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8. « Les lieux de travail et leur évolution », par Hélène Sicotte, Ph.D., professeure, ESG UQAM 

(2023)  

8.1 Introduction 

Sous leur apparente immuabilité les édifices à bureaux subissent une véritable révolution venant de trois 

directions différentes : les caractéristiques physiques et architecturales se révèlent sources d’avantages 

stratégiques par leurs influences sur les employés et les équipes; le développement durable s’invite dans 

leur conception et leur gestion et; la pandémie mondiale force le constat du bureau virtuel comme option 

viable.  

C’est ainsi qu’on assiste depuis quelques années au développement d’espaces de travail plus ouverts, 

collectifs et dont le design se veut inspirant. Les entreprises visent ainsi attirer et retenir les talents tout 

en réduisant les frais immobiliers, lesquels représentent souvent la 2e dépense d’une entreprise (Hills & 

Levy, 2014) et la 3ième source d’émission de GES et de dépense énergétique (Li, 2006). Parallèlement, 

le concept de bâtiment durable émerge avec le développement durable et ses trois dimensions : 

environnement, économie et société (Kibert, 2008; Shelbourn et al., 2006). Le tableau x montre la 

différence entre le bâtiment vert et le bâtiment durable. Tant qu’à elles, les certifications qui apparaissent 

dans les années 1990 se concentrent au départ sur les aspects énergétiques mais élargissent ensuite 

leur portée au bien-être et confort des occupants, considérés comme la dimension sociale du bâtiment 

durable (Dridi, 2017).  

Avec l’expérience du télétravail forcé durant la pandémie, les employés et les organisations ont 

expérimenté avec une envergure jamais atteinte le travail virtuel avec plus ou moins de bonheur. Pour 

le retour au bureau, différentes avenues sont envisagées et expérimentées dont l’espace ouvert avec ou 

sans poste assigné et la délocalisation d’une partie ou de toute l’équipe fonctionnelle ou de projet. On 

expérimente aussi avec la délocalisation des bureaux eux-mêmes vers les régions.  

Commençons par revenir un peu sur l’avènement des bureaux puis définir les différents types d’espaces 

de travail, pour aborder ensuite l’impact sur les travailleurs et les équipes. Nous complétons avec la 

virtualité et ses enseignements. 

8.2. Historique des aménagements 

Vers la fin du 19ème siècle, les immeubles à bureaux deviennent reconnus comme type d’immeubles 

spécialisés. Les agencements des bureaux sont alors dépendants des contraintes physiques des 

immeubles tels que la contrainte structurelle des matériaux d’époque limitant la largeur maximale de 

ceux-ci ainsi que la dimension maximale des salles internes. L’éclairage est alors aussi une contrainte.  

C’est l’avancement de l’ingénierie civile des immeubles un peu plus tard dans le siècle qui, encouragé 

par un boom économique, promeut le concept de lieu de travail et celui d’immeuble à bureaux. Les 

différents pays développent alors, de par les différences entre leurs régulations de l’immobilier et leurs 

valeurs socio-culturelles, des solutions d’aménagement d’étages différentes. Cependant, ils viendront 

tous, au fils des ans, à développer plus ou moins les mêmes concepts d’utilisation de l’espace selon leur 

modèle d’organisation du travail (Ménard, 2018).  

Les quatre modèles de Laing et al. (1998) préfigurent de ceux plus récents en étant classés selon deux 

axes : leur niveau d’interactions (la quantité de temps passée avec les collègues) et d’autonomie (le 

niveau de flexibilité d’un employé). Il y a tout d’abord l’organisation typique « tanière », orientée processus 
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de groupe qui favorise l’interaction. L’organisation typique « cellule » avec ses murs ou ses cloisons, est 

orientée sur le travail concentré individuel. Les bureaux d’avocats, de génie, la comptabilité, les bureaux 

académiques et quelques organisations de recherche et de consultation en font partie. Les organisations 

de type « ruche » sont quant à elles liées au travail individuel intégré dans un processus comme pour 

l’assurance. Enfin, l’organisation typique « club » soutient bien un travail transactionnel basé sur la 

connaissance. Les entreprises consultantes en publicité ou management, les compagnies en 

technologies de l’information et tout autre secteur nécessitant des travailleurs à grande valeur ajoutée 

de connaissance en font partie (Laing et al., 1998).  

Quel que soit l’aménagement choisi avant la pandémie, il l’était sur la base de seconder les employés et 

les équipes au bureau car les équipes virtuelles et le travail à domicile ou à distance pour ceux appelés 

à voyager souvent, était considéré plutôt anecdotique et sans réel impact sur le monde du travail, sauf 

pour quelques entreprises qui y voient un moyen d’attirer et de conserver leur personnel hautement 

spécialisé. Cette exploration va ensuite servir à l’ensemble des organisations de l’après pandémie où le 

travail à domicile est devenu une réalité que les employés ne laisseront plus – en effet 19% ne veulent 

en aucun cas revenir au bureau (Global Work Place analytics, 2020) et 81% d’entre eux se présentent 

au bureau au moins une journée par semaine (Léger Marketing, 2022). 

8.3. L’aménagement physique du bureau 

Les gens sont influencés par leur environnement physique au même titre qu’ils l’influencent eux-mêmes 

(Sundstrom, 1986). Il existe un cycle mutuel d’influence entre les individus et leur environnement de 

travail de façon à ce qu’il y ait congruence entre l’environnement physique et les besoins et activités de 

ces individus (Sundstrom, 1986). Cette influence entre les individus et l’environnement physique, bien 

que généralement acceptée dans la littérature, commence seulement à être de mieux en mieux définie 

par les chercheurs. En effet, jusqu’au début des années 2000, c’est le facteur social qui domine sur le 

facteur physique dans les recherches ayant trait à la satisfaction et à la productivité des employés. Duffy 

(1998) attribue cela aux études de Hawthorne menées au début du 20ème siècle et qui démontrent que 

toute variable environnementale est masquée par les effets plus larges des relations humaines. Cela 

amène alors pour conséquences de limiter les recherches sérieuses sur les effets des variables 

environnementales et la productivité. Haynes (2007) clame le besoin évident d’une meilleure 

compréhension de l’environnement de travail en évaluant les composantes physiques et sociales et leurs 

effets respectifs sur la productivité perçue de l’occupant. Ce contexte historique de la mesure de la 

productivité au bureau a mené à un manque de définitions claires de cette productivité, qui, à son tour, 

est la cause de l’ensemble d’approches et mesures métriques différentes dont les recherches font preuve 

(Haynes, 2007).  

Malgré ces difficultés, l’intérêt des organisations envers leur environnement physique est des plus vifs. 

En effet, les recherches récentes prouvent l’influence de la dimension physique du lieu de travail sur la 

collaboration (Hua et al., 2010), les interactions et leurs fréquences (Wohlers, Hartner-Tiefenthaler & 

Hertel, 2019; Peponis et al., 2007 ; Sailer & McCulloh, 2012), le leadership managérial perçu (Bodin, 

Danielson et Wulff, 2013), les activités d’exploration et d’exploitation des équipes (Coradi, Heinzen & 

Boutellier, 2015), la satisfaction des employés (Hills et Levy, 2014 ; Hua et Jaitli, 2013), la distraction au 

travail (Hua et al., 2011), le processus créatif au niveau individuel et d’équipe (Kristensen, 2004  ; Malinin, 

2016), et la créativité organisationnelle (Kallio et Blomberg, 2015). On peut ajouter l’engagement 

organisationnel affectif (Morrow, McElroy & Sheibe, 2012), l’innovation (Oksanen & Stahle, 2013 ; 

Wineman, Kabo & Davis, 2009), la culture organisationnelle (Peponis et al., 2007), le flux informationnel 
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(Peponis et al., 2007), le savoir collectif de l’organisation (Peponis et al., 2007), le sentiment 

d’appartenance de l’employé (Hua et Jaitli, 2013), la satisfaction du travail (Vischer, 2007; De Been & 

Beijer, 2014; Brunia, De Been & van der Voordt, 2016) et la productivité des employés (Hua & Jaitli, 

2013; Sicotte et al., 2019). Il y a donc lieu de croire que l’environnement physique du lieu de travail, 

lorsqu’il adapté à l’organisation, puisse contribuer à l’avantage compétitif de celle-ci ou à sa mission. 

Cependant, l’observation de nombreux réaménagements de bureaux d’entreprises diverses à travers le 

monde montre des résultats mixtes et contradictoires chez les occupants. De plus, les entreprises créent 

et conçoivent leurs espaces en se basant sur leurs instincts et jugements personnels dû au manque de 

principes clairs basés sur la recherche. Il y a donc une demande quant à un plus grand niveau d’études 

en immobilier pour évaluer l’efficacité des environnements de travail et leur support vis-à-vis les 

stratégies organisationnelles et les employés. 

8.4. L’immeuble durable et les lieux de travail 

Parallèlement à l’attention portée aux aménagements des lieux de travail, le bâtiment durable requière 

aussi une qualité qui se répercute avantageusement sur les employés. Plusieurs certifications évaluent 

les efforts du service de gestion des immeubles quant à l’hygiène, l’environnement physique et les 

processus attachés à rendre les lieux sécuritaires, confortables et adaptables, voir le tableau 1 en annexe 

pour les caractéristiques et les certifications associées ainsi que la figure 2 et le tableau 2 pour les 

différences entre le bâtiment vert et le bâtiment durable.  

8.5. Les autres lieux : le télétravail 

Le télétravail s’est développé dans les années 1990s avec l’arrivée des technologies de la 

communication mobile. Il se décline selon que l’employé est connecté de la maison (Home-based 

Telecommuting) ou se rend dans un centre de voisinage ou Satellite office (Neighborhood Work Center). 

Il peut aussi être considéré comme un travailleur mobile (Mobile Work) par exemple lorsqu’il travaille de 

chez le client (Kurland & Bailey, 1999). Ce qu’on en a appris c’est la possibilité d’une meilleure 

conciliation travail-famille et travail-santé et bien-être, une économie de temps et d’énergie au niveau du 

transport et des espaces de bureau. Par contre, une plus difficile déconnexion du travail avec des 

activités professionnelles s’étirant en dehors des heures habituelles ainsi qu’un sentiment d’isolement 

des collègues (Tremblay, chevrier & Di Loreto, 2006). Cependant, les TI sont de moins en moins citées 

comme un obstacle bien que le mouvement massif des employés vers leur domicile lors de la pandémie 

ait remis cet aspect en exergue (De Serres, 2020).  

8.6. Les configurations actuelles des lieux de travail 

Depuis la typologie de Laing et al. (1998), la description des configurations s’est raffinée. Les espaces 

ouverts ont fait leur apparition dans les années 1970 (Cohen, 2007). Le nombre d’espace de travail 

dévolu aux individus a décru alors que la densité et les espaces communs ont augmentés (Hills & Levy, 

2014). Actuellement la typologie qui reflète le mieux les espaces de travail au bureau se base sur deux 

dimensions : le design et l’aménagement d’une part et d’autre part, les caractéristiques fonctionnelles, 

lesquelles représentent le plus important prédicteur de la productivité individuelle (Groen et al., 2019). 

Ansi : 

1. Le bureau individuel ou partagé est un espace fermé ou délimité (quelquefois appelé cellule entre 

autres si les murs sont changés pour des cloisons plus ou moins hautes) pour un seul employé 

ou une petite salle de travail avec des postes de travail – pour quelques personnes ;  



Chapitre 8 | Les lieux de travail et leur évolution 

© Chaire Ivanhoé Cambridge d’immobilier ESG UQAM | 2023 134 

2. Les espaces qui encouragent l’innovation de groupes de travail (d’une fonction) ou d’équipes 

(généralement de plusieurs fonctions) dont ;  

a. Le bureau combiné ou mixte se compose de plusieurs types d’espace avec des espaces 

semi ou complètement ouverts avec aussi des salles fermées individuelles, d’équipes et 

destinées à différentes fonctions, dont les services habituels de réunion, d’impression ou 

de café. Les employés ont un poste de travail désigné qui les regroupe par fonction ou 

projet ; 

b. Le « flex office » ou bureau flexible qu’on appelle aussi « activity-base office » ou bureau 

basé sur les activités. Les espaces ouverts non-dédiés (premier arrivé – premier assis) 

qui visent une réduction des coûts de l’immobilier tout en maximisant le bien-être des 

employés (meilleur design et plus de services comme une aire pour la détente à même 

l’espace ouvert). On y retrouve moins de places qu’il n’y a d’employés, certains travaillant 

chez le client ou de chez eux (voir le tableau 2 en annexe pour les différentes 

configurations) ;  

3. Une autre tendance dont l’origine est une offre de service d’entreprises privées ou d’organismes 

publics prend des noms comme espaces collaboratifs, « coworking » ou espaces partagés. Ils 

sont souvent en dehors des limites d’une organisation et visent aider l’entreprise avec un besoin 

d’espace (par ex : suite à un incendie, un gros contrat), l’économie sociale, le démarrage 

d’entreprises ou les travailleurs autonomes.  

4. On voit aussi de grandes entreprises privées et publics qui répondent à des impératifs 

économiques de régionalisation de leurs bureaux pour accommoder les employés, réduire les 

frais en diminuant les espaces dans les centre-ville coûteux et aider à revitaliser les centres 

régionaux. L’étape suivante étant d’ouvrir ces centres aux employés de d’autres organisations 

pour partager les coûts et permettre une socialisation basée sur la localisation, ce qui ressemble 

alors aux offres privées. 

8.7. L’environnement physique dans l’espace de travail 

Un environnement confortable et favorable doit répondre aux besoins et contribuer à l’accomplissement 

des tâches d’un employé (Lewis et Zibarras, 2013). L’édifice et ses espaces sont confortables s’ils 

rencontrent les exigences des différents métiers de façon flexible et adaptative dans le temps et selon 

l’évolution des projets ou des objectifs de l’organisation (Vischer, 2007; Chadburn, Smith et Milan, 2017). 

Dans ce sens, un tel environnement promeut le bien-être et la performance (Veitch, 2011). Par exemple 

au niveau fonctionnel, des éléments modulables et déplaçables comme des bureaux et des tableaux 

roulants ou des murs où l’on peut accrocher des affiches ou des cadres avec des post-it figurant des 

tâches pour une planification, voilà des éléments que les employés contrôlent selon leurs activités, ce 

qui contribue à leur satisfaction et à leur engagement (Vischer, 2007; Kim & de Dear, 2013). Au niveau 

du confort physique, il y a un consensus que des bonnes conditions de l’environnement interne (sécurité, 

hygiène, accessibilité) améliorent la productivité des occupants (Rasheed & Byrd, 2017) et la satisfaction 

au travail (Fassoulis & alexopoulos, 2016).  

Au premier plan de la santé au travail on retrouve la qualité de l’air intérieur, l’hygiène et l’éclairage. Au 

second plan, les conditions thermiques, l’éclairage naturel et l’apparence des lieux ainsi que l’ergonomie 

du mobilier. Au contraire un environnement intérieur déficient peut mener à une perte de productivité de 

l’ordre de 12% selon Wood (2003). On ajoute pour l’espace de travail ouvert l’acoustique et l’intimité (Bae 

et al., 2017). L’acoustique et ses corolaires, la distraction et le stress, sont complexes à gérer. On 
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remarque de plus en plus que les mesures d’atténuation très efficaces peuvent avoir l’effet contraire à 

celui recherché, c’est-à-dire causer encore plus de problèmes. Quand le bruit d’une conversation dans 

l’espace ouvert est assez bien atténué, les individus ont tendance inconsciemment à hausser le ton alors 

que dans un environnement où l’on compte surtout sur la discipline des personnes, le chuchotement 

reste alors à un niveau plus acceptable (Jahncke & Hallman, 2020). Cet exemple montre que des effets 

imprévisibles sont encore existants et que leurs solutions ne sont pas toujours que techniques. Le bien-

être n’est pas seulement une question de gestion technique lui non plus, il est aussi fondé sur une 

perspective personnelle et morale, soit la dimension psychologique, qui ne peut être ignorée (Keeling et 

al., 2012). Il est nécessaire de concevoir l’espace comme un support essentiel à l’optimisation du travail, 

à la synergie entre employés et à leur créativité, ce qui les motive à accroître leur productivité (Fassoulis 

& Alexopoulos, 2016) mais aussi renforce les liens positifs et le sens d’appartenance (Vischer, 2007). 

On considère même que la satisfaction au travail peut alléger l’effet de distraction de l’espace ouvert où 

peuvent se retrouver plusieurs dizaines d’employés (Huang, Robertson & Chang, 2004). La perte de 

concentration dues aux distractions ferait perdre 86 minutes de temps productif (étude sur 3 ans de 

Steelcase/Ipos rapportée par Sander, 2019 dans Armitage & Samar, 2021). Les employés sont 

également affectés par la densité, la proximité des collègues, la confidentialité et le contrôle de 

l’environnement. Néanmoins, les conditions ambiantes n’affectent pas pareillement tous les individus, 

par exemple le bruit distrait des personnes qui ont alors de la difficulté à se concentrer mais juste à leur 

côté, d’autres individus se concentrent mieux avec un certain niveau de distraction autour d’eux (Purdey 

& Leifer, 2012; Blakley, 2015). 

Un espace peut même générer un sentiment d'appartenance (Jaitli & Hua, 2013). Les travailleurs qui se 

sentent reconnus par leur organisation bénéficient également d'avantages physiques positifs, d'une 

sécurité psychologique et du confort d'un environnement familier, tels qu'ils s'expriment à travers des 

éléments de leur espace physique. Un changement vers différents types d’espace ouverts peut se révéler 

néfaste ou moins bénéfique que prévu s’il ne cadre pas avec le style de travail des individus et des 

équipes et les besoins physiques, fonctionnels et psychologiques (Vischer, 2007). Cela peut également 

susciter un désir de changement et affaiblir les structures hiérarchiques qui freinent l'innovation. D'autres 

impacts peuvent être ressentis au niveau de la culture, du contrôle individuel, de la flexibilité, de la 

collaboration, de la satisfaction des employés, de l'engagement émotionnel envers une organisation et 

de la perception du soutien organisationnel (Waters & Roach, 1979). 

8.8. L’équipe et l’espace 

La diversité de connaissances des individus et leurs interactions coordonnées mènent souvent à des 

solutions mieux intégrées et efficientes, d’où l’accent mis sur le travail d’équipe. Néanmoins son 

fonctionnement est plus sensible à l’architecture des lieux et des supports de communication. Ainsi le 

travail transdisciplinaire et collaboratif des équipes appelle des espaces permettant des interactions 

dynamiques d'une part, et un travail individuel intense et ciblé d'autre part (Hua et al., 2011). Kristensen 

(2004) indique que les espaces ont un impact sur les canaux de communication et sur la disponibilité 

des outils de la connaissance, et ont aussi une influence sur la cohérence et la continuité. Bernstein & 

Turban (2018) soutiennent que l’aménagement influence les réseaux informels présents dans les 

bureaux et la façon dont les membres de ceux-ci communiquent, substituant de plus en plus les 

rencontres en face à face par les communications au travers les plateformes de communication d’équipe 

comme Teams. Néanmoins, le style et le contenu de la communication n’est pas toujours mis à niveau 

selon le médium. Avec le besoin constant de proximité physique, virtuelle et sociale, la gestion réussie 
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des espaces de travail requiert souplesse, flexibilité, planification et créativité pour créer des espaces 

efficaces pour chaque équipe. 

L'engagement émotionnel et les interactions professionnelles et sociales sont des résultats souhaités 

mais on évite que les espaces encouragent une distraction non intentionnelle (Haynes, 2008). McElroy 

et Morrow (2010) soutiennent que le fait de modifier la configuration d'un lieu de travail peut avoir un 

certain nombre d'impacts positifs. Il peut aider à entretenir des relations latérales entre les membres 

d'une même équipe ou de différentes équipes (par exemple, autour de la machine à café) ce qui favorise 

l'innovation et la créativité. Il favorise aussi le transfert de connaissance lorsqu’un nouvel employé posté 

près d’un senior peut le voir travailler et aller lui poser une question sans trop d’obstacle (Fried et al., 

2001). 

L’attachement au lieu et l’engagement vis-à-vis son organisation se construit par des liens émotifs 

suscités entre autres par le vécu et l’émotion nés de l’environnement physique (Inalhan, Yang & Weber, 

2021). L’architecture véhicule le message de la haute direction par rapport à la culture, l’avenir de 

l’organisation et l’importance des individus dans celui-ci. L’employé peut s’y identifier et concevoir lui 

aussi son avenir dans cet écrin. 

Hua et al. (2010), montrent que différentes salles de taille variée permettent aux équipes de tenir 

adéquatement différentes rencontres nécessaires à leur fonctionnement (Wood, 2003). Ces salles 

devraient d’ailleurs être situées à proximité de l’espace ouvert où travaille la majorité des coéquipiers 

(Lee, 2016). Ces espaces sont de plus en plus intégrés pour former un ensemble cohérent autour de 

l’open space : Harris (2016, fig.1) constate leur diversification, puisqu’ils se subdivisent en lieux formels 

et informels de rencontre et on y ajoute même des espaces où l’extérieur pénètre le lieu de travail comme 

une galerie d’art. Ces espaces sont en croissance en même temps qu’on assiste à une diminution de 

l’espace consacré au poste de travail. La figure 1 montre la tendance à l’accroissement des espaces 

atypiques et la diminution de la surface du poste de travail. 

 

Pour les organisations souhaitant participer activement au bien-être et à la productivité de leurs 

employés, quatre stratégies de design des espaces peuvent servir de tableau de bord à l’effort consenti 

et à son évaluation (Colenberg & Jylhä, 2022) : 
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1. Design pour le confort. Vise à réduire et prévenir les problèmes de santé, l’inconfort et le stress. 

Aménagement ergonomique, éclairage adéquat, bruit atténué, aires ouvertes à dimension 

humaine, contrôles individuels sur la température et l’éclairage. 

2. Design promouvant la santé. Vise à augmenter les ressources pour faire face aux demandes et 

à promouvoir les activités physiques. Biophilie, vues sur la nature, éclairage naturel à l’intérieur. 

3. Design for social well-being. Vise à faciliter la cohésion et l’appartenance sociale. Opportunité de 

personnaliser son environnement, petites salles partagées, aires ouvertes à dimension humaine. 

4. Design pour accentuer le comportement santé. Promouvoir l’ameublement actif, signalisation et 

promotion vers les escaliers/pas les ascenseurs, accessibilité du lieu de travail, proximité des 

membres d’équipe/co-travailleurs. 

8.9. L’avenir des lieux de travail: un aperçu grâce aux équipes virtuelles avant et après la 

pandémie 

Les facteurs qui expliquent l’adoption des équipes virtuelles dans les années 1990, sont la haute 

compétitivité qui sévit entre les organisations, le cycle de vie de plus en plus court des produits, les 

restrictions budgétaires, le besoin de recourir aux services des experts les meilleurs peu importe leur lieu 

de résidence, ainsi que le développement et l’accessibilité́ accrus aux technologies de l’information et de 

la communication (TIC). La principale distinction avec une équipe co-localisée et celle virtuelle ou « à 

distance » réside en un recours constant aux TIC afin de pallier le peu, voire l’absence de rencontres en 

face-à-face entre les différentes parties prenantes au projet qui est géré́ à distance (Jawadi & Boukef 

Charki, 2011). En effet, les membres d’une équipe virtuelle de projet doivent travailler en collaboration et 

de manière interactive, sans toutefois se rencontrer physiquement (Horwitz, Bravington et Silvis, 2006). 

Ce qui exige de réaligner les compétences communicationnelles (Bernstein et Turban, 2018) ainsi que 

les horloges (décalage) et la connaissance de l’autre (culture). 

Lorsqu’une partie ou la totalité des membres d’une équipe n’est pas localisée à la même place, la 

dynamique de celle-ci est différente même si ce n’est pas toujours perceptible de prime abord. En effet, 

une équipe ayant fonctionné « traditionnellement » avant d’être dispersée (ou assignée à résidence) 

conservera les acquis comme la confiance et le respect mutuel ainsi que des règles de fonctionnement 

formalisées et tacites également. Bien-sûr, elle conservera aussi les mésententes et les conflits mais 

l’adaptation ne sera pas à faire sur tous les fronts. 

À cette époque, bien avant la pandémie, les préoccupations de la gestion immobilière concernent 

l’adaptation des locaux pour les réunions virtuelles qui exigent un matériel informatique spécifique et pas 

toujours performant. Le peu de compatibilité entre les différents systèmes informatiques causent aussi 

des obstacles tant pour les réunions que pour l’échange d’information. Il est important de s’assurer que 

l’ensemble du support informatique aux équipes soit fonctionnel et testé dès le début du projet (Weill, 

Subramani & Broadbent, 2002). Les autres préoccupations de la gestion immobilière renvoient à 

l’ensemble des employés soit la santé, bien-être et confort dans les immeubles de l’organisation. 

Les principaux éléments qui peuvent servir de leçon aux équipes actuelles concernent : 1) la 

communication interpersonnelle et d’équipe ainsi que la collaboration; 2) les TIC; 3) la confiance :  

1. La communication est au cœur d’une équipe efficace. Or, la majorité du contenu d’un message se 

retrouve dans les signaux non-verbaux (Lengel & Daft, 1988), lesquels sont plutôt inexistants dans un 

courriel. De plus, très souvent une partie de l’équipe n’a jamais travaillé ensemble auparavant et donc 

ne connait pas les habitudes de communication des autres. Pour ces raisons, il a été conseillé de 
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faire une rencontre de démarrage de projet en face-à-face pour que l’ensemble des membres puisse 

se connaître, pour partager clairement les objectifs et responsabilités du projet et établir un climat de 

confiance. Il est raisonnable aussi d’établir un protocole de communication s’il n’y en a pas un au 

niveau de l’organisation; mettre au point quelques règles et procédures évitent une surcharge de 

données et des priorités fluctuantes. 

2. L’environnement digitalisé ou virtuel est une réalité plus ou moins prégnante pour la majorité des 

employés, d’autant plus dans les secteurs économiques de haute technologie. Les organisations 

comptent sur les TI, incluant les media sociaux, pour améliorer la communication dans et entre les 

équipes (Delerue & Sicotte, 2017) et supporter l’innovation (Marion et al., 2014; Anders, 2016; 

Mauerhoefer, Strese & Brettel, 2017). Comme au début de l’informatisation, les données doivent être 

saisies, traitées et transformées en informations et en connaissances puis rendues disponibles 

facilement tout en étant protégées. Des services fiables doivent être partagés dans toute l’organisation 

(Weill, Subramani & Broadbent, 2002) pour amener au bon moment l’information pertinente à la prise 

de décision (Durmuşoğlu et al., 2006). La connectivité et l’intelligence des systèmes de l’entreprise 

sont essentielles (Oksanen & Ståhle, 2013) tout comme la formation pour que les membres d’équipe 

soient à l’aise avec les outils qui accompagnent leur journée (Biergel et al., 2008). 

3. La confiance entre les employés et membre d’une même équipe ou fonction, assure un rythme de 

travail plus efficace et des relations de travail plus affectives (ex.: loyauté, solidarité, franchise). Par 

contre, la distance entre les membres peut altérer ou empêcher le développement de la confiance 

(Dubray, 2002). Il est nécessaire de passer du temps à des activités qui peuvent développer la 

connaissance des autres car la confiance se bâtie non seulement sur la base de livrables de qualité 

mais aussi grâce à des conversations informelles pouvant avoir lieu lors de rencontres en face-à-face. 

Pour les lieux de travail futurs, Nanayakkara, Wilkinson & Ghosh (2021) identifient six stratégies qui 

peuvent servir de guide pour des espaces efficaces : 

• Se baser sur la culture existante de l’organisation ; 

• Respecter le niveau de flexibilité requis, les fonctionnalités et les exigences technologiques ; 

• Établir une stratégie acoustique ; 

• Soutenir le sens de communauté et d’appartenance ; 

• Faire converger les caractéristiques esthétiques avec le travail ; 

• Tenir compte des besoins des différentes générations d’employés. 

8.10. Conclusion 

Les lieux de travail sont importants pour une organisation. Ils méritent une attention soutenue de la part 

de la haute direction et de la direction de la gestion immobilière, de laquelle dépend habituellement le 

service d’aménagement. Les avantages de cette attention sont nombreux : productivité et efficacité des 

individus comme des équipes; créativité et innovation; satisfaction, bien-être et santé; rétention du 

personnel et réputation qui en attire d’autres… Il y a tout intérêt à bien choisir les stratégies à mobiliser 

et à revoir régulièrement car de ce côté les évolutions sont constantes. 
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Tableau 1. Caractéristiques de l’espace qui peuvent influencer la satisfaction et performance des employés et les certifications 
associées 

Catégorie et Indicateurs Mesure 
Certificatio
n 

Confort Visuel 

   

Éclairage intérieur Luminance/ standard Ansi/ ASHRAE LEED 

Lumière du jour standard Ansi/ ASHRAE LEED 

Qualité de Vue  

Offrir une visibilité directe sur le milieu extérieur à travers un vitrage périmétrique pour 
75 % de toutes les aires de plancher occupées régulièrement. Le vitrage dans ces 
aires doit offrir une vue claire de l'extérieur, non bloquée par des frittes, des fibres, du 
verre à motif ou des teintes ajoutées qui faussent l'équilibre des couleurs. 

LEED 

Confort visuel   BREEAM 

Qualité de l'éclairage 
Pour tous les espaces occupés régulièrement, mettre en place des appareils 
d'éclairage ayant une luminance de moins de 2 500 cd/m2 entre 45 et 90 degrés du 
nadir 

LEED 

Commande de l'éclairage 

Pour tous les espaces partagés par plusieurs occupants, les exigences suivantes 
doivent être remplies: 
Mettre en place des systèmes de commande multizones qui permettent aux 
occupants de régler l'éclairage en fonction des besoins et des préférences du groupe. 
Les commandes doivent avoir au moins trois niveaux d'éclairage ou scénarios 
d'éclairage (éteint, allumé, niveau moyen); 
L'éclairage destiné à une présentation ou à un mur de projection doit être commandé 
séparément; 
Les commutateurs ou les commandes manuelles doivent être situés dans le même 
espace que les luminaires commandés. La personne actionnant les commandes doit 
avoir une vue directe sur les luminaires commandés 

LEED 

Niveau d'éclairage 
Démontrer, par des simulations informatiques annuelles, que l'autonomie en lumière 
naturelle300/50 % (sDA300/50 %) obtenue est d'au moins 55 %, 75 % ou 90 %. 
Utiliser l'aire de plancher occupée régulièrement 

CASBEE 

Mesure anti reflet   CASBEE 

Contrôle de l'éclairage   CASBEE 

Relation visuelle satisfaisante avec Parois vitrées compatibles avec l'exigence énergétique  HQE 
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l’extérieur 

Performance Qualité de l'air intérieur Norme ASHRAE 62.1-2010 LEED 

Confort Acoustique 

   

Performance acoustique 
Utiliser un sonomètre conforme à la norme ANSI S1.4, pour les appareils de mesure 
du niveau sonore de type 1 (précision) ou de type 2 (usage général), ou un équivalent 
local. 

LEED 

Isolation acoustique   CASBEE 

Absorption acoustique   CASBEE 

Affaiblissement des bruits d’impact et 
d’équipements  

Réduire les niveaux de pression acoustique  HQE 

Correction acoustique Réduire les niveaux de pression acoustique  HQE 

Confort Olfactif 

 

Réduction des sources d’odeurs 
désagréables 

  HQE 

Ventilation permettant l’évacuation des 
odeurs désagréables 

  HQE 

Confort Thermique 

   

Confort thermique 

Norme ASHRAE 55-2010 Concevoir les systèmes de chauffage, de ventilation et de 
climatisation (CVCA) et l'enveloppe du bâtiment de manière à satisfaire aux exigences 
de la norme ASHRAE 55-2010, Thermal Comfort Conditions for Human Occupancy 
(avec erratum), ou un équivalent local.  

LEED 

Régulation de température ambiante   CASBEE 

Contrôle de l'humidité   CASBEE 

Type de système de climatisation   CASBEE 

Qualité de l'air  

 
  

Ventilation Taux de ventilation, surveillance du CO2 CASBEE 

Contrôle de la Source   CASBEE 

Contrôle des polluants intérieurs Moisissures, humidification 
Green 
Globes 

Qualité sanitaire des espaces  

  Création de caractéristiques non   HQE 
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aériennes des ambiances intérieures 
satisfaisantes 

Création des conditions d’hygiène   HQE 

Aspect Social, Patrimonial et Culturel  

   

Sûreté et sécurité   BREEAM 

Création de commodités pour les 
personnes à capacités réduites 

  HQE 

Commodité du vélo   DGNB 

Pourcentage de l'art   DGNB 

Qualité d'usage   Valideo 

Mobilité   Valideo 

Maintien de la valeur patrimoniale de 
l'installation existante 

  Sbtool 
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Figure 2. Certifications de l’immobilier durable : confort et bien-être. 

Tiré de OID (Observatoire de l’immobilier durable, avril 2023) 
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Tableau 2. Distinctions entre les bâtiments durable et vert de Dridi (2017, p. 105) 

Performance des bâtiments Bâtiment 
vert 

Bâtiment 
durable 

Consommation de ressources non renouvelables X x 

Consommation d’eau X x 

Consommation de matières X x 

Utilisation des terres X x 

Impacts sur l’écologie du site X x 

Questions urbaines et de planification X x 

Émissions de gaz à effet de serre X x 

Déchets solides et effluents liquides (eaux usées) X x 

Bien-être intérieur: qualité de l’air, éclairage, acoustique X x 

Durée de vie, adaptabilité et flexibilité  x 

Opération et maintenance  x 

Gestion des installations  x 

Questions sociales (accès au site, éducation, inclusion, 
cohésion) 

 x 

Considérations économiques  x 

Perception et inspiration culturelle  x 

Source: Adapté selon UNEP (2003) et Berardi (2012). 
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Tableau 3. Configurations spatiales et leurs caractéristiques 

 Types Caractéristiques architecturales 

1 Cellule 

Caractéristiques architecturales : 
Bureau à pièce unique. La disposition est 
caractérisée par des corridors, soit un système d’un 
ou de deux corridors. Les salles individuelles ont une 
fenêtre. 
 
Caractéristiques fonctionnelles : 
La plupart de l’équipement est dans la salle 
Le travail est concentré et indépendant 

 
2 Cellule partagée Caractéristiques architecturales : 

2 à 3 personnes par salle fermée 
Souvent en conséquence d’un manque de place  
Les postes de travail sont arrangés librement dans 
les salles 
Pour des raisons d’intimité, des écrans ou des 
éléments de divisions peuvent être installés entre les 
postes de travail. 
Pas de fenêtre individuelle, la fenêtre est partagée. 
 
Caractéristiques fonctionnelles : 
Travail basé par équipe ou alors personnes ayant 
des tâches similaires. 
La plupart de l’équipement est à l’extérieur, les salles 
partagées en équipe ont leur équipement à 
l’intérieur. 

 

 Bureau à aire ouverte Caractéristiques architecturales : 
Groupe d’employés partageant un espace commun 
sous différentes configurations 
Espace partagé au sein du bureau 
La disposition est ouverte, basée sur une circulation 
ouverte d’espaces de travail plutôt que sur un 
système de corridors. 
Les postes de travail sont arrangés librement dans la 
salle ou en rangée pour un espace plus grand. 
 
Caractéristiques fonctionnelles : 
Flexible pour tout changement organisationnel 
Travail routinier 
Faible niveau d’interactions entre les employés 
Souvent aucun équipement/service aux poates 
individuels  

3 Petit 4 à 9 employés 

4 Moyen 10 à 24 employés 

5 Grand Plus de 24 employés 

6 Bureau « flex » Caractéristiques architecturales : 
Pas de postes de travail individuel 
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La disposition est ouverte, basée sur une circulation 
ouverte d’espaces de travail plutôt que sur un 
système de corridors 
Salles pour le travail individuel et les appels 
téléphoniques 
Différents types de salles de meeting 
 
Caractéristiques fonctionnelles : 
Flexible pour tout changement organisationnel 
Configuré pour moins de 70% de la force de travail 
Le choix d’un poste de travail est libre, tout comme 
l’option de travailler de l’extérieur du bureau. 
Bonne technologie de l’information nécessaire 
puisque le système commun est accessible à partir 
de tous les postes individuels au sein du bureau 
Surtout du travail indépendant, parfois basé par 
projet. 

7 

Bureau « combi » 

Caractéristiques architecturales : 
Plus de 20% du travail dans le bureau ne se fait pas 
aux postes de travail individuels, travail par équipe.  
Pas de définition spatiale stricte, les postes de 
travail peuvent être dans des salles individuelles ou 
dans des plans ouverts. 
Espace de support pour les activités de travail non 
appropriées pour les espaces de travail individuels. 
Emphase supplémentaire sur les salles dédiées aux 
activités de groupe telles que les salles de projets 
(réservées sur de plus longues périodes), salles 
d’équipe et salle de réunions. 
 
Caractéristiques fonctionnelles : 
Partage des services et équipements communs 
dans l’espace commun 
Le travail est autant indépendant qu’interactif en 
travail d’équipe 
L’équipe se déplace au sein du bureau selon ses 
besoins afin de prendre avantage du grand éventail 
d’installations communes. 
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