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Dans cette présentation nous rendrons compte du rôle des laboratoires d’innovation public 
(par la suite « labs ») en préfecture de région dans un contexte d’accompagnement des 
réformes de l’état et de recherche d’amélioration des services rendus aux usagers. Les 
laboratoires d’innovation internes, publics et privés, sont de petites entités légères localisées à 
l’intérieur des organisations, très polyvalentes et réactives et qui disposent d’une connaissance 
intime des métiers et de la structure de l’organisation dans laquelle ils interviennent.  
 
En promouvant les démarches de design et de codesign au sein d’administrations d’état 
habituées à un fonctionnement descendant, elles facilitent les innovations ascendantes de 
toute nature mais permettent aussi aux agents, comme dans le cas présenté ici, de coconstruire 
localement leur organisation pour une meilleure mise en œuvre des réformes et une meilleure 
performance du service rendu au public. Elles permettent également à ces administrations de 
s’approprier des démarches de design de service et de design coopératif qui pourraient être 
des leviers essentiels de la modernisation de l’état. 
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Cette recherche s’inscrit dans le cadre du programme de recherche « Observatoire des labs 
d’Innovation » né de la collaboration initiée depuis plusieurs années entre le le Conservatoire 
national des Arts et Métiers et le collectif Codesign-it! (Zackald et al. 2020). Dans une 
première phase, ce programme a bénéficié de la collaboration et du financement de trois 
grandes entreprises privées partenaires développant, de manière intense, des labs d’innovation 
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internes : Airbus, la Française des Jeux et Valeo. Cette phase a débouché sur la publication 
d’un ouvrage et d’un article scientifique (Zacklad et al. 2020a, 2020b). Dans une deuxième 
phase, le programme s’ouvre à la découverte des laboratoires d’innovation publique dans le 
cadre d’un partenariat avec la Direction à l’Innovation et à la Transformation Publique 
(DITP)2. En particulier, nous étudierons deux labs implantés dans des préfectures de région, le 
lab Etat’LIN en Pays de la Loire et le Lab’O en Occitanie. Dans cette communication, nous 
relaterons un cas analysé au sein du lab Etat'LIN, une structure créée en 2017.  
 
La démarche méthodologique mise en œuvre est une démarche de recherche intervention par 
le Codesign (Zacklad et Catoir 2020) dans laquelle l’équipe de recherche vise à susciter 
l’engagement « du terrain » en considérant que les acteurs sont des parties prenantes à part 
entière de la construction « des données », en l’occurrence des données qualitatives issues de 
la mise en valeur d’un cas pris en charge par le lab. Pour analyser le cas nous mettons en 
œuvre des sondes d’élicitation et des leviers d’engagement (Zackald & Catoir 2020) en 
partenariat avec des designer ou plus généralement des artistes où des spécialistes engagés 
dans la production d’œuvres multimédia. Dans notre cas, l’équipe a choisi de s’associer avec 
une productrice de podcast, un journaliste et un photographe pour produire trois dispositifs 
multimédia (Fig. 1) : une « table ronde réflexive » en format postcast audio, des 
« témoignages express » sous la forme de capsules vidéo et une « documentation sensible » 
sous la forme de reportage photo. Ces productions viennent compléter une approche plus 
classique par recueil de documentation et entretien. Cet article présente l’analyse scientifique 
des débats qui se sont déroulés pendant la « table ronde réflexive » en format podcast réalisée 
sur le cas d’Etat’LIN (Fig. 2). 
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Fig. 2. L’enregistrement du podcast le 1er juillet 2021 correspondant à la « table ronde 

réflexive » 
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Le cas étudié est celui de la création d’une nouvelle structure au sein de tous les départements 
de métropole, les Directions Départementales de l’Emploi, du Travail et des Solidarités 
(DDETS) faisant suite à un décret du 9 décembre 2020 fusionnant les services des unités 
départementales de la Direction Régionale des Entreprises, de la Concurrence, de la 
Consommation, du Travail et de l'Emploi (UD - DIRECCTE) avec ceux de la Direction 
Départementale de la Cohésion Sociale (DDCS) (Fig 3). Cette fusion s’inscrit dans la 
prolongation d’une longue liste de réformes que les agents ont eu souvent du mal à assimiler 
entièrement. Chaque région et chaque département doit mettre en œuvre la fusion en tentant 
d’impliquer autant que possible les agents dans un processus de changement lourd de 
conséquences dans les activités quotidiennes. C’est dans ce contexte qu’Etat’LIN a proposé 
un accompagnement qui a été acceptée par trois départements, dont celui qui est décrit ici. 
 

 
Fig. 3. Présentation de la nouvelle organisation territoriale créant les DREETS et les DDETS3 
 
Les questions que nous abordons ici ont donc émergées lors de la préparation et du 
déroulement de la table ronde réflexive en format podcast co-conçu par la réalisatrice et 
l’équipe de recherche et animée par le journaliste4. Les quatre thématiques ayant structuré le 
débat après la présentation du cas sont relatives aux questions de prestation de service, de 
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Anticipation et accompagnement des mutations Žconomiques 
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en lien avec le service public de l'insertion et de l'emploi (SPIE) 

Politique du travail, inspection du travail

Contr™le et inspection des Žtablissements et services sociaux 
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*Assurer la qualitŽ et la sŽcuritŽ de lÕalimentation, santŽ et protection animale,
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animales

*Contr™le du bon fonctionnement des marchŽs et des relations commerciales et
Protections des consommateurs

D REETS

Au 1!" avril 2021

Direction rŽgionale ! Žconomie, emploi, travail, solidaritŽs " Direction dŽpartementale ! emploi, travail, solidaritŽs
           ( et de la protection des populations ) "

Au 1!" avril 2021

DDE TS (PP)

LÕORGANISATION TERRITORIALE DES MISSIONS
ƒCONOMIE, EMPLOI, TRAVAIL, SOLIDARITƒS, EN MƒTROPOLE*

*En outre-mer les missions sont portŽes par les Directions de l'Žconomie, de l'emploi, du travail et des solidaritŽs (DEETS) et en ële-de-France
 par la Direction rŽgionale et interdŽpartementale de l'Žconomie, de l'emploi, du travail et des solidaritŽs (DRIEETS) avec

4 UnitŽs dŽpartementales (UD) en petite couronne et 4 Directions dŽpartementales emploi, travail, solidaritŽs (DDETS) en grande couronne.



 

transparence et de participation, d’introduction des tiers et de dimension ludique de la 
démarche. La discussion que nous ouvrons dans cette présentation correspond à la « vision du 
chercheur » mais le lecteur le lecteur pourra découvrir d’autres points de vue, celui des 
experts en Codesign5, des acteurs du lab et de leurs partenaires6 et des acteurs concernés par la 
transformation7 dans le podcast. Nous abordons la réponse à ces questions en nous appuyant 
sur l’approche transactionnelle du design (Zacklad 1997, Zacklad et al. 2020)8 basée sur la 
complémentarité entre les trois dimensions du design, solution, relation et milieu. 
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Dans le champ de la recherche en design « design de service » (Cova 2004, Stickdorn & 
Schneider, 2012) répond à la place considérable des activités de service dans les économies 
contemporaine. Les socio-économistes des services définissent le service comme une activité 
dans laquelle un prestataire de service transforme les propriétés d’un support (du service) qui 
n’appartient pas au prestataire mais au bénéficiaire. Ce support peut être le bénéficiaire lui-
même (entreprise ou particulier) ou un bien, un produit appartenant au bénéficiaire (Gadrey 
2003). Christian du Tertre (Tertre 2005), définit différentes « configurations productives » 
dont la configuration des services immatériels et relationnels la catégorie sans doute la plus 
importante en termes d’emploi : formation, santé, tourisme, culture, soins du corps, sports, 
conseil, accompagnement divers, etc. 
 
Les services immatériels et relationnels, comme ceux qui seront rendus par les DDETS, ont 
les caractéristiques suivante (Tertre 2005) :  

¥ Leurs effets utiles ne sont pas tangibles au sens de non mesurables ; 
¥ Certains effets peuvent apparaître avec un décalage temporel (par exemple, les 

connaissances acquises prennent sens après plusieurs mois), et/ou se propager en 
« réseau » ; 

¥ La coproduction propre à toute activité de service s’opère en grande partie dans un 
face-à-face prestataire / bénéficiaire. L’irruption de l’usager, du client, du bénéficiaire 
au sein même du procès de travail devient une caractéristique « clé » de ces activités ; 

¥ La coproduction se déploie dans une relation directe entre les deux acteurs (ou 
systèmes d’acteurs) mais de manière asymétrique. Si les deux parties sont actives, 
l’une travaille dans le cadre du salariat, l’autre développe une activité en tant que 
« client », « patient », « usager » 

 
A la différence du design de produit, d’espace, d’interface homme-machine, etc. la difficulté 
spécifique du design de service est de parvenir à illustrer un processus relationnel en grande 
partie intangible. En référence aux quatre principales dimensions du design de solution 
inspirées de D. Quarante (Quarante, 2001) et que nous avons redéfinies (Zacklad 2017) ; 
forme du support, aspects fonctionnels, expérience utilisateur, valeur symbolique, le design de 
service mobilise particulièrement l’expérience utilisateur (UX). Tout en s’inscrivant dans les 
étapes classiques de la « pensée design », elles-mêmes proches de la « pensée créative » ; 
(immersion et/ou clarification), idéation, développement ou prototypage et test, le design de 
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service recours à des outils tels que les personae ou le parcours utilisateur (journey map), qui 
permet de cartographier de façon visuelle les différentes étapes de l’interaction du client ou de 
l’usager avec le service. 
 
Dans notre cas qui est d’abord un projet de réorganisation interne de la production de certains 
services de l’état en région, celui-ci n’a pas inclus, dans un premier temps, les usagers mais 
s’est focalisé sur les agents et les partenaires de l’état pour réarticuler les missions relevant de 
la cohésion sociale et de l’inclusion avec celles de l’emploi, de la formation et du travail. Le 
terme de service est riche ici d’une certaine polysémie. Il correspond à la fois à la description 
de l’entité organisationnelle réalisant des prestations pour d’autres entités ou pour les usagers 
et à l’activité elle-même dont la description excède la dénomination de l’entité. Par exemple, 
un service de contentieux, remplira une diversité de services pour les autres entités de 
l’organisation et l’usager : relance commerciale, réclamation des clients, délais de de 
paiement, recouvrement, etc. Dans notre cas, la réorganisation du « service », entité 
organisationnelle, est concomitante d’une réorganisation des services rendus aux usagers. 
 
Pour ce faire, l’équipe de codesigners s’est appuyé sur la terminologie utilisée dans ces 
administrations. Après plusieurs phases essentielles destinée à définir un vocabulaire commun 
entre les équipes puis à élaborer une vision commune, le travail a consisté à élaborer un 
« macro-organigramme » puis un « micro-organigramme » de la nouvelle DEETS avec les 
équipes. Le terme d’organigramme est un peu trompeur si l’on se limite à une vision limitée à 
la définition des liens hiérarchiques. Le travail réalisé avec les agents a consisté à partir de 
l’énumération de l’ensemble des missions, c’est-à-dire essentiellement des services rendus 
aux usagers, pour les regrouper dans des entités fonctionnelles qui fasse réellement sens en 
termes d’articulation d’activités complémentaires. Les figures 2 et 3 illustrent le travail réalisé 
par les agents à partir de l’énumération des missions et une partie du résultat, le micro-
organigramme du pôle « accompagnement et inclusion ».  
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La question de la capacité des projets de codesign à faire participer des tiers10, a été considéré 
comme un atout essentiel du projet. Elle renvoie à la question essentielle du design de relation 
consistant à concevoir d’abord le bon périmètre d’acteurs11 utile au projet, sachant que celui-
ci reste évolutif selon la richesse des rencontres, puis à l’intérieur de ce périmètre à « !"#$#!%&
'!(&$)*!+%(&'$"(&,!&-%.)!((+(&'!&).")!-*/."&$+0'!,1&'!(&%2,!(&3.%4!,(&$+56+!,(&/,(&(."*&
*!"+(  » (Zacklad 2017). Les préoccupations pour le design de relation ont notamment leur 
origine dans deux traditions du design (Sanders & Stappers, 2008), le design participatif issu 
de la tradition scandinave (Bodker 1996) et le design centré utilisateur (user centered design) 
issu de la tradition nord-américaine (D. A Norman) et plus largement des recherches en 
ergonomie. La question de la participation est d’ailleurs large, celle-ci pouvant aller de la 
génération des idées à la décision comme le souligne Robert Jungk (Cross 1972).  
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Dans le cadre du projet de création de la DDETS, cette participation s’est manifestée de deux 
manière. D’une part, en impliquant les agents qui allaient être chargés de la conduite 
opérationnelle des activités dans la conception des macros et micros-organigrammes. D’autres 
part, en ouvrant le processus de codesign à tout une série de parties prenantes extérieures, 
partenaires ou bénéficiaires potentiels de la réforme, comme des représentant de pôle emploi. 
Si le design de service à naturellement tendance à s’ouvrir aux usagers12 et aux autres 
coproducteurs de service pour tester les prototypes, le codesign de service attache une 
importance particulière à impliquer ces tiers dès la phase de génération d’idée de manière à 
tirer profit de l’ensemble des compétences et des points de vue qui seront mobilisés en phase 
de développement et de prototypage. Enfin, l’ouverture sur la démarche a consisté également 
à diffuser au plus grand nombre les résultats intermédiaires des réflexions. Une « newsletter », 
semble-t-il très appréciée, a ainsi été produite par l’équipe de codesign permettant à tous les 
agents de s’informer, un travail que la direction de l’entité aurait souhaité prolonger dans la 
durée.  
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Enfin un point mis en avant par un agent intervenant dans la table ronde par le biais d’un 
entretien en différé a été celui de la dimension ludique de la démarche mis en œuvre. Cette 
dimension ludique renvoie à la diversité des méthodes de créativité exploitant toutes les 
ressources de l’environnement : utilisation de brise-glace (icebreaker), aménagement des 
espaces, utilisation d’outils facilitant l’émergence d’idées, surfaces d’écriture permettant la 
synthèse, gestion du temps dynamique, réalisation de compte rendus documentant 
efficacement la production des sessions, etc. Dans les termes de l’approche transactionnelle 
du design, ces aspects renvoient au design de milieu consistant à définir des « architectures de 
transmédiation qui rendent possible l’accès aux conversations selon différentes conditions. » 
(Zacklad et al. 2020). Négliger cette dimension revient en fait à négliger les conditions 
concrètes, notamment corporelles et attentionnelles, d’engagement des acteurs dans les 
activités proposées, dans l’ici et maintenant des sessions mais également dans la réitération 
d’activités inscrites dans toute la durée du processus de transformation.  
 

F! G20&*%4+8%&).44(.34+'(+)&'.4*1#+0.%4(4+.H8.%$*4.+'. +)&#4(3$2#). I+
37*D8&%$2#).+'.+32+J+4AD>$%*.+*#$.%0.#$*&##.33.+K++

 
Dans une période où la place des cabinets de conseil dans l’accompagnement du pilotage de la 
transformation de l’action publique fait débat, le rôle des laboratoires d’innovation, mais plus 
généralement de l’ensemble des plateformes expérientielles territoriales, tiers-lieux, fablab, 
coworking, etc. qui permettent de « susciter des expériences collectives accroissant les 
aptitudes à la cohabitation et au partage de ressources, à la fabrication ou à la conception en 
privilégiant les rencontres en présentiel, même si elles ne s’y restreignent pas » (Zacklad et al. 
2020), mérite d’être souligné. Ils n’interrogent pas tant du point de vue du recours à des 
compétences externes, qui peut être bénéfique, que du point de vue de la nature extrêmement 
diversifiée et territorialement ancrée des compétences mobilisées.  
 
Les démarches de design et de codesign revendiquent une déontologie de l’intervention 
différente des opérations conduites par cabinet de conseil qui se légitiment souvent par leur 
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expertise surplombante. Dans le codesign, les intervenants sont avant tout les garant du 
respect d’un processus qui vise à permettre l’expression d’une diversité de points de vue 
métiers complémentaires indispensables à la résolution des problèmes. Si le fait de réaliser un 
état de l’art (un benchmark dans la terminologie du conseil) des solutions observées ici et là 
fait partie de la phase « d’inspiration », ces informations ne sont pas réservées aux 
« décideurs ». Elles sont partagées avec les acteurs de terrain et les tiers qui correspondent au 
périmètre d’acteurs pertinents. La recherche de solutions est ouverte à l’expérimentation et 
peut déboucher sur des scénario inattendus. Chacune de ces démarches fait l’objet d’un design 
spécifique répondant aux spécificités des situations et des problématiques.13  
 
Trop souvent les cabinets de conseil pensent qu’en faisant l’acquisition d’un cabinet de design 
ils pourront offrir les mêmes prestations que celles offertes par l’écosystème ouvert du 
codesign territorial. Selon nos observations de cas récents, c’est une assez lourde erreur. Non 
seulement la plupart des profils atypiques quittent le cabinet, le contrôle hiérarchiques strict et 
l’approche managérialiste14, mais il y a toujours un principe de « symétrie interventionnelle ». 
La symétrie interventionnelle est une extension du principe de « performance symétrique » 
souvent observé en socio-économie des services. Un service au contact du public qui n’est pas 
managé selon des principes de bienveillance et de communication dialogique15, ne peut 
déployer de la bienveillance et mettre en place une communication dialogique auprès du 
public. Quand les relations au sein de l’équipe sont abusives, hyper-contrôlantes ou laxistes, 
la relation au public est également souvent, abusive, hyper-contrôlante ou laxiste.  
 
Ce principe se transpose facilement en principe de « symétrie interventionnelle » dans un 
contexte d’accompagnement des transformations. Une intervention conduite par une équipe 
soumise à la hiérarchie classique, au managérialisme et au défaut d’hétérogénéité des profils, 
ne pourra conduire une transformation échappant à ces mêmes caractéristiques de 
reproduction de la hiérarchie classique, de managérialisme et de difficulté à valoriser la 
diversité des profils et des compétences au sein de l’organisation puisque les intervenants du 
cabinet n’expérimentent pas ces principes dans leur quotidien.  
 
Enfin, s’il est bénéfique que le codesign soit ouvert sur un écosystème territorial associant 
compétences externe et interne il est tout aussi indispensable de disposer de bases solides à 
l’intérieur des organisations publiques. C’est la raison pour lesquelles les labs publics, qui 
constituent des plateformes expérientielles uniques pour soutenir l’innovation publique et la 
transformation ascendante, doivent être renforcés malgré la spécificité des profils qu’ils 
hébergent, souvent difficilement compatibles avec les répertoires de métiers de la fonction 
publique. 
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