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Ce livre écrit à trois voix est fondé 
sur les expériences et expertises 
développées par les auteurs 
et architectes Pierre Bouchet, 
Frédérique Mansoux et Gérard 
Pinot au cours de  leurs parcours 
professionnels respectifs et  
depuis une vingtaine d’années  
au sein de Génie des Lieux. Dans  
cet ouvrage, ils s’interrogent sur 
cette formidable période d’évolution 
des environnements du travail :  
les transformations de l’immeuble  
et de son intérieur avec une évolution 
du bureau tantôt statutaire, 
standardisé, maintenant non a�ecté.

Le propos richement illustré  
de dessins originaux et de photos 
repose sur une idée : l’espace est  
une ressource. Cette conviction  
qu’ils partagent depuis l’origine  
de leur projet collectif prend forme 
aujourd’hui dans les lieux du travail. 
Il n’existe pas une entreprise où l’on 
ne parle pas de valeur d’usage. Les 
20 prochaines années s’annoncent 
passionnantes car l’innovation 
servicielle va permettre d’imaginer
les nouveaux environnements de 
travail centrés autour du service  
aux salariés permettant de vivre  
le « bureau libre ».
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La ville enserrée entre le temps et l’espace. 
Pour une nouvelle anthropologie urbaine
Entre le temps et l’espace, il semble que c’est le temps qui 

résiste le mieux. En e®et les distances se réduisent et les moyens de 
communication permettent les échanges de n’importe quel coin de 
la planète. En revanche, le temps apparaît comme beaucoup plus 
incompressible ; l’accélération des activités humaines se traduit par 
une tension sur le temps vécu, qui fait privilégier l’immédiateté à 
la considération du « temps long  ». Sans l’exprimer explicitement, 
les « urbains » en sou®rent et appellent de leurs vœux des initiatives 
nouvelles qui permettent de réapprivoiser le temps. Quel est le sens 
profond du désir de voir la nature réinvestir la ville ? Il n’est pas seu-
lement bucolique ; il procède du besoin de s’inscrire dans un rythme 
naturel. Les abeilles ont besoin de temps pour produire leur miel.

Cette résistance du temps à l’évolution des technologies pour-
rait laisser penser que la considération de l’espace devient moins 
prégnante. En fait, il n’en est rien : les facilités de déplacement 
entraînent  de nouvelles contraintes de temps liées à des déplace-
ments de plus en plus lointains et fréquents. La contrainte du temps 
oblige à une requali­cation de l’espace et à une redé­nition des 
modes de vie.

Il en va tout aussi bien de l’espace individuel que de l’espace 
collectif, qui le plus souvent est urbain. 

–Sur le plan de l’espace collectif, la pression que subit le ter-
ritoire urbain n’est pas simplement le fait de la concentration crois-
sante du mode d’habitat. Elle est tout autant la conséquence de la 
modi­cation du comportement ou des désirs des «urbains » qui sou-
haitent soumettre l’espace à leurs exigences nouvelles. Le paradoxe 
est que le désir d’être sur place et de n’avoir à consacrer du temps 
qu’aux déplacements ne se substitue à l’immense e®ort du XXe siècle 
pour réduire la durée des parcours que lorsque les alternatives ont 
été épuisées. C’est ainsi qu’à Chicago des tours de bureaux se trans-
forment en tours d’habitation, la génération Y préférant s’établir en 
centre-ville plutôt que de consacrer des heures perdues aux trans-
ports quotidiens. Les centres commerciaux, fruits ambigus du consu-
mérisme et de la voiture, subissent également de plein fouet la préfé-
rence de cette même génération pour l’e-commerce. C’est alors que 
de nombreux centres commerciaux, en particulier de tailles moyenne 
et petite, se retrouvent contraints de fermer leurs portes.

PRÉFACE
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Les contraintes les plus fortes qui s’exercent aujourd’hui 
sur les villes résultent pour l’essentiel de cette véritable révolu-
tion anthropologique qui caractérise l’ère du numérique. Ce sont 
les comportements humains qui changent et les besoins qui en 
résultent qui vont remodeler le plus profondément le tissu urbain.

Ce qui est particulièrement motivant pour l’ensemble des 
acteurs qui concourent à la fabrique de la ville de demain, c’est que 
tout est à réinventer : que devient l’espace de travail ? Que devient 
l’espace d’habitat ? Quelle place donner au commerce ? Comment 
intégrer les besoins de loisirs ? Où établir la part croissante de la popu-
lation reléguée dans la classi­cation du 3e et du 4e âge ? Comment 
et où accueillir ceux que le phénomène migratoire propulse dans nos 
cités ? On sait bien que dans cet énorme travail de requali­cation 
des espaces urbains, le ­l rouge qui va dominer la ré�exion est le 
thème de « la rencontre» entre les individus. Comment favoriser dans 
une société où la notion d’espace a été distendue, où l’individualisme 
prime, où le loisir solitaire e®ace le loisir partagé, des conditions nou-
velles de la nécessaire rencontre ? De nombreuses réponses émer-
gent notamment sur le plan collectif avec la multiplication de ces 
lieux dédiés aux grandes fêtes que sont le sport ou la musique. Ces 
espaces ont vocation d’ailleurs à constituer de nouvelles centralités 
autour desquelles peuvent s’organiser la vie urbaine. 

– Sur le plan de l’espace individuel, la question est plus sen-
sible, puisqu’elle concerne les rencontres interpersonnelles : d’où la 
naissance de multiples initiatives allant du coworking au coliving, les-
quelles remettent en cause la frontière qui, pourtant, paraissait bien 
établie entre le lieu de travail et le lieu d’habitat. Ces réponses se 
cherchent encore et elles connaîtront sans aucun doute des évolu-
tions au cours des prochaines années. 

Le travail à réaliser au XXIe siècle pour inventer une nouvelle 
réponse à la contingence de l’espace et du temps est considérable. Il 
devra faire appel à de multiples formes de professionnalismes, d’intel-
ligence et de talents, et l’on voit déjà se dessiner la carte des villes qui 
s’enfoncent dans des di³cultés inextricables et celles qui inventent 
des solutions nouvelles en mettant l’homme au cœur de leur ré�exion. 
Ce qui est étonnant, c’est que ces solutions nouvelles s’inventent aussi 
bien dans des milieux urbains, comme certaines favelas d’Amérique 
du Sud, que dans des structures urbaines anciennes et historiques. 
Cette attractivité nouvelle des milieux urbains est à la fois la clé de la 
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création de valeur pour l’avenir et de la capacité d’accueil des nou-
veaux urbains dans des conditions humainement souhaitables. 

Tous les métiers sont concernés, de l’aménagement urbain aux 
infrastructures, de la construction au ­nancement, de la conception 
juridique au mode de détention de la propriété et de son usage, des 
sociétés de services au facility management. 

Dans la recon­guration du mode de vie qu’autorisent les tech-
nologies nouvelles, la nouvelle appréhension de la contingence de 
l’espace et du temps passera par un immense e®ort de requali­ca-
tion des espaces urbains. La solution réside dans la grande attention 
à porter à la dé­nition « des lieux ». Des lieux d’un nouveau mode 
émergent partout où s’exprime fondamentalement ce besoin de la 
rencontre. C’est en soignant les lieux de vie que progressivement une 
réponse juste à cette contingence incontournable du temps et de 
l’espace verra le jour. Seule une ré�exion sur la ville permettra cette 
évolution anthropologique majeure.

Est-ce que les métiers de l’immobilier d’entreprise sauront 
prendre la mesure de ces enjeux, dans le développement écono-
mique du territoire ?

L’objet de ce livre est précisément de permettre, à travers le 
regard des acteurs qui livrent leur expérience, de mieux appréhen-
der ces interrogations et de se projeter vers l’avenir.

Cet ouvrage est construit avec plusieurs entrées. À chacun 
de choisir celle qui est la plus éclairante, éventuellement en recou-
rant aux mots clés, pour aborder directement une thématique spé-
ci­que. Lecture séquentielle ou accès direct, chacun choisira le 
meilleur chemin pour atteindre ses espaces de prédilection.

Bertrand de Feydeau



21

L’immobilier d’entreprise constitue un secteur économique 
majeur pour trois catégories d’acteurs que sont les investisseurs, 
les professionnels de l’immobilier et les travailleurs du tertiaire. 
Ils ont des intérêts différents, voire divergents. Les premiers, les 
propriétaires et les sociétés foncières, sont des investisseurs ins-
titutionnels et privés à la recherche de performance financière 
et de sécurité des investissements. Les deuxièmes représentent 
l’ensemble des acteurs de « l’industrie immobilière », promo-
teurs, constructeurs, maîtres d’œuvre, conseil, industriels de la 
construction et de l’aménagement, responsables de l’immobilier 
et des environnements de travail qui font vivre ce secteur écono-
mique. Et enfin l’ensemble des usagers, salariés, occupants du 
tertiaire qui profitent, selon les cas, ou subissent le plus souvent 
les lieux de travail. Cet ouvrage s’adresse à tous les acteurs de la 
chaîne de valeur avec un axe fort sur les enjeux pour la troisième 
catégorie, les travailleurs du tertiaire.

L’immobilier d’entreprise a encore trop peu pris en compte 
les impacts liés aux transformations numériques et sociales 
majeures, ainsi que les défis économiques et écologiques que 
connaissent aujourd’hui les entreprises. Les raisons sont liées au 
cycle spécifique de la construction, ainsi qu’à une difficulté cultu-
relle à sortir des modèles qui ont fait leurs succès de ces trente 
dernières années. Il est pourtant important d’avoir une vision stra-
tégique et prospective ! Réaliser un projet demande fréquemment 
cinq à dix ans. Et ce projet devra avoir une durée d’existence 
minimale de dix à quinze ans ; c’est-à-dire que les choix initiaux 
peuvent être déterminants sur une période de vingt-cinq à cent 
ans, à l’échelle de la construction de la ville. 

Encore trop souvent l’immobilier est perçu comme un pro-
duit d’investissement et comme une charge d’exploitation, les 
marges de manœuvre pour les occupants sont extrêmement 
réduites ; les investisseurs imposant un modèle d’immobilier d’en-
treprise aux promoteurs/constructeurs, ces derniers imposant 
alors ce modèle aux entreprises occupantes locatrices, qui enfin 
imposent ce modèle à leurs occupants. 

Depuis quelques années, ce modèle arrive à son terme dans 
la mesure où la recherche de réduction sans fin des coûts par la 
diminution des surfaces, la localisation en périphérie, le regroupe-
ment sur un site unique, conduisent à des aménagements standar-

INTRODUCTION
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disés et optimisés. Cela est accompagné depuis deux à trois ans 
de la mise en place de nouveaux modes de travail nomades asso-
ciés à des accords de télétravail. Au final le résultat est de moins 
en moins apprécié par les salariés qui ne perçoivent pas les gains 
sur l’amélioration de leur travail et son environnement.

Face à ces constats, le modèle traditionnel de l’immobi-
lier connaît depuis quelques années des signaux faibles porteurs 
d’une véritable révolution. Des innovations sont rendues possibles 
aujourd’hui par l’arrivée de nouvelles générations de salariés qui 
induisent de nouveaux modes de vie et de travail et obligent à 
repenser les anciens modèles devenus inopérants.

Du fait que les entreprises et les services publiques 
connaissent chacun des rythmes spécifiques de transformation, 
nous pensons que les innovations et expérimentations actuelles 
se généraliseront de manière irrégulière sur les vingt prochaines 
années. 

Les principaux enjeux de l’innovation ne viendront pas 
demain seulement des nouvelles solutions techniques liées aux 
bâtiments intelligents et aux objets connectés qui permettront 
de mettre en place de l’intelligence artificielle dans les bâtiments, 
mais selon nous des processus d’innovation servicielle dans l’en-
treprise. Les enjeux sont de déterminer les usages et services 
adaptés aux activités tertiaires, favorisant la performance et le 
bien-être des salariés.

La complexité de ces nouveaux environnements de travail 
où se trouvent associés des services nécessite la mise en place de 
processus de programmation, d’expérimentation et d’évaluation 
itérative sous le regard et l’expertise de chercheurs. Intégrer un 
regard scientifique en sciences sociales est pertinent pour ana-
lyser les conséquences de ces nouveaux environnements de tra-
vail et services sur les pratiques de travail mises en œuvre par les 

«Désormais, le temps des immeubles monolithiques 
est révolu.» On observe que « les entreprises sont 
devenues très exigeantes sur les qualités intrinsèques 
de leurs locaux, qui deviennent une véritable vitrine de 
leur action et de leur état d’esprit. On le voit à travers 
les sièges de Bouygues Immobilier, avec ses écailles 
de verre, ou celui du groupe Rocher, avec son mur 
végétal – à Issy-les-Moulineaux.» 
Ou encore « l’immeuble Lemnys, nouveau siège du 
groupe La Poste», bâtiment de 40 000 m² des années 
1990 «entièrement réhabilité par l’architecte Christian 
de Portzamparc» en 2017. «Repensé pour s’adapter à 
un monde qui change» en intégrant «des espaces de 
convivialité, de coworking, des jardins intérieurs».

André Santini0
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salariés dans leurs activités. Si l’entreprise veut améliorer la per-
formance du travail des salariés tertiaires, cela passe par un inves-
tissement en recherche et développement sur l’environnement de 
travail et ses services, comme elle peut le faire sur les produits ou 
les services qu’elle offre.

Toutefois, est-ce que l’immobilier n’est pas condamné à être 
toujours en décalage par rapport aux (r)évolutions quotidiennes 
que connaît l’entreprise ? Comment réduire ce décalage ? C’est à 
ces questions que les professionnels de l’immobilier, acteurs de 
ces projets de transformation, doivent tenter de répondre. Nous 
espérons qu’à travers cet ouvrage, nous contribuerons à jeter 
un éclairage différent et qui interpelle, de façon à repenser, de 
manière globale, les environnements de travail de la ville, vers le 
concept du bureau libre. L’entreprise ne peut plus décider seule 
de la manière de travailler de ses salariés. Le travailleur, dans une 
relation de confiance avec son entreprise, doit avoir la liberté de 
travailler là où il estime être le plus efficace, avec le moins de 
contraintes inutiles et le plus de bien-être.





— 3
LA 
RESSOURCE 
SPATIALE, 
VERS UNE 
NOUVELLE 
EXPERTISE
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Le principe, l’absence de modèle 
Ne pas dupliquer, ne pas répéter les systèmes d’aménagement 

existants, et, pour tout nouveau projet con­é, tenir éloignés les stan-
dards et les modèles, telle est l’approche que nous menons au sein de 
Génie des Lieux, dans une démarche d’indépendance. Le conseil stra-
tégique en amont d’un projet sert à poser les données et à les orga-
niser pour structurer le projet à venir. En vertu de ces engagements, 
conseiller implique une écoute véritable de tous, des collaborateurs 
qui constituent les véritables experts de leurs conditions de travail, 
aux dirigeants qui souhaitent transformer leur entreprise. Avant d’en-
tamer des processus d’audits et de plani­er des groupes de ré�exion, 
la première chose à faire est de contextualiser le projet dans l’histoire 
de l’entreprise, de faire le récit du cheminement qui conduit à vouloir 
«autre chose». Qu’un dirigeant se rassure et demande qu’on lui pro-
pose immédiatement des solutions est compréhensible, cependant 
le rôle d’un conseil est de rappeler que concevoir trop rapidement en 
termes de standards et de modèles est un piège. Un projet, un grand 
ou un petit bâtiment, un plateau ouvert, un tiers-lieu, ne re�èteront 
une vision, ne transmettront un message que si cette vision et ce mes-
sage ont été préalablement nourris et ré�échis. Comment s’y prépa-
rer ? Il est indispensable de structurer l’espace avec de la ré�exion. 
L’enjeu: délivrer une réponse unique à une demande spéci­que. En un 
mot, à chaque entreprise ses lieux et ses espaces ! C’est une convic-
tion, un manifeste. 

La prise en compte du travail par l’activité
Cet engagement des premiers jours et qui doit guider selon 

nous tous les projets, trouve un écho auprès de Technicolor, entre-
prise de conception de systèmes vidéo et d’images numériques à Issy-
les-Moulineaux, qui souhaite créer en 2006 pour ses nombreux col-
laborateurs un espace de travail où l’intime et le collectif s’ajustent 
­nement. L’espace de travail doit dans ce contexte faciliter la vie quo-
tidienne d’un groupe de collaborateurs. Les recommandations d’amé-
nagement proposées s’appuient sur un audit qui a su décomposer les 
di®érentes phases du travail constitué de nombreuses interactions 
entre collaborateurs. La proposition d’aménagement s’inspire d’un 
­l conducteur qui structure en arrière-plan une pratique collective 
de l’activité ; le but n’est pas de tendre un miroir à l’équipe mais de 
consolider et développer par la spatialisation le partage des connais-

1972 – Siège de Centraal Beheer  à Apeldoorn en Hollande (architecte Herman Hertzberger) 
– aménagement intérieur qui montre les plateaux ouverts sur la rue intérieure.



1972 – Siège de Centraal Beheer à Apeldoorn en Hollande (architecte Herman Hertzberger) 
– concept d’un bâtiment de bureau autour d’un espace urbain intérieur sur la base d’une 
trame. Modèle de bâtiment unique correspondant à un projet d’entreprise.

100
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sances et des expériences communes, la cohésion et la con­ance 
mutuelle. Sur le territoire de l’équipe sont donc installés des bureaux 
« à retour » où chaque collaborateur travaille individuellement, pour 
répondre aux attentes de bien-être au travail et aux nuisances des 
open spaces, o®rant aucune intimité. À proximité, une «box», selon 
un ratio de 1 pour 10 postes de travail, équipée de canapés, d’un pan-
neau mural et d’un écran connecté permet, sans se couper complète-
ment du collectif, sans avoir à changer de plateau ou d’étage, de pro-
longer le travail en équipe réduite, en toute con­dentialité. Inspirée 
d’une cabine de train confortable, cette « box » permet de travailler 
réellement grâce à une super­cie de 8 m2 et une ventilation intégrée ; 
ce dernier point n’est pas un gadget, il est déterminant pour faire de 
cette « box » un réel prolongement du poste de travail avec tout le 
confort nécessaire indépendamment des obligations liées du code 
de travail ; l’équipe peut y produire un véritable travail qui ne pourrait 
se faire dans un open space. À plusieurs ou seul, travailler nécessite 
des espaces adéquats, ré�échis et pensés en fonction d’un processus 
de travail identi­é par l’observation de la pratique réelle du travail et 
non pas d’intentions uniquement théoriques. En 2006, l’iPhone n’exis-
tait pas encore et les postes de travail étaient encore équipés d’une 
mini unité centrale et d’un écran plan. La ré�exion à l’époque était de 
savoir où l’on mettait l’«UC» dans le poste de travail. Tout le monde 
n’avait pas un ordinateur portable mais tous béné­ciaient d’un télé-
phone portable facilitant le mélange vie privée, vie professionnelle. 

La conception, un processus itératif
Le principe, selon lequel la ré�exion précède l’action, est au 

centre de la pratique du métier de conseil ; les présupposés et les 
solutions prêtes à l’emploi sont mis de côté a­n d’élargir véritable-
ment le champ des idées. La feuille blanche comme point de départ 
de tout projet n’est pas qu’une image ou posture ; c’est ouvrir un 
espace d’échanges constructifs et créatifs, prendre le temps de lais-
ser émerger les ressentis, laisser les solutions surgir. Lorsque les 
situations sont complexes, le langage permet un travail progressif 
de clari­cation des enjeux. En conclusion des audits ou des réunions 
de créativité il n’est pas question de noyer les idées dans un énoncé 
de concepts énigmatiques mais plutôt, en premier lieu, de formuler 

La ressource spatiale, vers une nouvelle expertise
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2007 – Siège de Technicolor à Paris. Plateau de bureaux types. 



2007 – Siège de Technicolor à Paris. Premier projet où l’aménagement a été pensé en termes 
d’activité générique pour tous les métiers au service d’une �exibilité organisationnelle.
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clairement et simplement, sans tabou, la question à laquelle il s’agira 
de répondre concrètement. Cartier, l’enseigne emblématique du luxe, 
est, en 1998, un des premiers clients de Génie des Lieux. La problé-
matique pour laquelle une solution spatiale est recherchée se résume 
ainsi : à l’occasion du regroupement des trois sociétés parisiennes du 
groupe sur le site emblématique rue Boissy-d’Anglas construit par l’ar-
chitecte Ricardo Bo­ll, le président de Cartier souhaitait une rupture 
d’espace de travail. Plus de bureaux cloisonnés, l’espace doit s’ouvrir, 
il y a beaucoup de métiers di®érents et il faut simpli­er l’organisa-
tion. Tout cela en préservant à l’époque une culture du rangement 
important du papier et du produit.  Il y a là une apparente antinomie 
entre ouverture et rangement. Le rangement induit une matérialité 
incompressible et pré­gure un cloisonnement, quant à l’ouverture 
elle suggère un regard que rien n’arrête et des échanges communica-
tionnels �uides. En réponse, suite à un dialogue fructueux et une ­ne 
observation des équipes au travail, Génie des Lieux a développé un 
programme pour une nouvelle gamme de mobilier à l’image de l’en-
treprise qui avait pour objectif de gérer tout l’espace de travail ; poste 
de travail, cloisonnement, rangement, éclairage et connexion.  Une 
gamme unique dessinée par Arik Levi pour Vitra dans le cadre d’un 
concours lancé par Cartier, et qui aujourd’hui reste une référence.

C’est aussi l’arrivée des écrans plats qui a permis de rompre 
avec le bureau d’angle qui dominait à l’époque pour un bureau droit 
tout simple à quatre pieds. Cette décision de concevoir du sur-me-
sure est une petite gri®e dans les habitudes des prestataires du sec-
teur de l’aménagement, où les fabricants de mobilier rivalisent d’in-
géniosité pour persuader que toutes les con­gurations possibles ont 
été anticipées et qu’il existe en catalogue une solution de mobilier 
pour toute demande. Les industriels du mobilier sont puissants, sor-
tir des rails représente, pour une jeune société de conseil, une prise 
de risque. Conseiller autrement exige de s’extraire des habitudes d’un 
secteur devenu routinier, ne pas craindre de déplaire, ni trop attendre 
pour exprimer sa di®érence, d’autant plus quand cela sert les inté-
rêts des commanditaires. La conception de mobilier sur commande 
a été choisie comme la meilleure réponse à la problématique de 
Cartier, mais Génie des Lieux n’en fait pas pour autant une marque de 
fabrique, car inventer un mobilier ne s’improvise pas et nécessite de 
nombreuses itérations. Le sujet de l’espace tertiaire est vaste et ne se 
limite pas aux aménagements intérieurs, ni à la création de mobilier. 
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Les missions de conseil ont pour vocation d’ouvrir les champs des 
possibles et implique de réaménager, de déménager, de rénover, de 
louer ou de construire un immeuble.

La programmation, une ré�exion managériale
Aujourd’hui le territoire de l’entreprise se partage plus qu’il ne se 

divise et si stratégiquement un projet de conception d’espace de tra-
vail est de fait un projet de management, c’est bien celui d’un dirigeant 
d’entreprise, qu’il s’implique personnellement dans les ré�exions et les 
décisions, ou qu’il délègue la mise en œuvre à son comité de direction 
ou à un directeur de projet. Aménager demeure un sujet sensible et pro-
grammer s’avère indispensable, on a trop souvent tendance à négliger 
cette étape, au pro­t de la proposition immédiate d’une solution. La pro-
grammation consiste notamment à analyser et à étudier les usages de 
l’espace de travail en fonction de l’activité, individuelle et collective, et 
selon des pratiques managériales spéci­ques. C’est un travail exigeant 
pour le maître d’ouvrage qui pré­gure à terme le futur espace de travail. 

Plusieurs éléments incontournables forment la base de la pro-
grammation ; ces éléments se superposent puis se dévoilent progres-
sivement en strates successives. Le bâtiment, son coût, ses murs, sa 
typologie, sa date de construction, sa localisation, sa structuration, son 
obsolescence, toutes ces caractéristiques forment une première strate. 
L’aménagement, la con­guration de l’espace de travail et les possibili-
tés d’usage, qui di®èrent des pratiques d’usage, forment une deuxième 
strate. L’activité réelle, la ou les cultures des métiers, la place du digital 
dans le fonctionnement de l’entreprise, les interactions entre les colla-
borateurs, l’organisation du travail dans un espace donné forment une 
troisième strate. 

La ressource spatiale, vers une nouvelle expertise

La programmation
Programme vient de programma, «ce qui est écrit 
à l’avance». Programmation : «suite d’actions 
que l’on se propose d’accomplir pour arriver à un résultat».
La programmation est une démarche qui permet à un maître 
d’ouvrage de maîtriser son projet, de sa dé�nition à sa 
livraison, ce qui implique de maîtriser et contrôler 
les phases intermédiaires de conception et de réalisation. 
La programmation s’applique en priorité aux projets 
de construction, d’aménagement et d’urbanisme. 
La programmation s’est développée avec l’apparition 
d’opérations d’investissement de plus en plus complexes. 
En France, la programmation s’est développée à partir d’une 
opération emblématique, la programmation par François 
Lombard de la construction du centre Pompidou entre 1970 
et 1977. À la même époque aux États-Unis sortait Problem 
Seeking de Caudill et Peña, le guide de référence en 
programmation, toujours réédité.
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La programmation de l’espace de travail se déroule au 
cours de trois étapes. Commencer par la réalisation d’un audit 
de l’espace actuel et de ses usages, qu’il s’agisse d’un projet de 
réaménagement ou d’un déménagement vers un nouveau lieu. 
Ensuite connaître l’activité et comment elle s’exerce dans l’es-
pace existant a­n d’évaluer de manière factuelle le présent. Cette 
connaissance permet de se projeter et d’esquisser les contours 
des transformations possibles. À travers les orientations d’évo-
lutions recherchées par l’entreprise, ce regard sur l’activité per-
met une projection du travail dans ses dimensions réelles. 
Comprendre comment un collectif travaille est aussi important 
à analyser, à évaluer qu’une action individuelle de travail. Il y a des 
traits communs à toutes les entreprises mais certains sont vérita-
blement spéci­ques. Et pour ­nir, la collecte sans préjugés des 
hypothèses élaborées au cours de réunions collectives et une 
ré�exion sur l’ensemble des propositions ­nalisent un ensemble 
de recommandations et de préconisations. Programmer consiste 
à raisonner d’abord en termes de management, d’ergonomie et de 
métiers en prenant en compte la dimension humaine et sensible, 
impérativement, dans un deuxième temps. 

L’accompagnement intégré à la démarche de projet
Au-delà d’une technique, programmer implique de pressentir 

les implications sociologiques et psychologiques d’un aménage-
ment pour ses utilisateurs. Le principe de l’accompagnement   dans 
les projets d’aménagement a été dé­ni par le chercheur en psycho-
logie sociale Gustave-Nicolas Fischer. Pour lui « L’aménagement doit 
être abordé comme une pratique dans laquelle l’environnement de 
travail est traité non seulement comme technique mais comme sys-
tème social,  et la réussite de l’aménagement, et donc de son e¤ca-
cité sociale, ne réside pas dans le type de construction en tant que 
tel ou le choix du matériau, mais plutôt dans la façon dont il s’est 
déroulé et s’est réalisé. »  Se projeter dans ce qui n’existe pas encore 
nécessite donc un véritable accompagnement. Les dirigeants 
ignorent, ou n’imaginent pas à quel point le projet immobilier, sou-
vent de grande ampleur, est un processus évolutif, qui transforme 
les lieux mais aussi les personnes et les dynamiques internes. Un 
emménagement se révèle être bien davantage qu’un simple dépla-
cement de personnes, d’un territoire à un autre, d’un immeuble à 



Schéma Génie des lieux. La programmation est un processus dynamique qui doit  mettre 
en cohérence la vision de l’entreprise, le travail réel et la dé�nition de l’aménagement. 



1998 – Siège de Cartier, rue Boissy-d’Anglas à Paris. Sur un concept de Génie des Lieux, 
design mobilier Arik Levy. 

Trame virtuelle d’organisation des espaces.
Principe de cloisonnement des espaces par le mobilier de rangement.

Typologie d’espace et de mobilier en fonction des métiers.
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Ce livre écrit à trois voix est fondé 
sur les expériences et expertises 
développées par les auteurs 
et architectes Pierre Bouchet, 
Frédérique Mansoux et Gérard 
Pinot au cours de  leurs parcours 
professionnels respectifs et  
depuis une vingtaine d’années  
au sein de Génie des Lieux. Dans  
cet ouvrage, ils s’interrogent sur 
cette formidable période d’évolution 
des environnements du travail :  
les transformations de l’immeuble  
et de son intérieur avec une évolution 
du bureau tantôt statutaire, 
standardisé, maintenant non a�ecté.

Le propos richement illustré  
de dessins originaux et de photos 
repose sur une idée : l’espace est  
une ressource. Cette conviction  
qu’ils partagent depuis l’origine  
de leur projet collectif prend forme 
aujourd’hui dans les lieux du travail. 
Il n’existe pas une entreprise où l’on 
ne parle pas de valeur d’usage. Les 
20 prochaines années s’annoncent 
passionnantes car l’innovation 
servicielle va permettre d’imaginer 
les nouveaux environnements de 
travail centrés autour du service  
aux salariés permettant de vivre  
le « bureau libre ».




