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Avant-propos
Pour prendre des orientations stratégiques, 
se positionner  sur de nouvelles actions, ou 
anticiper les évolutions métier, la connaissance 
de son écosystème est une nécessité. Raison 
pour laquelle l’Association des Directeurs 
de l’Environnement de Travail (ARSEG) 
actualise depuis  15  ans son étude panorama 
de la profession. Modèles de gestion, intitulé 
de la fonction (Services généraux pour 
l’Environnement de Travail), périmètre, 
compétences, formations, enjeux : autant de 
facteurs qui ont accompagné et contribué 
à l’évolution du métier de directeur de 
l’Environnement de Travail (DET). Plus qu’une 
adaptation, ces bouleversements ont été 
des leviers de transformation du métier, au 
travers d’une remise en cause forte de certains 
paradigmes. Le premier concerne la vision des 
schémas de performance, à l’intérieur desquels 
le levier de la création de valeur a trop souvent 
été négligé au profit de l’autre levier, celui de 
l’optimisation financière. Le second est celui 
du rapport des hommes et des femmes à leur 
environnement de travail, et par conséquent 
des modes d’organisation et de management 
internes dans l’activité. 

Combinant une analyse chiffrée issue d’un 
questionnaire envoyé à des directeurs/
responsables de l’Environnement de Travail et 
la réflexion ressortie d’une série d’entretiens, 
une nouvelle image de la profession dans 
son évolution a été dessinée. L’ambition est 
aujourd’hui renouvelée avec cette nouvelle 
édition 2020 qui, en plus de mettre à jour 
les dernières connaissances métiers de 
l’Environnement de Travail, se penche sur la 
valeur ajoutée qu’apportent les DET dans la 
réalisation de la stratégie d’une entreprise. 
Si sa légitimité économique, sociale et 
environnementale n’est plus à démontrer, cette 
étude présente l’évolution des différents leviers 
de performance sur lesquels les DET agissent 
et qui constituent aujourd’hui une source de 
valorisation pour les entreprises, en France 
comme à l’international.

Enfin, dans un exercice de créativité, cette étude 
présentera la transformation vécue par les DET 
à travers une histoire inspirée par l’Odyssée 
d’Homère, épopée fondatrice de la culture 
occidentale.
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Approche 
méthodologique

Remerciements

Nous avons choisi de nous appuyer sur un périmètre 
type regroupant les différents métiers qui composent 
l’Environnement de Travail tel que nous le voyons à 
l’Arseg.
 
Étant un postulat de travail, nous savons qu’il diffère de 
la réalité de chaque entreprise qui est déterminée par des 
aspects stratégiques, historiques ou propres au secteur 
d’activité. Également, l’intitulé de poste « directeur de 
l’Environnement de Travail» ou de l’entité « direction 
de l’Environnement de Travail » n’est pas toujours celui 
rencontré pour chaque professionnel. Cependant, pour 
des facilités de lecture nous avons fait le choix de n’avoir 
recours qu’à celui-ci.

• Les données issues d’un questionnaire envoyé à 
un panel de professionnels de l’Environnement de 
Travail ;

• Les réponses issues d’une série de 15 entretiens 
menés avec des représentants du métier.

La phase quantitative de 
l’étude a été réalisée entre 
octobre et décembre 2019. 

L e s    d o n n é e s   c h i f f r é e s 
correspondent aux réponses de 330 
professionnels de l’Environnement 
de Travail en exercice dans des 
entreprises privées et publiques 
françaises.  Une partie du 
questionnaire était destinée à 
établir le profil socio-professionnel 
des hommes et des femmes de 
ce secteur, tandis que la seconde 
partie a été établie pour étudier leur 
périmètre de responsabilités, leur 
façon de travailler et les moyens 
dont ils disposent.

Nous avons approfondi l’analyse 
en complétant l’étude quantitative 
par des informations qualitatives 
recueillies au cours des entretiens 
tenus auprès de professionnels de 
l’Environnement de Travail et de 
prestataires de services.

L’étude repose sur deux 
sources d’informations 
principales : 
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Nous tenons à remercier tous les 
contributeurs qui ont participé à 
cette étude :

· Les  professionnels  ayant 
répondu au questionnaire, 
permettant ainsi de produire les 
données chiffrées et qualitatives de 
l’étude ;

· Les cadres et dirigeants 
d’entreprises qui nous ont 
accordé des entretiens permettant 
d’approfondir les résultats du 
questionnaire au regard de leurs 
expériences respectives ;

· Le Comité directeur et les 
collaborateurs de l’Arseg qui ont 
soutenu la réalisation de cette étude 
et orienté sa visée stratégique.

Ils ont répondu à nos questions, 
chefs de projets et consultants :

. Samuel Begon, Safran

. Emmanuel Deparis, Axa

. Audrey Gasq, RATP 

. Nadine Texier, CNAM

. Emmannuel Paillard, Michelin 

. Charles Fiessinger, Michelin

. Pauline Gravière, Michelin

. Samuel Bouquier, E-Voyageurs

. Dominique Delattre Demetz,   
  Saint Gobain
. Lionel Cottin

Ils ont partagé leur savoir sur le 
sujet de la mise en perspective de la 
profession de l’Environnement de 
Travail sur un plan international.

• Cyril Adam, Transition Lead 
Manager, CBRE GWS

• François Berthier, 
Senior Manager Corporate 
Real Estate Operations - 
Eastern, TechnipFMC

• Nicolas Cugier, Directeur 
du Facility Management, 
Thales Group

• Michael Ivan, Business 
Development Executive, 
Haworth USA

• Mark Mobach, Professeur 
de Facility Management, 
Hanze UAS Groningen

• Marion Toison, Directrice 
Stratégie Environnement de 
Travail, Haworth France

• IFMA, International Facility 
Management Association

• IWFM, Institute for Workplace 
and Facility Management

• EuroFM
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Profil type d’un directeur de l’environnement de travail

introduction

En effet, véritable épine dorsale de l’économie 
contemporaine, la destruction créatrice2  secoue les 
certitudes et les positions des acteurs économiques 
existants. Que ce soit via l’arrivée de nouveaux 
concurrents ou de nouvelles technologies sur le marché, 
l’innovation est caractérisée par un certain esprit 
révolutionnaire. Tout ce qui est solide peut se dissoudre 
dans l’air, et les nouveaux acteurs compétitifs sont ceux 
capables d’introduire des produits qui bousculent les 
schémas préétablis du marché, axés sur la performance 
d’usage. Dans ce contexte, les entreprises opèrent dans 
un monde accéléré, incertain et doivent sans cesse se 
réinventer vers plus de modularité et de réactivité.  

Dynamisme. Excellence. Agilité. Face aux impératifs 
d’une concurrence effrénée, nombreuses sont celles qui 
transforment leurs rythmes et leurs modes de travail.
Un phénomène non sans risques sociaux, notamment 
face aux dérèglements vécus dans les vies et les 
habitudes de certains collaborateurs. Burnout, 
démissions, absentéisme : le mal-être au travail expose 
les sociétés à une pléthore de coûts sociaux potentiels 
qui menacent leur compétitivité. Dans un tel contexte, 
la performance des entreprises est conditionnée par 
leur capacité de faire coexister la productivité et le bien-
être des salariés. 

L'économie a beau être exigeante, la survie de nos 
modes de vie est conditionnée par la prise en compte 
de l'urgence écologique dans un monde de ressources 
finies. Si « notre maison commune brûle » comme 
l’affirmait Jacques Chirac en 2002, l’État et les entreprises 
ne regardent plus ailleurs. Performance énergétique, 
réduction et tri de déchets : autant d’impératifs que 
d’opportunités pour le développement d’un parc 
tertiaire durable et économe en consommation de 
ressources. 

C’est dans ce contexte que nous nous 
interrogeons sur la transformation de la 
direction de l’Environnement de Travail 
et plus particulièrement de son pilote, 
pour s’adapter à cet environnement en 
évolution permanente.

Dès 2012 déjà, la profession des services généraux, pour 
évoluer au rythme de la société et des modes de vie, 
adoptait l’Environnement de Travail comme le nouvel 
intitulé de la fonction. Tournant important et véritable 
(r)évolution pour la profession qui explicitait plus 
clairement et de manière plus ambitieuse l’ensemble 

1/ D’après Marcel Lepetit, consultant en organisation et membre 
du groupe de travail du Commissariat Général au Plan sur 
la performance globale (1997), ce terme décrit une « visée 
multidimensionnelle, économique, sociale et sociétale, financière 
et environnementale, qui concerne aussi bien les entreprises que 
ses salariés ».   

2/ Expression associée à l’économiste autrichien Joseph 
Schumpeter (1883-1950), la destruction créatrice désigne le 
processus continue de disparition et de création de nouveaux 
secteurs économiques. Ce phénomène est attribué au rôle de 
l’innovation dans l’économie capitaliste.
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des enjeux qui font son quotidien. 
Auparavant essentiellement liée à la gestion technique, elle est passée à une 
fonction stratégique, de planification, de déploiement et gestion globale 
de l’environnement physique, en remettant le collaborateur au cœur des 
projets. 

L’objectif aujourd’hui est bien de concevoir l’Environnement de Travail 
autrement, dans sa globalité, comme un système, et faire preuve 
d’imagination, d’observation, d’anticipation pour proposer des solutions 
adaptées aux besoins des collaborateurs. Situé au cœur des nouveaux défis, 
l’Environnement de Travail doit être un levier stratégique pour accélérer la 
performance globale des entreprises.

Mieux  formés  et  davantage  responsabilisés, les directeurs de 
l’Environnement de Travail s’imprègnent de nouvelles compétences pour 
braver les eaux troubles d’un monde en mutation. Nouveaux projets, 
nouveaux outils, nouveaux bâtiments : autant de lignes directrices 
que de sources additionnelles de savoir-faire et de plus-value pour les 
organisations dont ils font partie.  Notre étude porte sur ces professionnels, 
des gestionnaires spécialisés dont les contours de leurs missions ne cessent 
d’évoluer pour garantir les performances de leurs entreprises. Reconnue 
par la rigueur de leurs actions et par la qualité de leurs innovations, 
nous dessinerons  les  origines, le terrain de jeu et l’avenir d’une fonction 
disruptive qui  se transforme indéniablement avec les faits marquants de 
notre époque. 

Au cœur de la performance globale1 : 
l’Environnement de Travail face à un monde en mutation 

On ne se baigne jamais deux fois dans le même fleuve. Si cette phrase 
d’Héraclite date du VIe siècle av. J.-C., l’observation du philosophe grec 
donne tout son sens à l’esprit régnant de notre époque. Globalisation, 
changement climatique, révolution numérique : le monde est ébranlé par des 
transformations incessantes qui accélèrent les temporalités des vies et des 
professions humaines. Dans ce contexte, une nouvelle transition s’ouvre avec 
à la clef une quatrième révolution industrielle et sociétale. 
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