-digital a conduit, en l’espace d’un an, à une reconcentration massive des liens sur le cercle de collaboration le plus proche, alors que les contacts plus distants ont drastiquement diminué.
Ces éléments ont notamment entraîné une conséquence directe sur la capacité d’évolution des employés, moins en contact avec les acteurs de leur prochaine étape de carrière. Force est de constater à travers cette étude que les pratiques de collaboration ont favorisé principalement l’activité routinière de l’employé, autrement dit ce qui relève de sa zone de confort, au détriment des opportunités d’innovation et de fertilisation croisée. Plus largement, le tout-digital semble provoquer une tendance forte à la réduction du réel perçu, nous y reviendrons.
Pour contrer les effets de l’isolement, conserver le lien avec les équipes, créer la démarche de transversalisation, maintenir l’engagement, les services RH ont déployé des efforts colossaux, en expérimentant toutes sortes de solutions.
Des initiatives pour rassurer les équipes
Cette phase expérimentale accélérée a permis une professionnalisation et un renouvellement de la gestion du lien en entreprise, notamment grâce à :
 l’instauration de nouveaux rituels entre équipes mais aussi avec le management et les dirigeants, au travers des outils digitaux déjà disponibles ou récemment développés (de Zoom à la VR) ;

 l’adhésion à des applications facilitant l’envoi de compliments, d’écoute de la météo collaborateurs, voire de gestion des feedbacks ;

 le renforcement des formats de communication interne impliquant de la vidéo et de l’audio (plateaux télé, podcasts, etc.).





L’ingénierie du lien
Le lien est un outil déterminant de la construction de soi. Il garantit la définition de l’individu au sein de ses systèmes d’appartenance, l’aide à forger des repères et, in fine, à s’exprimer. Le lien se construit dans l’action et l’interaction.
Que ce soit avec un autre individu, une communauté, une marque, une croyance, le lien est le résultat d’une triple dynamique :
[image: Illustration] Apprendre. La construction du lien repose sur une découverte de l’autre, une initiation de plus en plus profonde, jusqu’à l’ultra-expertise ;

[image: Illustration] Participer. Pour comprendre qu’un lien existe, les acteurs du lien ont besoin de feedbacks, de preuves, de contribution, qui font progresser le collectif ;

[image: Illustration] Diffuser. Créer du lien implique également de faire partager des convictions, des croyances, des moments, des outils, et de transmettre sa propre subjectivité pour faciliter l’inclusion des autres et réguler sa perception en fonction des retours.


Pour soutenir cette dynamique, l’organisation peut s’appuyer sur un travail autour des normes, représentations symboliques et marqueurs d’appartenances. L’enjeu est de les rendre explicites, lisibles et utilisables par les membres des communautés de l’entreprise. Ce travail facilite leur traduction en rituels de management ou d’équipe, en points de contacts de communication, en postures relationnelles.
L’environnement de travail physique devient un atout majeur. Il facilite l’incarnation physique de l’ensemble de ces dimensions au travers de l’agencement, de la signalétique, du Look & Feel, ainsi que des services supports, de l’accueil à la sécurité, en passant par les acteurs de la qualité de vie. L’environnement physique permet de performer les croyances, normes et représentations en les faisant vivre au sein d’interactions situées, ce qui leur donne une réalité, une véracité et une tangibilité qui créent les conditions de l’ancrage et de l’appropriation.


PRÉSENTIEL/DISTANCIEL : LA FORCE DE LA RENCONTRE
Lutter contre la sur-simplification du réel
Avez-vous déjà participé à un atelier digital où tous les participants avaient leur caméra éteinte ? Plusieurs heures durant, votre attention n’est dirigée que sur deux choses : les voix des participants actifs, associées à des initiales d’individus que vous n’avez peut-être encore jamais rencontrés ; l’écran digital partagé. Les limites se font sentir : Qui contribue ? Qui vient de se désengager ? Qui fait autre chose en même temps ? Qui panique ? Qui s’énerve ? Difficile de percevoir si les choses vont bien ou pas. Difficile d’aller chercher les timides. Seul l’avancement de la production donne une tonalité et une projection sur le résultat en fin d’atelier.
En présentiel, cette situation est impossible. Difficile d’être sur son smartphone à la vue de tous, difficile de donner les croquettes au chat en donnant son opinion, difficile de rester dans un coin de la salle à ne rien dire sans que l’animateur perçoive votre mal-être. La rencontre présentielle permet de vivre une situation plus complète et évite une sur-simplification du réel.
Naturellement, dans les deux situations, il y a avant tout un besoin de produire ensemble et cette activité peut souvent être très performante dans un format digitalisé. Néanmoins, prenons une situation d’atelier générique et comparons la qualité de perception du réel, selon deux dimensions : la psychologie et physiologie des participants d’un côté, leur activité de collaboration de l’autre.
La situation de rencontre physique garantit clairement une meilleure prise en compte des émotions, de l’énergie et des capacités des participants. Elle assure également une maximisation de la régulation de la dynamique sur la base de l’analyse temps réel des actions, interactions, de l’usage des outils et de l’environnement.
[image: Figure 2. Voir l’explication dans le texte.]Figure 2 – La performance de la perception de l’autre en physique et digital
Source : Paul Pietyra, Aktan
La situation digitale simplifie le réel en omettant une grande partie de l’expérience sensible pour ne se focaliser que sur l’échange oral, la visualisation et la coconstruction de contenu. Elle s’applique néanmoins parfaitement pour toute activité routinière, transactionnelle, normée ou reposant sur la coordination. Ce type d’activités laisse peu de place au flou et engage moins d’aspects psycho-physiologiques. En se fondant sur ces constats, il est possible de matérialiser le parcours d’une expérience de collaboration hybride.
[image: Figure 3. Voir l’explication dans le texte.]Figure 3 – Le parcours de l’expérience collaborative en fonction de la nature de la collaboration
Source : Paul Pietyra, Aktan
La collaboration est constituée d’un ensemble de parcours utilisateurs spécifiques aux différents processus mis en œuvre. Ainsi, la conduite d’un projet de refonte informatique interne va nécessiter des phases de cadrage, des moments d’écoute des besoins, des temps de production, des tests utilisateurs, un processus de déploiement et d’accompagnement du changement.
Chaque grande étape de ce projet va être ponctuée par des moments clés de collaboration, comme l’atelier de coconstruction du périmètre (certainement complexe et engageant), la restitution des tests utilisateurs, les points hebdomadaires de suivi (transactionnels et routiniers, etc.).
L’enjeu consiste donc à cartographier ces parcours, identifier les moments clés de collaboration et les positionner en termes de complexité de collaboration, selon les critères définis en amont. Plus le niveau de complexité sera élevé et plus le présentiel sera à privilégier.
Le bureau devient alors une plateforme facilitant la collaboration complexe, permettant aux parties prenantes de maximiser la gestion des enjeux psycho-physiologiques et le travail autour d’activités à forte complexité.

La valeur de l’expérience
Certaines entreprises ferment leurs locaux ou bien les réduisent drastiquement, à la recherche de performance économique, de résilience ou pour expérimenter de nouveaux modèles de travail comme le full remote. Pourquoi alors revenir au bureau ? Face à ce questionnement, nombre d’acteurs répondent : pour la culture partagée, le vivre ensemble et le renforcement de la socialisation des équipes.
 
Tous ces éléments sont vrais. Néanmoins, nous avons vu que plus nous misons sur le distanciel, plus on « façonne » une entreprise transactionnelle orientée vers la coopération, l’orchestration et la collaboration simple.
Se poser la question du rôle des bureaux par rapport aux autres modes de collaboration revient alors à questionner directement la définition du rôle de l’entreprise.
Remarque
Nous n’interrogeons pas ici les notions de raison d’être ou d’ambition d’une organisation, mais sa définition en tant qu’objet. Par définition, une entreprise est au service de la rentabilité pour ses actionnaires. Cependant de plus en plus, elle peut être conçue pour remplir un rôle, avoir un impact positif sur la société.






Notes
1. Ici, la collaboration étant entendue au sens large, les différentes distinctions (collaboration, coopération, coordination, cocréation, etc.) seront abordées plus longuement dans des parties ultérieures de l’ouvrage.
2. Depuis l’été 2020, et à la suite des premiers mois de la pandémie mondiale, nous assistons à un phénomène massif de démissions. Aux États-Unis, près de 4,5 millions de personnes ont quitté leur emploi. En France, ils sont près de 500 000 en 2021.
3. McKinsey Global Institute, « What’s next for remote work : An analysis of 2.000 tasks, 800 jobs, and nine countries », 23 novembre 2020.
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