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Aparﬁr de données issues d’'une intervention ergonomique au sein d’un Fab Lab récent,
il s’agit, d’'une part, de comprendre comment et pourquoi un fonctionnement relevant
principalement de I'informel - du fait d’'une forme d’organisation inédite et novatrice - a
évolué vers une formalisation raisonnée, choisie et partielle, et d'autre part, de souligner
les apports de 'accompagnement par un ergonome dans cette premiére phase de la vie
de I'entreprise. Les processus de formalisation engagés et leurs enjeux sont analysés en
abordant les relations entre formel et informel au travers de trois dimensions : les interactions
entre les experts salariés du Fab Lab et les clients ; les interactions entre les membres de
I'équipe ; et enfin I'identification des besoins des clients. Les analyses mettent en lumiére le
réle de la formalisation, son caractére indispensable et évolutif, et ce en tant que support
pour de I'informel répondant aux besoins de souplesse dans I'activité de travail des salariés
de I'entreprise.

INTRODUCTION

Une intervention ergonomique menée au sein d’une start-up de type « Fab Lab » ayant recemment
ouvert ses portes nous a amenés & analyser comment et pourquoi un fonctionnement relevant princi-
palement de I'informel - du fait d’une organisation naissante - a évolué vers une formalisation raison-
née, choisie et partielle. Cet article a pour objectif de présenter quelques résultats de cette analyse
et de souligner les apports de I'accompagnement par un ergonome dans cetfte premiére phase de
la vie de I'entreprise.

Le rapport entre formel et informel était une question importante pour cette toute jeune entreprise,
et le fravail effectué sur cette question a été de plus en plus conscient & mesure de I'avancement
de linfervention ergonomique qui I'a accompagnée a ce stade de son existence. Comme le sou-
ligne Nascimento (2009, p. 205), « au-deld de la prise de conscience de I'existence et des bénéfices
des pratiques informelles par I’organisation, il faut savoir reconnaitre, parmi ces pratiques, celles qui
peuvent étre intégrées dans I’organisation prescrite », C’est ce que cette toute jeune entreprise s’est
efforcée de faire, nofamment & ses débuts. Pour autant, il ne s’ agissait pas de formaliser ce qui était « &
garder » et jeter le reste : en effet, comme I'écrit Renaud (1995, p. 149), une « organisation trop formelle
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devient vite étouffante et ne peut plus parvenir & susciter les énergies qui assurent son maintien ».
L'auteur insiste sur la complémentarité entre le formel et I'informel qui « n’existent que comme rapport
qu’il faut penser et voir & I'ceuvre de multiples maniéres » (p. 140).

Un Fab Lab (pour « Fubrication Laboratory ») est une plateforme de prototypage d’objets physiques,
ouverte a tous (enfrepreneurs, designers, artistes, étudiants, bricoleurs, efc.), qui regroupe un ensemble
de machines de niveau professionnel (Eychenne, 2012). L'entreprise dont il s’agit propose de plus
une offre d’expertise qui constitue selon elle son originalité. Ainsi, ce Fab Lab compte une dizaine de
salariés, dont ses trois fondateurs. Elle emploie aussi trois spécialistes dits « conception », « process » et
« atelier » (dénommés « Experts »), et accueille des stagiaires. Sa clientéle est essentiellement profes-
sionnelle et la contractualisation revét la forme d’un abonnement. Les locaux de ce Fab Lab (1500 m?
au coeur d’une grande ville francaise) abritent donc aussi le travail de clients qui viennent y passer du
concept au prototype d’objets variés.

Il s"agit I& d’un contexte particulier dans la mesure ou s’y cétoient en permanence dans un rapport
de travail les salariés et la clientéle, avec un entrelacement de problématiques liées & I'activité de
production, de service, de formation, qu’on ne retrouve en général pas conjoinfement dans les en-
treprises. Les questions de formallisation se posent dans chacun de ces domaines mais pas forcément
dans les mémes termes, d’ou l'intérét d’examiner le rapport entre formel et informel dans ce type
particulier d’entreprise que constituent les Fab Labs. C’est, entre autres, ce qu’a permis ici I'interven-
fion ergonomique, dans un cadre ou I'ouverture récente de I'entreprise impliquait des processus de

formalisation & I'oeuvre.

— 1.UNE INTERVENTION ERGONOMIQUE DANS UNE ENTREPRISE NAISSANTE

Lintervention sur laquelle se base cet article! a é&té menée sur dix mois. La demande initiale de I'en-
freprise portait sur la conception d’un logiciel de gestion clientéle, en termes de suivi administratif des
clients et de suivi de leurs projets au sein du Falb Lab. Nos premiéres analyses, d partir des documents
d’entreprise disponibles? et d’entretiens exploratoires avec les Fondateurs et les Experts, nous ont
amené a reformuler cette demande en termes d’aide & la construction, au développement d'une
organisatfion du fravail « capacitante » (Falzon, 2013), notamment vis-&-vis de la co-constfruction du

« service » avec les clients et de I’'adaptabilité de I'organisation aux évolutions & venir.

Ce terrain présentait de fortes spécificités, directement liées a la toute récente ouverture de I'entre-
prise. L'une d’elles était que le concept de I'entreprise n’était pas encore stabilisé : espace fournissant
un service ou a terme société de conseil ? De ceci, couplé a la jeunesse de |'entreprise, nous dé-
duisions que |"organisatfion du fravail allait constamment évoluer durant I'intervention, sans attendre
notre diagnostic, ni u fortiori les préconisations qui en découleraient. A notre arrivée sur le terrain, tous
les salariés fravaillaient & mettre en place les « process », qui n'étaient d’ailleurs pas tous stabilisés
au terme de l'intervention. lls avaient tous par ailleurs des tGches & assurer hors de leur domaine de
compétence (comme le montage de meubles), dans un contexte de faible ancienneté de chacun.
En outre, les Experts devaient se former & certaines machines proposées aux clients, éventuellement
conjoinfement & ces derniers. D’autres évolutions majeures ont concerné la composition de I'équipe
et parfois les statuts des personnes la composant, selon les besoins de I'entreprise de conserver cer-
taines compétences acquises a ses débuts ou la nécessité d’en intégrer de nouvelles pour satisfaire
les clients et mener & bien le travail. Deux des stagiaires & I'ouverture de I'entreprise ont été embau-
chés six mois plus tfard, un autre I’'a quittée au terme de son stage, et trois nouveaux stagiaires sont
arrivés par la suite. D’autres évolutions encore étaient directement liées & la montée en charge : le
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nombre de clients est passé d’une trentaine & plus de cent au cours de I'intervention, I"objectif cible
de I’'entreprise étant de plusieurs centaines. Enfin, I'offre proposée & la clientéle a également été mo-
difiée durant notre présence sur le terrain, nous y reviendrons plus loin.

Toutes ces évolutions ont &té plus ou Moins nourries par I'intervention elle-méme, qui a constitué un
appui dans une situation relevant en majorité de I'informel et ol les évolutions constantes ne permet-
taient pas une formalisation figée. Lintervention a finalement aidé & la construction, au développe-
ment de I’organisation du fravail et & son adaptabilité aux évolutions actuelles et & venir, et ce faisant
a nourri la réflexion sur le calibrage de I"offre proposée aux clients.

Le déroulé de I'infervention, les méthodes utilisées, les instances mises en place ou le diagnostic précis
ne seront pas détaillés dans le présent article. Il s’agit ici de relire certains aspects clés de I'interven-
fion (de facon non exhaustive) sous I'angle particulier des processus de formalisation engagés et
de I"articulation entre formel et informel dans I’organisation de travail des salariés, au travers de trois
dimensions :

e les interactions entre Experts et clients, qui impactent I'organisation du travail des Experts, entre ser-
vice direct au client et développement de projets « internes » ;

« les inferactions entre les membres de I'équipe, pour mettre en commun, réguler® les conséquences
d’aléas, distribuer des taches, fout en préservant la confidentialité de leurs échanges dans un es-
pace de travail ouvert et partagé avec les clients ;

« I'identification des besoins des clients, en termes d’expertise notamment, dont découlent les moda-
lités de suivi par I'équipe, mais surfout la conception de I'offre commerciale de I’'entreprise.

— 2.ENJEUX DE FORMALISATION LIES AUX INTERACTIONS ENTRE EXPERTS
ET CLIENTS

Les clients ont plusieurs maniéres d’obtenir une aide pour la réalisation de leur projet. Celles prévues
initialement par I'entreprise consistent en « coups de pouce » ponctuels par les Experts (censés durer
environ un quart d’heure) inclus dans leur abonnement, ou en expertise facturée en sus. Durant I'inter-
vention, cette deuxiéme option n’est de fait jamais utilisée par les clients qui bénéficient en réalité de
« coups de pouce » frés fréquents, qui soit sont frés courts, soit peuvent s’étendre sur une durée bien
plus longue que celle annoncée.

Ce mode de fonctionnement déstabilise les Experts dans leur travail. Ceux-ci doivent répartir leur
temps entre I'cide aux clients sur leurs projets et des projets dits « infernes » & I'entreprise. Ces derniers
ont trait notfamment & la formalisation de régles et de procédures diverses (comme les modalités
d’accueil des nouveaux clients ou les regles d’acces d la partie de I'atelier comportant des machines
dangereuses), et la mise en place de formations & proposer aux clients (conception assistée par ordi-
nateur et machines, notfamment). La sous-charge en matiére de clientéle aux débuts de |'entfreprise
est réputée leur dégager du femps pour ces projets internes. En réalité, les interruptions fréquentes
(par les clients, mais aussi enfre memlres de I'équipe) et le femps parfois long passé a épauler les
clients (avec des enjeux de sens, pour des Experts qui ont envie de faire avant tout de I'expertise et

non du « dépannage »), ne permettent pas que ces projets infernes avancent rapidement.

Les salariés du Fab Lab, notamment les Experts, sont facilement abordés par les clients & fout moment
car ils travaillent dans le méme espace. Ceci correspond & un choix opéré pour afficher leur disponi-
bilité pour la clientéle, mais aussi pour leur permetire de gérer des problemes, comme par exemple

rattraper un raté sur le lancement d’une impression 3D par un client.
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En paralléle & I'intervention, les Fondateurs ont décidé & un moment donné de formaliser et mettre
en place des plages horaires pendant lesquelles les Experts travailleraient en bureaux, en restant joi-
gnables par les clients via une hotline, pour leur permettre d’avancer sur les projets internes plus ro-
pidement. Ce mode de fonctionnement a frés peu duré : les Experts, méme s'ils se plaignaient des
interruptions trop fréquentes par les clients, ont jugé plus importants encore les problémes posés par

la non-proximité des clients et des machines.

Cet épisode des « Experts en bureaux », la sollicitation systématique et spécifique de certains Experts
par les clients quand se pose tel probléme ou sur fel fype de machine, et les congés des uns et des
autres & venir ont amené I’'équipe du Fab Lab & formaliser collectivement les compétences de cha-
cun sur les différentes machines, sous forme de matrice. Aprés avoir repéré les machines sur lesquelles
peu de personnes (Une seule ou deux) pouvaient & ce jour assurer un dépannage, les memlbres
de I’équipe se sont « répartis » sur les machines selon leurs envies (et avec les projets de formation
correspondants), pour assurer une présence constante d’un référent sur le site avec un systeme de
suppléance clair et partagé, pour que chacun sache ainsi vers qui diriger un client selon la difficulté

dont celui-ci ferait part & un moment donné.

Face & des problémes rencontrés par les Experts, qui doivent rester directement abordables en cas
de probléme machine sur lequel il faut intervenir rapidement, mais qui sont souvent interrompus par
des clients nécessitant un « coup de pouce », I’équipe du Fab Lab a décidé de cadrer ces « coups
de pouce ». Un nouvel outil sur internet, « Club », a été développé au sein du Fab Lab vers la fin de
I'intervention. Son objectif initial était de permettre des réservations machines en ligne (le nombre
de clients ayant rapidement augmenté), avec des filfres sur les formations obligatoires pour utiliser
certaines d’entre elles (& réserver également avec un Expert). A cet outil a été gjoutée sur le méme
principe la possibilité pour le client de réserver un « coup de pouce » avec |'Expert de son choix. I
s’agit de créneaux de 45 minutes, I'infervention ergonomique ayant démontré avec des chroniques
d’activité centrées sur les communications que la durée d’un quart d’heure initialement prévue ne
correspondait pas & la réalité. Ces « coups de pouce » sont limités & deux par mois (ce qui n’était pas
précisé aux débuts de I'entreprise), pour limiter le temps consacré par les experts d un projet client
sans facturation supplémentaire d’expertise, et pousser les clients « consommateurs d’expertise » &

évoluer vers un aufre niveau d’abonnement (Cf. partie 4 ci-apres).

— 3 .ENJEUX DE FORMALISATION LIES AUX INTERACTIONS ENTRE LES MEMBRES
DE L'EQUIPE

Les observations systématiques centrées sur les communications visibles dans la « zone de concep-
fion » (ou se cotoient la plupart du femps salariés et clients) et I'atelier « |Eéger » (partie accessible sans
protection individuelle spécifique) ont permis la construction de chroniques d’activités. Ces derniéres
mettaient en exergue les nombreuses inferactions courfes entre les salariés du Fab Lab ef les clients,
on I'a dit, mais aussi la multiplicité des interactions entre salariés. Ceux-ci, avant de visualiser les chro-
niques, n’avaient pas conscience d’interagir si fréequemment pendant leur travail. Ces nombreuses
interactions entre eux - sous forme d’interruption ou pas - avaient pour but aussi bien de mettre en
commun de l'information, que de distribuer des tGches ou de réguler les conséquences d’aléas di-

vers.

Nous avons par ailleurs observé que le positionnement des opérateurs dans la zone de conception
était parfois variable. Ainsi, par exemple, le salarié fondateur tenant également un réle d’expert « suit »
les interlocuteurs qu’il recherche ou qui le recherchent, selon les tables disponibles dans I'espace de

conception. Ce positionnement induit des interactions « opportunistes », que ce soit avec d’autres
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salariés ou avec des clients. En revanche, la chargée de communication (stagiaire puis salariée) s’ins-
talle foujours au méme endroit, pour étre bien visible par les clients pour qui elle est le «référent sur fout
et n‘importe quoi » aux dires de I'un des Experts (extrait d’entretien).

En donnant & voir ce genre d’éléments, les ergonomes incitaient & faire en sorte que I'organisation
de I'entreprise, en cours de construction et de formalisation, ne mette pas & mal des modalités et

espaces informels de mutualisation nécessaires d I'activité.

Pour répondre aux besoins de mutualisation rapide des salariés dans le cadre de leur activité de tra-
vail, en évitant les interruptions mais en restant & proximité des clients tout en assurant une confidentia-
lité nécessaire sur certains sujets, I'’équipe du Fab Lab s’est emparée d’un outil, « Slack ». Il s’agit d'une
sorfe de forum interne & I'équipe, qui permet de partager autour de sujets identifiés en sous-catégo-
ries des conversations correspondant & des themes variés (« général », « nouveaux clients », « visites »,
« atelier », « events », « site web », etc.). L'ensemble des opérateurs du Fab Lab soulignait bien les avan-
tages offerts & I’équipe par cet oufil pour échanger « en direct » sur n‘importe quel sujet sans avoir
besoin de se réunir, et surtout sans étre entendus par les clients présents. Lintervention a notamment
souligné I'apport de cet outil en fermes de régulatfion des imprévus.

— 4.ENJEUX DE FORMALISATION LIES A L'IDENTIFICATION
DES BESOINS DES CLIENTS

Nous avons vu (Cf. partie 2) que le type d’interactions entre experts et clients dans les débuts du Fab
Lab a finalement abouti & la formalisation, via I’outil « Club », de plages horaires & réserver pour béné-
ficier d’un « coup de pouce » par un Expert, mais aussi pour |I'utilisation des machines et la formation
obligatoire pour I'acces a certaines d’entre elles. Cetfte formalisation répond également au besoin
des clients d’optimiser le temps de réalisation de leur projet, avec dorénavant une visibilité qui leur

permet d’organiser et anticiper I'accés aux Experts et aux machines.

Par ailleurs, les observations ont mis en évidence des interactions d’un type particulier entre certains
clients. Ceux-ci peuvent étre spécialistes dans un domaine technique qui recouvre une part de leur
projet, et qui différe d’une personne a I'autre. Certains s’entraident et « échangent » leurs compé-
tences, en prenant tour & tour un statut d’expert informel qui leur permet d’intervenir ponctuellement

pour un autre client, de la méme facon que le font les Experts salariés de I’'entreprise.

Les Fondateurs du Fab Lab ont réagi de deux fagcons a ce constatf. Premiérement, ils comptent sur
les sessions de formations mises en place de facon hebdomadaire sur des sujetfs variés pour que
leurs différents clients fassent connaissance et obtiennent une visibilité des compétences des uns et
des autres, pour favoriser ce type d’entraide susceptible de soulager les Experts d’une partie de leur
charge de travail vis-a-vis de la clientéle. Deuxiemement, & la fin de I'intervention, I'entreprise envisa-
geait,en complément, d'une part, de metire en place I'oufil Slack entre clients pour renforcer encore
leurs possibilités de communication, voire, d’autre part, de formaliser un catalogue de compétences
des clients associé & un outil qui permette & ceux qui le souhaitent de se metire en relation pour
s’entraider.

Lidentification des besoins des clients était par ailleurs directement reliée & la problématique du cao-
librage de I'offre de service proposée, elle-méme en lien avec la nature de I'expertise mise en ceuvre
dans le cadre du fravail des Experts en appui aux clients.

Quelques mois aprés le début de I'intervention, compte tenu de la quasi-inexistence de demandes
par les clients d’expertise facturée en sus de I'abonnement et de la faible présence de ces mémes
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clients dans les zones d’ateliers, les Fondateurs ont décidé de tester une nouvelle offre, proposée
grafuitement & certains clients, et réputée leur permettre de réaliser plus rapidement leurs projets
de prototypage. Cette offre incluait un suivi hebdomadaire par un Expert du projet du client avec
des créneaux consacrés a de I'expertise. Il est notamment ressorti de la phase de test une absence
de demande d’expertise par les clients, alors méme qu’elle était offerte : le suivi helbdomadaire par
les Experts avait lieu mais ne portait que sur des aspects fechniques concernant I'étape en cours
(comme lors des coups de pouces « a rallonge » observés), et pas sur la globalité du projet des clients.

Ainsi, la question de la place de I'expertise et de ses formes apparaissait particulierement centrale
dans la construction des offres de service au sein de I'entreprise. Le diagnostic de I'intervention sou-
lignait, entre autres, I'intérét d’adapter ces offres en lien avec les « fypes d’expertise » utilisés ou utili-
sables par les clients. La mise en ceuvre de ce volet du diagnostic a donc consisté en un groupe de
fravail consacré a la notion d’expertise. Ses principaux objectifs étaient d’en poser la ou les défini-
tions, d’identifier les éléments nécessaires pour sa mise en ceuvre et les freins actuels, en lien avec
les questions d’expertise « proposée » plutdt que « disponible » et d’expertise « poussée » plutdt que
de type « fonctionnement machine ». Il en est ressorti trois offres d’abonnement au lieu d’une offre
unigue, correspondant & trois niveaux d’expertise : 1) laréponse ¢ des questions ponctuelles (avec un
abonnement classique comprenant des coups de pouces alors cadrés par I'outil Club, Cf. partie 2),
2) un aiguillage et encadrement (avec un abonnement correspondant & I’ offre testée quelgues mois
auparavant, soit un accompagnement poussé dans la réalisation du projet), ou 3) une prestation de
service compléte (avec une offre de type bureau d’études).

Par ailleurs, la question du suivi des clients a refait surface en cours d’intervention, en apparaissant
frés liée a la problématique de montée en charge. En début d’intervention, I'équipe adopte I"outil
« Busecump », qui lui permet de suivre et de mettre en commun les projets des clients mais aussi le
développement des projets internes. Quelques mois plus tard, alors que le Fab Lab atteint environ 80
clients, Busecump est partiellement abandonné car il n’est plus possible de prendre le temps d’en
renseigner les différentes rubriques pour tous les projets en cours. Chacun s’en débrouille & sa fagon :
I’'un des Experts, spécialiste de tfout ce qui fouche au démarrage des processus de conception, conti-
nue tant bien que mal & renseigner Busecump sur les aspects qu’il pense étre utiles aux collegues
qui prendront la suite ; un autre prend note dans un cahier des éléments utiles pour suivre les projets
sur lesquels il est sollicité ; I'Expert « atelier » lit tous les mails qui arrivent sur la hotline pour se tenir au
courant de ce qui se passe pour des clients auxquels il finira par avoir affaire. Tous complétent au be-
soin en se sollicitant les uns les autres ainsi que la chargée de communication, ce qui potentiellement

accroit les interruptions dans le travail de chacun.

Aucun membre de I’'équipe n’était satisfait par ces « solutions », sans savoir & ce stade comment faire
autrement. La problématique du suivi a donc été réintégrée par les ergonomes dans la construction
des recommandations, en posant lors du diagnostic des éléments pour la traiter. D'une part, le suivi
doit étre abordé en tant que ressource potentielle : certaines informations peuvent éventuellement
étre laissées de coté si elles n“ont d’intérét pour le travail d’aucun des salariés du Fab Lab. D'autre
part, la nature du suivi (suivre le client, fout ou partie de son projet) dépend directement des objectifs
poursuivis. Ces objectifs peuvent étre partagés par tous, partagés par certains, ou propres a un seul
salarié, ce qui ne présume pas de leur importance mais peut avoir un impact sur la facon de formaliser

le suivi, u fortiori sur le choix des outils pour le faire.

I n"a pas été possible de travailler plus avant sur cette problématique. Au terme de I'intervention, un
mode de suivi des projets des clients selon le type d’offre de service a été décidé par le Fondateur-ex-

pert : un suivi de la té&che via les informations récupérables dans I'outil Club, non formalisé, pour le
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premier niveau d’abonnement, et un suivi oral et via Busecump pour les clients ayant souscrit & I offre
d’accompagnement poussé. Il s’agissait, dans ce deuxieme cas, de notre point de vue, et nous en
avons averti I'entreprise, d'un potentiel décalage du probleme dans le temps : si & I’avenir le nombre
de clients souscrivant & un accompagnement poussé dépasse les limites opérationnelles constatées
de Busecump, le probléme du suivi en lien avec la nafure de |'expertise & mobiliser pour ces clients

se posera de nouveau.

CONCLUSION

Nous avons vu que les processus de formalisation engagés par le Fab Lab & ses débuts prenaient
différentes formes, relevaient de domaines variés et de modalités de mise en ceuvre différents. Ces
processus ont en outre été plus ou moins poussés et plus ou moins efficaces. Dans un contexte d’en-
treprise présentant peu de différenciation fonctionnelle entre composantes de gestion, fonctions
supports et service, ceux-ci n’étaient pas induits par des spécialistes internes mais plutdt I'oeuvre du
collectif de salariés, y compris hors de leurs fonctions ou du moins sur des aspects du travail qu’ils
ne se figuraient pas a priori. Certains de ces processus ont cependant été en grande partie nourris
par I'intervention ergonomique qui a contribué & cette formalisation raisonnée, choisie et partielle,
en permettant notamment de confronter les représentations des acteurs de I'entreprise sur la base
du travail réel.

En effet, certaines décisions ou pistes de formalisation découlaient directement de I'intervention,
et une part d’informel a pu étre identifié¢e comme ressource pour le tfravail des salariés du Fab Lab.
Lintérét pour les ergonomes de donner & voir ce type de ressources était d’aider I'entreprise & éviter
de les mettre & mal, par une formalisation trop poussée ou inadéquate.

Si la formalisation revét un caractére indispensable - par exemple, pour la mise au point d’outils
logiciels - et ce notamment dans des situations évolutives, le but de cet article était également d'illus-
trer le role de la formalisation comme support pour préserver la part indispensable d'informel pour
répondre aux besoins de souplesse dans I'activité de travail.

1 |nfervention réalisée par Pierre Leprince et Céline Mardon.

2 Comptes rendus de réunions d‘équipe, documentation commerciale, fiches de poste, guides d’entretien avec les clients, formalisation en
I'état de régles et procédures en cours de construction, plans du site.

(]

3 La « régulation » désigne ici I'ensemble des processus organisationnels de répartition des taches et des activités, qui permettent aux
opérateurs d’affeindre @ la fois les buts productifs a réaliser, mais également des bufs personnels en lien avec leur santé, leur sécurité,
leur enfourage professionnel et familial (Weill-Fassina et Benchekroun, 2000).
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