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Préface
Étonnant et évident, sont les deux adjectifs qui me sont venus à l’esprit quand j’ai découvert le thème de cet ouvrage : la simplicité. Deux termes qui paraissent contradictoires et qui pourtant en disent beaucoup sur le sujet.
Il paraît naturel de chercher à toujours faire simple, à être le plus efficace possible pour arriver à ses fins, qu’elles soient professionnelles ou personnelles. Pourtant, force est de constater que la simplicité n’est pas un positionnement naturel. C’est donc un concept qui est finalement peu abordé, car sûrement trop évident, mais qui pour autant n’est pas théoriquement appliqué.
C’est donc avec grand intérêt que je me suis plongée dans l’intellectualisation du processus amené par le livre, qui met en lumière différentes méthodes pour réussir à « faire simple ».
Avec ma double casquette d’entrepreneure dans les technologies de rupture et de designer, je me suis alors demandé comment je pratiquais la simplicité, et si surtout, je la pratiquais réellement. L’entrepreneuriat est l’exemple même d’un métier où le bon sens est la seule manière de s’en sortir, ayant à la fois des ressources limitées et un objectif de performance sans filet de sécurité. Le design me place quant à lui dans une perpétuelle posture de « non-sachante » (je préfèrerais les termes d’ignorante ou de naïve mais ils ont, à mon grand désespoir, une connotation trop négative), pour réussir à trouver des solutions qui répondent au cahier des charges de tous les experts autour de la table, qu’ils soient techniques, commerciaux ou marketing. Il faut alors trouver le chemin le plus court pour contenter tout le monde à travers la formalisation d’une offre, d’un produit, d’un service ou encore d’un système.
Cette auto-analyse de mes activités m’a confortée dans le fait que j’appliquais bien la simplicité dans tous mes procédés. Mon cerveau, modelé par la méthodologie du design, y est pour beaucoup, d’une manière certes plus instinctive qu’intellectuelle. J’ai essayé de sortir quelques grands principes de mes réflexions que je vous partage ci-après.
Faire au plus simple serait avant tout « grimper la bonne montagne » (de l’expression « climb the right mountain » en anglais), répondre à la bonne question, ce qui sous-entend de partir à la recherche de ce qu’est cette bonne question pour y répondre au plus juste. Choisir le bon combat, viser juste, se fixer les bons objectifs, me paraissent être les meilleures pratiques pour aller au plus simple, autant pour le designer que pour l’entrepreneur. Nous avons plus de chance d’avoir la bonne réponse si l’on se pose la bonne question !
L’autre point de mon analyse, commun à mes deux pratiques, est d’accepter l’incertitude. Dans chaque situation, projet ou entreprise, il y a des inconnues, venant de la nature même du projet mais aussi de facteurs externes sur lesquels nous n’avons aucune maîtrise (bonjour la crise sanitaire de 2020 !). Parce qu’avancer est la clé pour trouver les solutions, que la page blanche est le pire ennemi d’un monde qui évolue, se faire des nœuds au cerveau pour résoudre ces inconnues aura pour seul effet une paralysie latente. Nous n’avons la capacité ni de qualifier, ni de quantifier, ni de prévoir.
Continuer à résoudre son équation avec une inconnue est donc une des clés de voûte de l’efficacité et simplifie toutes les réflexions.
Dans la vie de manière générale, ne pas savoir si vous allez tomber malade ou non au mois de novembre ne devrait pas vous empêcher de réserver vos vacances estivales !
De la même manière, ne pas être sûr de totalement savoir comment l’utilisateur va s’approprier le produit imaginé pour lui, ne doit pas être un frein pour délivrer. Proposer les usages les plus cohérents au regard d’une première étude pour la mise sur le marché, puis réadapter le produit si nécessaire sera toujours plus efficace que de tourner le problème dans tous les sens et d’essayer de répondre à tous les comportements potentiels des utilisateurs.
Dans une entreprise, ne pas être sûr de savoir si son marché va ralentir ou accélérer ne devrait pas être un frein pour ne rien mettre sur le marché. Une fois de plus, vous gagnerez toujours davantage à avancer, en ayant bien sûr anticipé et mitigé les risques possibles, qu’en restant paralysé sans prendre de risques.
Toutes ces informations ne peuvent pas être calculées, malgré toute la bonne volonté du monde. Elles sont plutôt l’origine de nœuds au cerveau et de freins cognitifs que de bonheur et résultats.
J’ai parlé en toile de fond de design et je voudrais prendre quelques lignes pour mieux expliquer pourquoi je pense que travailler avec des designers permet de trouver le chemin de la simplicité. Souvent, la complexité naît de deux facteurs : de la mauvaise question posée (j’en ai déjà parlé), et d’un problème de communication et de divergence entre différents métiers, qui n’ont pas les mêmes codes. Malgré des points de vue parfois (souvent ?) divergents de ces différents métiers au sein d’une même organisation, le but est toujours que l’activité soit pérenne, c’est-à-dire d’avoir des clients nombreux et fidèles, donc satisfaits. Le designer a cette double puissance d’action : savoir trouver le langage commun entre tous ces différents métiers et centrer son travail sur l’intérêt de l’utilisateur. Il exerce donc, par sa posture, un effet de levier essentiel pour justement « grimper la bonne montagne » et faire converger les intérêts de toutes les parties prenantes par la voie de la justesse et de la simplicité de sa réponse. Gérer la complexité est une des compétences intrinsèques du designer qui, par la même occasion, est outillé pour traduire cette complexité en une réponse formelle et visuelle, compréhensible et acceptable par tous.
Nous vivons dans un monde où inverser les tendances, qu’elles soient sociales ou environnementales, est devenue une véritable urgence. Nous, humains, avons quelque peu déstabilisé notre environnement, rendant hostiles certains territoires ou certaines manières de fonctionner en société. Nous sommes les seuls à pouvoir inverser ces tendances que nous-mêmes avons provoquées. Si nous associons notre bon sens (notre intelligence humaine) à l’intelligence de la nature, tout en nous appuyant sur l’aide de l’intelligence artificielle, il y a fort à parier que nous pourrions réinstaurer un équilibre disparu.
La simplicité est la seule voie pour y parvenir sans épuiser toutes nos ressources. J’espère que ces pages vous inspireront pour changer vos manières de faire et de penser le monde, au service d’une tranquillité bénéfique pour l’intégralité de nos écosystèmes, à tous les niveaux et à toutes les échelles. Que passé l’étonnement, l’évidence de tous ces propos combinés soit le déclic pour vous aider à agir.
Sandra Rey, entrepreneure engagée, fondatrice de Glowee,
présidente du Conseil national du design.


Introduction
En 1962, Jean-Charles, humoriste, écrivain et ancien professeur à ses heures, publiait La foire aux cancres. Ce recueil jubilatoire réunissait les meilleures perles, authentiques, de petits élèves français. On y trouvait notamment cette pépite :
« Quand on drague le fond de la rivière,
Si on remonte du sable, c’est que le fond est sableux.
Si on remonte de la vase, c’est que le fond est vaseux.
Si on ne remonte rien…, c’est que la ficelle est trop courte ! »
Autant de bon sens confine au génie. Ce bon sens, paysan, pragmatique, est notre plus sûr allié lorsqu’il s’agit de nous confronter à la réalité.
Mais il fait aujourd’hui malheureusement l’objet d’une disparition inquiétante. Sur l’autel de la complexité, des environnements VICA (volatil, incertain, complexe et ambigu), des approches systémiques, des organisations transversales, en réseau, holistiques, nous avons fini par sacrifier la simplicité et notre bon sens. La réalité est devenue liquide et même, dans certains cas, gazeuse. Nous avons perdu prise sur elle.
Cependant, ne vous méprenez pas. Loin de nous l’idée de nier la complexité du monde actuel. Elle s’impose et exige de nous au moins deux compétences clés :
reconnaître notre incertitude de l’avenir « on ne sait pas » ;

« se débrouiller » avec ce qu’on sait faire aujourd’hui pour traiter ce qui se présentera demain.


Or, ces principes ont du mal à vivre au sein des entreprises. Si l’incertitude de l’avenir nous inquiète, le reconnaître risquerait de saper encore davantage notre leadership. Pour sécuriser ces lendemains inconnus, potentiellement dangereux, et préserver notre image, la parade est toute trouvée : nous nous construisons une armure à toute épreuve, constituée d’un maillage toujours plus resserré de process et de procédures.
Mauvaise nouvelle : nous croyons diminuer le risque, nous ne faisons qu’augmenter la complication. Plus nous réglementons, plus nous alourdissons, ralentissons les systèmes, et plus nous augmentons les coûts.
Si l’incompréhension des utilisateurs aboutit au départ à une obéissance désabusée, très vite apparaissent les tentatives de « contournement » et de « subversion » pour échapper à ce carcan devenu lourd, inconfortable, voire carrément insupportable pour certains.
En résumé, nous joignons l’inutile au désagréable.
Mais il y a plus grave. Plutôt que de satisfaire un client, prendre soin d’un patient ou concevoir des produits adaptés, notre objectif professionnel a peu à peu dérivé jusqu’à devenir « respecter la procédure 204b ».
Notre distance à la réalité augmente, nous perdons le sens de l’action, nous sommes alors mûrs pour un désengagement général des équipes.
Si ce cercle très peu vertueux vous est familier, c’est parce qu’on le retrouve partout, quel que soit le secteur d’activité. Et son développement est aussi lent et insidieux qu’il est puissant et irréversible.
Nous pourrions rajouter que les plus dogmatiques de la complexité excluent tout retour à la simplicité (ce serait une quasi « mutilation » de la réalité).
Résultat : engager la lutte pour la simplicité s’apparente au mythe de Sisyphe, poussant son rocher pour l’éternité.
Pour autant, nous croyons possible et souhaitable d’agir sur le « vivre plus simplement ».
C’est un défi majeur auquel chacun de nous est confronté au quotidien. Ce retour sur le chemin de la simplicité nous permettra de retrouver le goût du concret, du sens et de l’engagement.
Consultants au sein du groupe TGS France, nous avons tout de suite pris le parti d’ouvrir notre réflexion à des personnalités « du monde réel ». Leur point commun : une capacité à conserver intacte une simplicité de relation, quel que soit leur environnement.
Parce que faire simple est très… compliqué, nous leur avons proposé un défi un peu fou : proposer un corpus de principes « universels » (tous secteurs, tous métiers) pour vivre un quotidien plus simple.
C’est ainsi qu’autour de la table se sont retrouvés :
Bénédicte, docteur en philosophie ;

Régine, dirigeante d’une société de design ;

Isabelle, ingénieure agronome ;

Pascal, astrophysicien ;

Emmanuel, agriculteur, lauréat du concours Lépine ;

Christian, ex-DGA DRH groupe international ;

Philippe, responsable industrialisation dans l’aéronautique.


Toutes stimulées par cette idée, ces personnes ont accepté avec enthousiasme de participer à l’aventure. Qu’elles en soient ici mille fois remerciées !
Avec envie mais sans idée aucune du résultat final, nous avons commencé nos travaux. Après douze mois d’échanges passionnés et passionnants, vous tenez entre vos mains le fruit de notre réflexion collective. Nous en assumons l’approche volontairement décalée.
La diversité crée la richesse.
Chaque co-auteur apporte sa griffe sur les chapitres qu’il a rédigés : style, contenus, etc. C’est cette confrontation d’expériences, de regards, qui donne toute la puissance à l’ouvrage. Vous trouverez plus loin dans l’ouvrage une présentation de l’équipe.
Pas de certitude mais des convictions.
Aboutir à la simplicité peut passer par de multiples chemins. À vous de choisir celui qui vous correspond. Le chapitre 3 s’intitule d’ailleurs « Comment trouver sa route ? ».
Pas de fausses promesses, mais de vraies histoires.
La baguette magique de la simplicité n’existe pas. Si les discours font flores sur la chasse aux « usines à gaz », les démarches réelles de mise en œuvre de la simplicité sont assez rares et peu médiatisées. C’est pourquoi une part importante de ce livre est consacrée aux « histoires vraies ».
Le chapitre 3 donne ainsi la parole à des professionnels reconnus pour qui la simplicité s’impose comme une valeur clé. Nous tenons donc à remercier chaleureusement nos témoins pour leur engagement à nos côtés : Oristelle, André, François, Emmanuel, Néjib, Cyril et Claude.
À travers ce livre, notre ambition est de vous encourager à poser le premier pas sur le chemin de la simplicité. Certes, le sommet est éloigné et l’environnement plutôt rude. Mais avec méthode et entraînement, chacun peut voir le soleil se lever au-dessus des nuages. Et vous profiterez alors d’un sentiment de liberté et de légèreté incomparable. Si en plus vous le partagez en équipe, la récompense n’en sera que plus belle.
Nous vous souhaitons un excellent voyage en simplicité.
François, Franck et Philippe, consultants TGS France.
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  1

  POURQUOI rechercher la simplicité aujourd’hui ?

  
    
      Étymologie de la simplicité

      
        « N’est-ce pas une chose remarquable que plus un objet est simple, moins on puisse le définir ? »

        Antoine DE RIVAROL

      

      Au commencement de ce livre aussi méditatif que pratique sur la simplicité, intéressons-nous à l’étymologie du mot « simple » : il provient du latin classique « simplex », composé d’une racine indo-européenne « Sem » qui évoque l’unité, l’un, l’identité, et de « Plek », qui a fourni en latin « plectere », plier.

      Étymologiquement, « simple » signifie donc d’abord littéralement « plié une fois » puis, par extension, désigne ce qui est formé d’un seul élément ; sans artifice, naturel… ; ce qui est un, indivisible, indécomposable.

      Le tableau synoptique ci-après révèle les vicissitudes de ce mot à travers les siècles, désignant tour à tour Dieu, des vertus, des faiblesses, des individus valeureux, puis d’autres plus médiocres, etc. Ces contradictions nous enseignent que la difficulté de simplifier, et plus encore de se simplifier, rejoint le défi de l’humilité : élaguer le superflu sans tomber dans le simplisme. Ce que le compositeur Frédéric Chopin résumait par ces mots : « La simplicité est la récompense suprême de l’art. »

      
        
          Tableau 1.1 : Histoire du mot « simple » et de ses paradigmes

        

        
          
            
            
            
            
            
            
            
            
                	Mot/Expression

                	Époque/Année

                	Acception

              

              
                	Simple

                	1125

                	« Un, indivisible, indécomposable, à quoi rien ne vient s’ajouter », très exactement ce que l’on dirait de Dieu (V. Chapitre 1.2), car Il n’est pas composé et n’a pas d’attribut ; Il est les attributs. Alors que l’on dirait d’un homme, par exemple, qu’il est bon, on dit de Dieu qu’Il est la bonté ; qu’Il est la simplicité, etc.

              

              
                	Simple

                	1150

                	L’adjectif qualifie une personne sans titre particulier, il désigne un rang social peu élevé, ordinaire (reprit au XVIIe siècle).

              

              
                	Simple

                	Fin XIIe siècle

                	Par extension et à partir de la modestie du rang social, le simple commence à désigner la pauvreté de la culture et de l’éducation, et la personne qui ignore ou dédaigne le raffinement des mœurs et des usages. Dans le même temps, l’adjectif qualifie ce qui est sans recherche, sans prétention intellectuelle. En parlant de choses, « simple » se dit aussi de ce qui n’est pas double ou multiple.

              

              
                	Simple

                	Du XV au XVIIIe siècle

                	L’usage de cet adjectif se multiplie dans le langage courant comme dans le langage spécifique : nombre simple, mot simple en grammaire, corps simple en chimie, médicament simple (c’est-à-dire : « qui n’a qu’un seul principe actif »), idée simple en philosophie, temps simple (d’un verbe), passé simple…

              

              
                	Simple

                	XIXe siècle

                	L’adjectif prend progressivement une valeur péjorative : simple d’esprit (1860) « Qui n’a pas une intelligence normalement développée », puis en argot (1888) « Personne naïve, qu’on peut facilement voler ; dupe ».

                  1894, en sport : partie de tennis (par ex) à un contre un (opposé à double).

              

              
                	« Simple tonsure »

                	XIIIe siècle

                	Terme de droit canon : « bénéfice à simple tonsure » : qui peut être possédé par un clerc, un moine, qui n’a que la tonsure, mais pas les ordres ecclésiastiques.

              

              
                	« Simple tonsure »

                	1680

                	Par extension du précédent, « simple tonsure » désigne la personne de peu de mérite, puis la pauvreté : « habit à simple tonsure », sans ornement (l’usage écarte peu à peu « tonsure » pour ne garder que « simple »).

              

              
                	Simplicité

                	XIIe siècle

                	Substance simple. Se dit aussi d’une personne sans prétention, ni affectation, droite, franche, humble.

              

              
                	Simplicité

                	XVIe siècle

                	Naïveté. Désigne aussi des personnes aux goûts simples ; des choses sans élément superflu. Se dit enfin de ce qui est facile à comprendre, à exécuter.

              

              
                	Simplifier

                	XVe siècle

                	Simplex et facere « faire simple, rendre moins complexe, moins difficile. »

              

              
                	Simples (substantif)

                	XVIIe siècle

                	Nom générique (masculin pluriel) des plantes médicinales (appelées aussi « simplistes »), abréviation de Medicamentum simplex.

              

              
                	Simplement

                	XIIe siècle

                	Sans détour, sans déguisement, modestement, sans affectation, sans complication. Avec la valeur restrictive de « seulement » (tout simplement).

              

              
                	Simplement

                	XIV-XVIIe siècles

                	Équivalent de « sottement, médiocrement ».

              

              
                	Simplesse (rare)

                	XIIIe siècle

                	Signifie d’abord « droiture, honnêteté » et « maintien simple, modestie », puis désigne un caractère doux et ingénu, la candeur naturelle d’une personne. Le nom a aussi signifié « niaiserie » et « mot ou acte stupide ».

              

              
                	Simplet

                	XIIe siècle

                	Personne trop candide, un peu simple d’esprit (ne manquons pas de préciser que l’usage du féminin « simplette » est rare comparé au masculin !).

              

              
                	Simpliste

                  Simplisme

                	XIXe siècle

                	Simpliste : ce (ou celui) qui ne considère qu’un aspect des choses, simplifie trop ; simplisme : tendance à simplifier en négligeant les points importants.

              

              
                	Simplex (e)

                	XXe siècle

                	Système dédié à la transmission informatique de signaux non simultanés. SIMPLEXE (maths) : ensemble formé par les parties d’un ensemble.

              

            
          

        

      

    

    
    
      Simplicité : les philosophes ont dit…

      
        « La philosophie n’est rien d’autre que l’amour de la sagesse. »

        CICÉRON

      

      L’emploi du terme simplicité reste limité dans les œuvres philosophiques. Si de façon générale nous n’y trouvons pas de grand traité sur la simplicité, celle-ci peut être perçue comme le « fil rouge » qui unit une multiplicité d’approches ; sans doute parce que le philosophe – l’amoureux de la sagesse – met en mots notre soif de sens, et que celle-ci s’avère être fondamentalement une quête d’unité : une autre manière de dire la simplicité…

      Ce qui suit présente une triple quête de la pensée humaine où convergent simplicité et regard philosophique sur les choses.

      Ce regard est propre à l’être humain qui ne se contente pas de ce qu’il voit, à la différence des animaux : « l’Homme, en même temps qu’il voit, […] fait l’étude aussi de ce qu’il a vu, et il en raisonne1. » Il s’étonne « de ce que les choses sont ce qu’elles sont2. » Et « de cette réflexion et de cet étonnement naît le besoin métaphysique qui est propre à l’Homme seul. L’Homme est un animal métaphysique3 ».

      Que nous donne cet exercice de la pensée ?

      
        Philosophie et simplicité : une quête de l’Être

        En exprimant l’action de plier (une fois, en double, en triple, etc.), l’étymologie du mot « simple » traduit un certain rapport entre les nombres ou les quantités.

        Cette origine « mathématique » dans l’analyse des choses éclaire l’apparente absence de développements sur le mot simplicité dans la pensée philosophique, mais aussi, d’une certaine manière, son omniprésence sous le terme d’un, principe de la numération.

        En effet, la pensée grecque accorde une importance particulière au concept d’« un » en tant que principe fondamental. Si, initialement, les termes « multiplicité » et « multitude » étaient liés à la multiplication, avec le temps ils ont également pris le sens d’augmentation du nombre. Ainsi, plutôt que de s’opposer à la simplicité/simple, la pensée grecque oppose habituellement l’unité/un.

        Le terme « un » signifie également « premier » car il représente l’indivisible, une réalité sans composition. En grec, «ἁπλόος » (haplóos) signifie ce qui est sans composition, ce qui rejoint l’idée de l’un. Seul l’un est absolument simple, contrairement aux réalités composées, changeantes et partielles de notre monde.

        La philosophie souligne la perfection de ce « premier ». Par exemple, Parménide dit que « L’Être est incréé, impérissable, seul il est complet, immobile et éternel ». Atteindre une telle compréhension métaphysique est considéré comme la clé de la sagesse, permettant de donner une place appropriée à chaque chose.

        De son côté, Plotin encourage à « remonter vers le Bien » pour atteindre une vision isolée et pure de l’être dont tout dépend. Dans Le Banquet, Diotime parle de la beauté éternelle, étrangère à la génération et à la corruption, soulignant que la vie atteint sa valeur maximale à ce niveau de compréhension.

        Pour ces philosophes, sans cette saisie du principe, l’action humaine ne peut pas trouver son unité. Cependant, comme rien n’est absolument simple dans notre monde, pour éviter d’être emporté dans le tourbillon du relatif, l’être humain doit apprendre à saisir l’essentiel au-delà des variations qualitatives.

        Socrate, dans le Ménon, prend l’exemple des abeilles pour illustrer que malgré les variations externes, l’essence reste la même. Cette lutte contre la dispersion et le relatif garantit objectivité et unité intérieure pour un bon jugement.

        Par ailleurs, cultiver l’attention aux choses et aux personnes est essentiel. Heidegger note que regarder autrement le quotidien peut révéler la permanence et la grandeur du simple. Cela développe un regard intérieur fécond en simplification, détruisant le mal en soi.

        De même, Pascal invite à contempler en silence les abîmes de l’infini et du néant, passant de la curiosité à l’admiration. Cela conduit à un regard juste sur soi-même, reconnaissant que nous sommes quelque chose, mais pas tout.

      

      
        Méthode et simplicité : une quête de la certitude

        En quête de certitude, nous recherchons la simplicité dans notre compréhension du monde, souvent en faisant appel à la science pour simplifier la complexité des phénomènes, comme l’explique Edgar Morin. L’idée est d’éliminer ce qui semble superflu et de révéler un ordre simple.

        Cependant, il y a une limite à quel point notre esprit peut vraiment comprendre le monde. Car celui-ci oscille entre la recherche d’un modèle rationnel global et la reconnaissance de singularités qui ne peuvent pas être systématisées.

        La société moderne adhère à l’idée cartésienne d’utiliser la méthode mathématique de manière universelle, croyant que les mathématiques offrent une clarté inégalée. C’est l’apport de Descartes, pour lequel les mathématiques offrent une clarté et une certitude uniques. Cela se reflète dans notre vision actuelle de la science, qui tend à mesurer et contrôler la nature. Bergson souligne l’influence des mathématiques sur la science moderne et son inclination à mesurer et à quantifier. Malgré les progrès techniques, il faut dénoncer ce désir universel de maîtriser toutes choses, car tout n’est pas mathématisable. Il est important de le reconnaître.

        La machine, selon Canguilhem, ne se comprend pas seulement par des causalités matérielles, mais nécessite également une finalité humaine. La perspective dynamique est cruciale dans l’agir humain, où la réalisation d’une fin est motivée par le désir, l’inventivité et la joie.

        En fin de compte, la recherche de certitude et de simplicité dans la compréhension du monde se heurte aux défis de la complexité, de la contingence et de la singularité. L’équilibre entre la rationalité théorique et l’expérience pratique demeure essentiel pour une compréhension plus nuancée de la réalité.

      

      
        Simplicité : la vertu pour vivre en accord avec son être

        Les philosophes ont toujours cherché à transmettre une sagesse de vie. Les anciens prônaient la sobriété des désirs et le contentement du nécessaire. Épicure lui-même affirmait que la véritable source du bonheur réside dans des habitudes raisonnables et sobres, plutôt que dans les excès de la vie.

        Un aspect crucial de cette simplicité est la lutte contre la duplicité du comportement. Sénèque critique sévèrement ceux qui composent anxieusement leur attitude pour l’extérieur, soulignant le charme de la sincérité simple qui ne cache pas notre véritable caractère. Montaigne partage cette vision en exposant sa volonté de se montrer tel qu’il est, sans artifice ni recherche de la faveur du monde.

        Marc-Aurèle avertit quant à lui contre l’affectation de simplicité, soulignant que la véritable bonté et simplicité sont perceptibles dans le regard et le comportement d’une personne, et ne nécessitent pas d’être dissimulées.

        Pour André Comte-Sponville, la simplicité n’est pas une vertu ajoutée à l’existence, mais l’existence elle-même, réduite à son expression la plus simple. Il décrit le simple comme vivant sans efforts ni gloire, sans préoccupations ni ambitions, embrassant le monde présent comme son royaume : Le simple vit comme il respire, sans plus d’efforts ni de gloire, sans plus d’effets ni de honte. La simplicité n’est pas une vertu qui s’ajouterait à l’existence. C’est l’existence même, en tant que rien ne s’y ajoute. […] Le simple ne se prend ni au sérieux ni au tragique. Il suit son bonhomme de chemin, le cœur léger, l’âme en paix, sans but, sans nostalgie, sans impatience. Le monde est son royaume, qui lui suffit. Le présent est son éternité, qui le comble. Il n’a rien à prouver, puisqu’il ne veut rien paraître. […] Quoi de plus simple que la simplicité ? Quoi de plus léger ? C’est la vertu des sages, et la sagesse des saints »

        En résumé, la simplicité, comprise comme l’absence de composition artificielle, est une vertu essentielle pour les philosophes, offrant une voie vers la sagesse et le bonheur authentique.

      

    

    
    
      Le développement de la complication comme réponse des organisations à la complexité

      
        « En grande partie, ce que nous appelons “management” consiste à compliquer le travail des gens. »

        Louis ARMSTRONG

      

      Lorsque j’étais jeune ingénieur et que je réfléchissais à une nouvelle organisation, mon patron de l’époque m’avait un jour dit ironiquement : « Tu sais, la meilleure organisation, c’est celle des chasseurs de mammouths du néolithique qui s’organisaient et communiquaient par gestes et signes pour maximiser leurs chances de capturer leur proie. »

      Cette boutade m’est restée à l’esprit tout au long de ma vie professionnelle et elle me semble toujours contenir beaucoup de sagesse ; sagesse que la complexité du monde, la multiplication exponentielle des informations à notre disposition, comme celle des normes et règlements de toutes sortes, nous font trop souvent oublier.

      Avant de revenir à nos chasseurs de mammouths, rappelons quelques « éternelles » évidences.

      D’abord, la complexité d’une organisation croît avec sa taille, car la coordination entre les parties de cette organisation prend une importance croissante dans sa performance.

      Ensuite, le vécu d’une règle n’est pas le même pour un opérationnel que pour un fonctionnel. Très schématiquement, la règle pour un opérationnel peut être vécue comme un carcan si elle ne lui permet pas une adaptation rapide à une situation imprévue. Pour le fonctionnel, en revanche, la règle capture l’essence de son savoir et il peut avoir tendance à la sophistiquer à l’extrême.

      Par ailleurs, la simplicité est une notion largement « culturelle » comme la « coutume » ; ainsi l’appropriation d’une même règle pourra être différente d’un pays à un autre. Philippe d’Iribarne, dans son livre La logique de l’honneur4, a bien mis en évidence la logique de l’honneur française, la logique du consensus dans les pays germaniques ou la logique contractuelle dans les pays anglo-saxons.

      Enfin, l’optimisation d’un ensemble n’est pas l’optimisation de chacun des sous-ensembles ; chacun des sous-ensembles doit collaborer avec les autres pour obtenir l’optimisation de l’ensemble. Bien sûr, pour réussir ce défi, le savoir-faire des patrons est essentiel.

      Au-delà de ces « évidences », les trente à quarante dernières années ont vu la complexité dans les grands groupes internationaux s’accroître de manière très significative, avec des tendances lourdes :

      
        
          La financiarisation de l’économie, dont le corollaire est « ce qui n’est pas quantifiable n’existe pas ». D’où la « nécessité » de chiffrer toutes les actions de l’entreprise, celles qui relèvent de la RSE, comme les autres.

        

        
          La multiplication des procédures (process) pour se protéger d’éventuelles fraudes. Après les scandales d’Enron et Worldcom dans les années 2000, avec la loi américaine Sarban-Oxley en 2002, de véritables « usines à gaz » ont été mises en place dans les entreprises qui opéraient ou voulaient opérer aux États-Unis.

        

        
          La mondialisation de l’économie a accéléré la mise en place d’organisations mondiales matricielles avec une formalisation contractuelle accrue au sein des entreprises, pour le plus grand bénéfice des cabinets de consultants internationaux qui ont pu intervenir à satiété…

        

      

      En 2011, François Dupuy, sociologue français travaillant sur les grands groupes internationaux, a ainsi pu intituler son ouvrage Lost in management : l’entreprise était perdue dans le maquis des procédures qui avaient été créées !

      L’ironie de l’histoire est que les organisations compliquées ont été créées, au départ, pour simplifier ce monde complexe. Pour Taylor, en 1911, la division du travail en tâches simples élémentaires était en effet la meilleure manière de réaliser une production à grande échelle.

      Mais cette simplicité « scientifique » de la structure initiale s’est transformée sous la pression d’une complexité toujours croissante. Les tensions entre le collaborateur qui veut influer sur ce qu’il fait, et son manager qui veut que les choses soient faites conformément à la procédure, ont fait émerger le contrepouvoir des syndicats. De même, construire des « grosses machines » (industrie automobile, aéronautique, etc.) nécessite plusieurs étapes avec des fonctions support à chaque étape. De facto, les niveaux de management se sont multipliés, avec l’apparition des structures transversales. Qui plus est, à tous ces niveaux se sont jointes des communautés d’experts (financiers, contrôleurs, analystes, etc.). Et si au départ la Ford T, noire, était un modèle unique, le pouvoir appartient désormais au client et à ses multiples exigences.

      Certes, dès les années 1980-1990, les écoles de management américaines avaient anticipé que les formes passées du management, hiérarchique et « mécanique », n’arriveraient plus à motiver les salariés. Il fallait renouveler le management en mettant l’accent sur le sens du travail, mettre ainsi l’entreprise au service d’une « vision », d’une « mission », déclinées ensuite dans une stratégie dont découlait une organisation, elle-même faite de structures et de processus.

      Nous retrouvions quelque peu nos chasseurs de mammouths, avec leur « vision » (nourrir la tribu), leur « mission » (tuer l’animal), leur « stratégie » (choisir un endroit adéquat pour le faire), leur « organisation » avec leur structure (se placer adéquatement pour pouvoir le faire) et leur processus (communiquer par gestes et signes) ; le tout, bien sûr, avec un très haut niveau d’engagement personnel dans une situation dangereuse où le succès de l’entreprise dépendait de chacun et de tous.

      Cette phase a été riche d’un certain renouvellement dans la manière de concevoir le fonctionnement de l’entreprise. Elle a permis l’émergence de nombreuses notions telles que le « leadership », le « comportement organisationnel », l’« intelligence émotionnelle », etc.

      Cependant, ce qui se conçoit assez simplement au sein d’une tribu de quelques dizaines d’individus réunis autour d’un seul feu, devient un tout autre défi au sein d’une organisation mondialisée de plusieurs dizaines de milliers de salariés. La complexité du management a suivi la complexité des organisations. Mettre en œuvre cette nouvelle philosophie de management a demandé beaucoup de temps d’explication et de formation auprès des managers pour avoir un véritable impact sur le fonctionnement de l’entreprise.

      Or, l’intense compétition entre les entreprises, dans des environnements souvent peu prévisibles, a asséché une de leurs ressources clés : la réflexion sur le temps long. Le management a été très sollicité et les contraintes « court-termistes » ont souvent été privilégiées au détriment des aspects qui apparaissaient comme lointains et, qui plus est, pour « temps calme ».

      À force de crise et d’indisponibilité de ses forces vives, l’entreprise a choisi de s’en remettre aux éléments « sûrs et stables ». C’est ainsi que le phénomène bureaucratique a repris le dessus au sein de toutes nos grandes organisations.

    

    
    
      Les effets néfastes de la complication

      
        « Logique et bon sens : un chef. Bon sens sans logique : un employé. Logique sans bon sens : une catastrophe. »

        Auguste DETŒUF

      

      Comme le dit le psychologue Edward de Bono dans son ouvrage Simplicity : « Il n’y a jamais de justification pour que les choses soient compliquées alors qu’elles pourraient être simples. La complication est toujours une simplicité ratée. »

      Parmi les nombreuses conséquences de ce raté, il en est deux particulièrement douloureuses.

      Le premier effet néfaste de la complication est qu’elle peut rapidement nous faire perdre le sens de ce que l’on fait. Le sens devient d’une certaine façon « absorbé » par le fonctionnement interne, dicté par les différents processus qui ne cessent d’être mis en place, et qui deviennent de plus en plus chronophages. Dans ce contexte, chaque service de l’entreprise, comme chaque individu, passe son temps à suivre les injonctions nombreuses, parfois contradictoires, qui lui sont adressées « d’en haut ».

      Il a de plus en plus de mal à prendre du recul et à voir le sens de ce qui lui est demandé. Cette perte de sens se ressent à deux niveaux.

      Le respect des procédures, des process et la recherche de conformité nous éloignent de notre mission première qui, selon les professions, sera de prendre soin d’un patient, concevoir un bâtiment, vendre un voyage, transporter des marchandises, etc. Or, c’est justement cette mission première qui donne sens à notre action. Par la fierté du travail bien fait, la maîtrise du geste, nous continuons de l’alimenter. S’éloigner de notre mission appauvrit notre métier et dégrade l’estime de soi.

      La seconde dimension est liée à la construction du sens elle-même. Il est tout à fait faux de croire que le sens au travail nous est donné par l’extérieur. Bien au contraire, plus le sens est intériorisé, plus il vient de nous, plus il sera un guide puissant au travail. En clair : point de salut sans co-construction du sens. Or, procédures et process « descendent » généralement sans prévenir. Nous apprenons un matin que telle procédure est désormais obligatoire et applicable… pour notre bien.

      Conséquence : chaque individu a tendance à se retrancher dans son domaine propre pour retrouver un peu de « respiration », et tenter, tant bien que mal, de redonner sens à son action.

      Entre les dirigeants de l’entreprise au niveau global et ceux qui doivent gérer le terrain se creuse donc un fossé, obstacle majeur à la mobilisation des équipes. Cette distance entraîne de fortes déperditions d’énergie, beaucoup de lourdeurs dans le fonctionnement, et des coûts associés très loin d’être négligeables, même s’il est souvent difficile de les quantifier.

      Mais si ce fossé s’élargit, il n’est pas nouveau.

      « Vous êtes loyal avec l’entreprise et je vous protège ». Ce paradigme a relié peu ou prou les entreprises avec leurs salariés pendant les Trente Glorieuses. Avec la concurrence entre les entreprises, les changements d’environnement de plus en plus fréquents… et la fin de la garantie de l’emploi, il a volé en éclat.

      Le nouveau paradigme est devenu « Vous performez et je vous développe », ce qui modifie radicalement l’« affectatio societatis » des salariés. À l’instar de notre société, l’individu prime désormais sur le collectif, tandis que les comportements égocentrés priment sur la coopération.

      Les plus dynamiques sur le terrain peuvent avoir tendance à adopter une attitude de mercenaires : « Tant que j’y trouve mon propre intérêt et que je travaille pour développer mon CV, je reste. » Pour les autres, il s’agit plutôt d’une attitude de survie : « Je fais le dos rond, je fais ce que l’on me dit de faire… sans y croire, je ne me fais pas remarquer et j’attends des jours meilleurs. »

      Cette double peine de la complication, perte de sens et éloignement des dirigeants, fait porter une responsabilité critique aux managers de terrain : ils deviennent de facto les leviers majeurs dans la motivation de leurs collaborateurs. S’ils sont doués pour l’exercice, leurs équipes trouveront reconnaissance et matière à se développer, à s’épanouir. A contrario, s’ils négligent cette dimension, ils ne pourront pas contrecarrer les effets de la complication. Le désengagement sortira seul vainqueur.

    

    
    
      Les buts de la simplicité : faciliter, alléger, retrouver la convivialité

      
        « La simplicité […] est toujours l’émergence d’une fabuleuse complexité. »

        Edgar MORIN

      

      Simple, simplisme, simpléxité, simplification…

      Très vite, nous constatons bien qu’agir avec simplicité est d’une belle complexité ! Faire simple, c’est déjà comprendre de manière holistique la situation, le sujet, l’objet, si d’intention il nous plaît de (re)venir à l’essentiel… et d’être compris.

      Je suis designer et quand on m’a proposé de rejoindre ce formidable groupe de réflexion sur « vivre plus simplement », ce fut une évidence. Notre quotidien professionnel est de proposer aux entreprises et aux organisations de rendre simple à percevoir ce qui est complexe à imaginer. Mais comment s’y prendre pour répondre à toutes les « envies de simple », souvent contradictoires, de l’ensemble des acteurs du projet confié : de l’entreprise aux consommateurs, de l’innovation au marché, de la société à la Nature ?

      Est-ce que simple est facile, élémentaire, naïf, unique, accessible, limpide, lumineux, compréhensible, clair, sobre, dépouillé, frugal, naturel, suffisant, spontané, direct ? La simplicité, qui est une belle preuve d’intelligence, est tout cela à la fois… ou un seul de ces qualificatifs, voilà le paradoxe ! La simplicité est en phase avec la vie réelle, celle de tous pour l’amélioration de la qualité de vie avant tout.

      
        (Re)trouver du lien

        Que disent les conclusions du Forum de Davos (ou Forum économique mondial), réunion de patrons de multinationales, de banquiers, de puissants responsables politiques et d’intellectuels influents du monde entier ?

        En 2018, le constat de cette organisation, dont la raison d’être officielle est d’améliorer l’état du monde, est alarmiste : 80 % des produits mis sur le marché ne rencontrent pas leurs utilisateurs !

        Trois facteurs de désaffection sont alors détectés :

        
          
            un décalage entre le monde des technologies et celui de la vie réelle ;

          

          
            une faible correspondance entre les innovations proposées et les attentes profondes des individus ;

          

          
            la perception par les individus que les nouvelles technologies profitent surtout aux entreprises, aux pouvoirs, etc. (réduction de leurs coûts, renforcement de leur domination des marchés et exploitation des données personnelles).

          

        

        Si nous avions simplement analysé à qui ces innovations devaient réellement profiter, ce pourcentage grotesque, dispendieux et irresponsable, n’aurait pas autant assombri le ciel de Davos.

        La complexité et la vision techno-centrée nous ont fait oublier la finalité de ce qui est produit. Depuis, avec la crise sanitaire et la multiplication des risques géopolitiques, technologiques et climatiques, nous sommes entrés dans « une société de l’émotion ». Elle nous réclame, avec plus de véhémence, une simplicité de lecture des situations, un besoin de lien ainsi qu’une attente de transparence pour mieux maîtriser sa vie.

        La simplicité a donc pour but de faciliter les mutations, en associant puissance technologique, liberté individuelle, culturelle, corporelle et monde durable.

        Le monde que nous avons fabriqué serait-il complexe et saturé ? Je crains fort que la réponse soit positive ! Simplifier la construction du présent implique la compréhension de ses composantes. Pour un projet ou une organisation, il faut savoir déceler les invariants et les respecter comme prérequis portés par l’état de l’art et la « norme » ; afin de pouvoir porter « l’effort de conception » sur les variants, dont ceux qui englobent les valeurs sociétales, historiques, culturelles, etc.

        Ces fameux variants apportent différentiation, fluidité mais aussi réassurance et donc l’appropriation nécessaire pour que le tout soit accessible et accepté.

        Comprendre cela permet de donner l’accès à la simplicité… pour un monde majoritairement urbain dont les fonctions principales deviennent les activités et les projets : capter, accéder, contrôler, transporter, protéger, se distraire comme l’évoque Jacques Attali. Ces fonctions sont traversées par le besoin de mieux vivre, dans le plus grand bien-être possible à une seule condition : longtemps !

        Voici le nouveau défi de la simplicité : établir et faciliter une relation renouvelée entre l’être humain et son milieu, et utiliser sans modération les outils sensoriels, émotionnels et de perception que nous tous et toutes, possédons. Les neurosciences nous donnent les clés d’accès à ces outils. Schématiquement, notre cerveau se comporte différemment en périphérie et en son centre. En périphérie, il est cartésien. Il est responsable de nos pensées rationnelles et de notre langage, il est super fort en complexité. Au centre, c’est le royaume de la madeleine (de Proust). Il contrôle nos sensations et notre instinct de survie, mais aussi nos émotions et nos souvenirs. Il va droit au but, simplement… Il décide surtout ! Mais il n’a pas la capacité du langage qu’il a déléguée en périphérie. C’est pourquoi quelquefois vous pouvez comprendre parfaitement une situation avec ses faits, ses chiffres, ses détails… mais vous avez du mal à la valider. Vous n’arrivez pas à trouver le mot juste et souvent vous vous dites : « Je ne sais pas pourquoi mais je ne le sens pas… ». Quand la simplicité se joue de nous !

      

      
        Alléger l’expression pour mieux servir l’usage

        « La simplicité est la sophistication extrême », disait Léonard de Vinci. Je ne résiste pas à partager l’esprit et les talents de ce premier designer de l’histoire mais aussi inventeur, innovateur artiste et génie pour exprimer la légèreté. À l’instar de la contemplation du sourire simple, énigmatique et sfumato de la Joconde qui flotte dans l’espace du tableau, continuant à nous fasciner au-delà des siècles, je vous propose de prendre en main un Opinel !

        Simple couteau d’usage paysan et montagnard, cette icône française de renommée mondiale accompagne fidèlement, du fond de notre poche, les activités de plein-air de quelques-uns et la sophistication de certains autres. Il est juste, robuste et simple. La forme s’adapte à la fonction, à toute activité. Il passe le temps depuis 1890 totalement inchangé dans l’essence de sa conception, un peu comme le flacon Chanel no 5 toujours identique à l’original mais absolument dans l’air du temps présent.

        Il est parfait parce qu’il coupe bien, mais nous comprenons bien que ce n’est pas seulement son usage principal qui lui a fait passer le temps ! Sa simplicité provoque une satisfaction à son utilisation et porte les valeurs de l’histoire qu’il raconte.

        Ce n’est pas un Laguiole ou un couteau japonais de grande cuisine, ou un couteau en argent ou un couteau à beurre ou un couteau suisse… Ceux-là n’ont ni la même histoire ni la même fonction ! L’Opinel se love parfaitement au creux de la main, il sublime le contact du manche avec la main et de la lame avec la matière. Il assure le geste, nous engage à en prendre soin. Il donne envie, simplement, presque naïvement.

        La simplicité, c’est la maîtrise ; entre autres celle de la complexité, de la bonne distance entre la vision globale et le détail, de l’expérience, du message porté, du destinataire. La simplicité c’est avoir la culture, le recul, être rempli du tout pour ne donner que l’essence de projet, partageable par celles et ceux qui vont l’utiliser. C’est offrir l’expression du service juste. Rien de superflu.

        La simplicité, c’est être simple et non pas simpliste ; c’est la vocation des réussites.

      

    

    
    
      Les bénéfices et les bienfaits de la simplicité

      Comme nous l’avons vu, un des principaux objectifs de la simplicité est de rendre la vie plus facile. Lorsqu’on y parvient, la liste de ses bénéfices est longue.

      S’il fallait n’en choisir qu’un, retenez que la simplicité agit sur nous comme la sonnerie de fin des cours sur les enfants. À l’heure du départ en vacances d’été, elle a un effet libérateur !

      
        La dimension individuelle

        
          « J’essaie d’éviter le travail difficile. Quand les choses ont l’air compliquées, c’est souvent le signe qu’il existe une meilleure façon de les faire. »

          Frank WILCZEK, prix Nobel de Physique 2004

        

        
          Les routines allègent nos pensées

          Avez-vous remarqué que chaque matin vous faites les choses dans le même ordre ? Lever, petit-déjeuner, réveil musculaire pour les plus courageux, toilette/douche, habillage, préparation des enfants, etc. Nous fonctionnons sur les mêmes schémas routiniers et c’est fondamental.

          Les routines simplifient la vie, tant au niveau de la perception que de l’action. Le cerveau humain permet aux informations entrantes de s’organiser en schémas de routine, la base de la perception. Lorsque nous regardons quelque chose, nous le reconnaissons instantanément au lieu de devoir le calculer à chaque fois. Il en va de même pour l’action. Avec huit vêtements à enfiler le matin, il existe quarante mille trois cent vingt façons possibles de vous habiller. Vous souhaitez les analyser toutes ?

          Un des attraits clés de la simplicité est donc d’abolir la pensée compliquée, source de stress, anxiété et frustration. La plupart des pensées pratiques se déroulent dans la « perception ». Grâce aux routines, une fois que nous avons identifié le modèle, nous le suivons sans autre effort.

        

        
          Le bon sens améliore notre discernement

          Comme l’a écrit l’écrivain britannique Somerset Maugham, « Le bon sens et la nature joueront beaucoup à rendre plus facile le pèlerinage de la vie ». La simplicité nous ramène aux réalités de la Terre et de ses rythmes.

          Alors comment (re-)trouver ce fameux bon sens paysan (voir chapitre 3) ?

          
            
              Le « Bon » : toujours rechercher ce qui est bon et durable pour le vivant (moi, les autres, la planète, etc.). Ma décision va-t-elle profiter au vivant ou à terme le dégrader ?

            

            
              Le « Sens » : ma direction est-elle claire (aller où) ? Quels sont mes objectifs (obtenir quoi) ? Quelle est l’origine de la situation (pourquoi) ?

            

            
              Le « Paysan » : le paysan est en responsabilité de nourrir ses semblables. Lié à son terroir, il est ancré, ses racines sont solides. Il sait d’où il vient et ce qu’il doit à ses origines. Cela lui permet notamment de savoir qu’il faut :

              
                
                  scruter son environnement en permanence pour détecter les opportunités ;

                

                
                  entrer en action lorsque les conditions sont réunies ;

                

                
                  respecter les rythmes (la vitesse coûte toujours plus cher que la lenteur) ;

                

                
                  savoir s’entourer (à plusieurs, on va plus loin) ;

                

                
                  rester prudent (on ne sait jamais tout, il est permis de se tromper et d’hésiter).

                

              

            

          

          Suivre cette boussole du bon sens, c’est améliorer sensiblement notre discernement : nous apprécions alors les choses à leur juste valeur, nous jugeons avec clarté.

        

        
          La simplicité nous amène sur la voie de la paresse intelligente

          Lorsque tout devient compliqué, tout augmente : la durée des tâches, le nombre d’interlocuteurs, le niveau de réflexion, le risque d’erreur, etc. Notre motivation, en revanche, fond comme neige au soleil. Mettre en œuvre la simplicité signifie alors s’inspirer de deux profils anticonformistes au sein de l’organisation : les corsaires et les paresseux.

          Historiquement les corsaires sont des marins qui se battent pour le roi et pour eux-mêmes. Officiers reconnus par les marines officielles, ils ont des « lettres de marque » qui les autorisent à attaquer en temps de guerre tous les navires, surtout marchands, des pays ennemis. De retour au port après avoir accompli leur mission, l’équipage se partage le butin avec le Trésor royal.

          On repère facilement les corsaires. Loyaux envers l’organisation, ils n’en sont pas moins attentifs aux fruits de leurs efforts. S’ils sont trop peu rémunérateurs, les corsaires n’hésitent pas à adopter des comportements atypiques… que l’armée de métier réprouve officiellement mais soutient silencieusement. Les corsaires sont les aiguillons qui renvoient le miroir de l’inefficacité à l’organisation. Si leurs méthodes font débat, elles sont les réponses innovantes aux très bonnes questions qu’ils posent.

          Lorsque j’étais enfant, ma mère me reprochait souvent d’être « le partisan du moindre effort ». En clair, la paresse, un des sept péchés capitaux, me vouait aux gémonies de la médiocrité. Mais il existe deux types de paresseux : ceux qui répugnent au travail et ne font pas. Et ceux qui trouvent les solutions pour réaliser la tâche demandée… à moindre effort. Ils font alors preuve de créativité, d’imagination. Ils préfèrent investir leur intelligence sur comment faire « plus vite, plus court, plus simple, moins cher ». Au-delà de la réduction des efforts, cette démarche systématique de simplification procure un grand réconfort : elle nous démontre que nous avons encore prise sur notre environnement. Nous n’en sommes plus les victimes, nous pouvons agir sur lui.

          Si le simple d’esprit souligne une intelligence limitée (voir tableau 1.1), la simplicité d’esprit, elle, est bien une compétence à développer jour après jour. Légèreté, discernement, intelligence, reprise de contrôle, nous avons tout à y gagner.

          Que souhaiteriez-vous garder au soir de votre existence ? Si la vie est complexe, ce qui compte vraiment est simple, et en faible nombre. Réfléchissez-y.

        

      

      
        La dimension collective

        
          « En multipliant les chaînes sans “business model”, on multiplie les désastres économiques. » 

          Jean DRUCKER5

        

        Quel point commun existe-t-il entre les surgelés Picard, les stations de lavage Éléphant Bleu, les hôtels Ibis ou les salons Yves Rocher ? Ces marques ont toutes choisi le même mode de développement, lequel fait figure d’exception au niveau de la réglementation européenne : la franchise.

        Né dans les années 1930, c’est un système de fonctionnement collectif entre entrepreneurs indépendants, juridiquement et financièrement, le franchiseur et les franchisés. Il existe sous réserve d’apporter un avantage concurrentiel, tout au long du contrat, aux consommateurs et aux franchisés de l’enseigne.

        Le modèle de la franchise illustre combien la simplicité profite aux organisations. Parce que le franchiseur aura identifié les invariants de son modèle économique, les franchisés pourront plus facilement le dupliquer sur leur marché local et faire face aux évolutions de leur environnement.

        
          Maîtriser les invariants du modèle

          Réputée pour proposer la réitération d’une réussite, la franchise se fonde sur la définition et la parfaite maîtrise des invariants d’un modèle économique : marque, concept rentable, savoir-faire et assistance.

          Pour aboutir à un modèle duplicable et franchisable, l’entrepreneur, futur franchiseur, s’est attaché à simplifier l’expérience collaborateur et client. Ses différents tests/essais lui ont permis de progressivement supprimer les points de friction pour trouver le juste équilibre entre qualité de service apportée aux clients et conditions de travail satisfaisantes pour les équipes : meilleure organisation, réduction du nombre de produits, d’offres, de tâches à effectuer, ajustement des effectifs, etc.

          Dès que nous portons notre attention à « décortiquer » notre modèle économique, nous comprenons les facteurs clés de réussite durable. Il devient alors plus simple d’identifier les bonnes recettes qui aideront la personne en charge de l’exploitation de l’activité au quotidien. Pour actionner les leviers de simplification, il peut être utile de :

          
            
              identifier les points de contacts, les instants de vérité avec les clients ;

            

            
              analyser en parallèle l’expérience perçue par les collaborateurs ;

            

            
              analyser les causes des retards, réduire les temps d’attentes ;

            

            
              réfléchir au comportement, à la juste posture à privilégier.

            

          

          La simplicité devient ainsi l’art de dégager les leviers de décision stratégiques. C’est un atout décisif pour tout collectif6.

        

        
          Dupliquer facilement le modèle

          Ce modèle créé et maîtrisé devient de facto un concept duplicable quasiment à l’infini. McDonald’s dispose ainsi en 2022 d’un réseau de quarante-deux mille deux cent soixante-quinze restaurants dans cent quinze pays du monde, dont mille cinq cents en France, premier marché en Europe.

          Et dire qu’en 1971, les Américains croyaient si peu à ce lancement au pays de la gastronomie, qu’ils signèrent un contrat de franchise pour trente ans, à des conditions hyper avantageuses, à Mr Raymond Dayan.

          Après huit ans de bataille judiciaire, McDonald’s réussit à reprendre sa licence et ouvre son premier restaurant à Strasbourg en 1979.

          Majoritairement cadres en reconversion, les franchisés sont formés à la maîtrise d’un nouveau métier et peuvent créer leur entreprise sous enseigne rapidement, en s’appuyant sur l’expérimentation humaine déjà testée et éprouvée par les franchiseurs au sein de sites pilotes.

          Les franchisés bénéficient donc d’un véritable kit d’intégration. Maîtriser les bases de la gestion, recruter et manager, piloter les process et outils informatiques, gérer l’activité au quotidien… autant de thématiques traitées pour leur permettre une mise en action rapide et efficace. En contrepartie, ils respectent un cahier des charges strict, garant des invariants du modèle.

        

        
          S’adapter à l’environnement

          Lorsqu’on traite la thématique du changement et/ou d’évolution de l’environnement, une question clé à se poser est « Qu’est-ce qui ne changera pas ? ».

          Bien sûr, il nous arrive de nous tromper, ne serait-ce que parce que certains évènements sont imprévisibles, ce que le statisticien Nassim Taleb développera sous la théorie du cygne noir.

          Mais, la parfaite maîtrise des invariants de leur modèle permet aux franchiseurs et franchisés de résister plus facilement aux crises et à l’environnement incertain. Solidement ancrés sur les piliers de leur réussite, aiguillés par la remontée des infos terrain, ils distinguent vite tendances de fond et chant des sirènes des modes passagères.

          Modèle économique éprouvé, valeur ajoutée pour l’ensemble des acteurs de l’écosystème, process et organisations centrés sur l’essentiel, la franchise représente une véritable source d’inspiration.

          Prendre le temps pour en gagner, fait partie des recettes de la simplicité. À l’échelle de vos équipes et de vos organisations, au-delà des normes et des procédures écrites, l’expérimentation humaine vous offre une riche opportunité de toujours apprendre des interactions clients/collaborateurs.

          Cette faculté d’attention, avec un temps d’observation et d’analyse, peut vous permettre de contribuer à réduire les points de tensions identifiés.

          Cela s’appelle simplifier le quotidien de tous. Ainsi vont bien-être et efficacité de chacun.

        

      

      
        La dimension sociétale : innovation responsable et innovation frugale

        
          « Il n’y a certainement rien d’aussi inutile que de faire très efficacement ce qui ne devrait pas être fait du tout. »

          Peter DRUCKER

        

        En 2009, les scientifiques du Stockholm Resilience Centre ont publié des indicateurs quantifiés pour neuf processus impliqués dans le « système Terre » :

        
          
            le changement climatique ;

          

          
            l’intégrité de la biosphère (ou le risque lié à la perte de biodiversité) ;

          

          
            la perturbation des cycles de l’azote et du phosphore (qui représente un risque pour l’écosystème marin) ;

          

          
            le changement d’usage des sols (et notamment la perte de forêts) ;

          

          
            le cycle de l’eau douce ;

          

          
            l’introduction d’entités nouvelles dans la biosphère (molécules de synthèse, nanoparticules, créées par l’être humain et qui deviennent hors de contrôle) ;

          

          
            l’acidification des océans (qui impacte les espèces marines et engendre un risque sur la chaîne alimentaire) ;

          

          
            la diminution de la couche d’ozone ;

          

          
            l’augmentation de la présence d’aérosols dans l’atmosphère (qui impacte la santé humaine et le réchauffement climatique).

          

        

        Pour chaque processus, ces chercheurs ont défini des limites, appelées « limites planétaires », seuils au-delà desquels les équilibres naturels terrestres pourraient connaître des modifications brutales et les conditions de vie devenir défavorables à l’humanité. Aujourd’hui, six de ces neuf limites planétaires ont été franchies !

        L’humanité, dans sa globalité, consomme plus de matières premières que la Terre est capable de produire, grevant les générations futures d’un certain nombre de ressources naturelles : hydrocarbures, métaux rares, sols disponibles et fertiles, eau en quantité et en qualité, etc.

        Jusqu’à présent, le progrès et la modernité ne semblaient passer que par l’abondance. Le « plus », c’était mieux ! Nous avons aussi longtemps confondu progrès et innovation technologique. Ces paradigmes chutent peu à peu, car nul ne peut plus ignorer les limites de la planète et le fait que le confort du modèle occidental n’a été possible que pour une minorité de la population mondiale, au détriment d’une majorité.

        Le monde d’après, que nous avons tous appelé de nos vœux après la pandémie covid – et que beaucoup semblent avoir mis sous le tapis pour reprendre une activité « normale » – pourra être viable si nous prenons soin de l’humain et de sa planète.

        Nous pouvons diminuer notre empreinte écologique en adoptant des modes de vie plus simples, qui limitent la surconsommation, réduisent la quantité de déchets et préservent les ressources naturelles. La simplicité peut être dès lors vue comme un fondement d’une vie écologiquement et socialement responsable.

        Pour faire adopter cette simplicité par le plus grand nombre, des changements de modèles vont devoir s’opérer grâce à de multiples formes d’innovations : technologique, organisationnelle ou sociale.

        Innovation frugale, économie de la fonctionnalité et de la coopération, durée de vie du produit… autant de pistes déjà empruntées par les entreprises pionnières. Parce qu’elles représentent une force pragmatique et concrète de changement, elles sont au cœur des transformations :

        
          
            ne pas viser la décroissance mais la pérennité ;

          

          
            changer les conditions de production ;

          

          
            considérer l’épuisement des ressources ;

          

          
            développer une vision systémique de l’activité de production (approche holistique).

          

        

        Dans ce monde d’après, il s’agit d’accélérer tout ce qui permet d’économiser les ressources et d’engager un effet de régénération sur elles.

        
          L’innovation frugale

          Cela passera d’abord par une analyse des besoins de consommation essentiels dans une logique de sobriété. Il s’agira ensuite de se questionner sur les produits à fabriquer et, surtout, sur la manière dont ils seront produits. La simplicité est une piste intéressante pour créer des produits « suffisamment bons », bien conçus, abordables et durables.

          La surenchère technologique de certains produits engendre le plus souvent une dispersion de moyens et une inadéquation entre la solution qui est recherchée par le client et ce qui lui est réellement proposé. Ce gavage technologique se fait au détriment d’une certaine facilité d’usage et d’une sobriété quant à l’utilisation de ressources.

          Pour une entreprise, décider de mettre la simplicité au cœur de la conception de ses produits, c’est à la fois se recentrer sur l’essentiel en termes de fonctionnalités et répondre aux besoins réels des utilisateurs. Par exemple, la majorité des consommateurs sont rebutés par la complexité des technologies dans leur vie quotidienne. Il nous suffit de regarder nos appareils électroménagers, dont nous n’utilisons qu’une partie infime des fonctions. Des produits plus simples, en visant une sorte d’optimum technologique, sans superflu, sont susceptibles de satisfaire un public plus large, avec un haut niveau de fiabilité.

          Notre proposition n’est pas d’adopter une vision technophobe mais plutôt de développer une forme de discernement techno-critique. En général, un produit plus simple :

          
            
              nécessite moins de ressources pour être fabriqué (moins de matières premières, mais aussi moins d’énergie grâce à des processus plus frugaux, efficients et locaux) ;

            

            
              est plus facile et moins coûteux à fabriquer (logiquement, pour le consommateur, ce produit devrait être plus abordable financièrement) ;

            

            
              est plus facile à installer et à utiliser (il génère un plaisir d’utilisation qui est de nature à satisfaire le client et à le fidéliser) ;

            

            
              est plus facile à entretenir. Nous pouvons aussi compter sur le fait qu’il tombera moins en panne. Plus un système est complexe, avec de nombreux paramètres, plus son instabilité et son imprévisibilité augmentent… engendrant des pannes et des difficultés à réparer. Les produits issus d’une conception plus simple sont aisés à restaurer ;

            

            
              à l’étape ultime de son utilisation, il est plus commode à recycler. In fine, ce produit génèrera moins de déchets !

            

          

          Cette démarche représente un nouveau défi pour les équipes de recherche et développement des entreprises.

          D’abord par le changement culturel qu’elle impose. Avec des expressions comme « qui peut le plus peut le moins », nous empilons des fonctions dont nous ne sommes pas sûrs qu’elles serviront un jour (ou alors à une minorité de personnes). Il faut également donner le sentiment « d’en avoir pour son argent », d’avoir entre les mains un objet chatoyant, concentré d’intelligences et de technologies.

          Ensuite, un produit plus simple n’est pas forcément simple à concevoir, car il nécessite un très haut niveau de questionnement et d’ingéniosité. Il ne s’agit surtout pas de simplifier le besoin ou le problème qui amène ce besoin, mais de simplifier la solution ou l’utilisation de cette solution. Cette nouvelle modalité de conception peut être vraiment enthousiasmante et très stimulante pour les équipes.

          Ces produits plus simples ne sont pas le symbole d’une décroissance ou d’un refus du progrès. Avec moins d’impact sur l’environnement et plus justes socialement, ils sont au contraire tournés vers l’avenir.

          L’entreprise Ilasis, dont vous pourrez découvrir le témoignage en chapitre 3, fait partie de celles qui ont choisi de mettre la simplicité au centre de la conception de ses produits en adoptant les principes de l’innovation frugale.

        

        
          Économie de la fonctionnalité et de la coopération

          Comprenant que les modes de fonctionnement anciens ne permettront pas à leur activité traditionnelle de survivre, d’autres repensent complètement leur modèle d’affaires en se tournant vers l’économie de la fonctionnalité et de la coopération.

          C’est le cas de L’Imprimerie Partagée qui, pour pérenniser son activité, a décidé de remettre en question les logiques de prix bas par les volumes qui avaient cours avec l’impression à outrance (quatre-vingt-dix mille impressions A4 par heure) et le gâchis de papier induit pour des flyers, brochures, plaquettes qui souvent dormaient sur des étagères. Cette entreprise a questionné les invariants, a pris en compte les besoins et les usages des clients pour les intégrer totalement dans ses solutions.

          La « meilleure » impression est alors définie : imprimer à prix unitaire fixe, sans engagement de quantité, en échange d’un abonnement payé au mois, sans durée d’engagement. Ainsi, seuls les exemplaires utiles à court terme sont imprimés, ce qui induit moins de dépenses pour le client.

        

        
          Durée de vie du produit

          Des changements de modèles existent également avec des entreprises qui décident de favoriser la durabilité tout au long du cycle de vie de leurs produits. C’est le cas de l’entreprise néerlandaise Fairphone qui, en réponse à la complexité, l’obsolescence rapide et l’impact sur l’environnement, des téléphones mobiles, a conçu des smartphones dont les éléments matériels et logiciels ont été pensés pour être facilement réparés ou mis à jour. Les Fairphone 3, 4 et 5 sont ainsi composés de modules démontables. En cas de panne, le client peut changer lui-même la partie défectueuse par un module que l’assistance lui aura envoyé par la poste. Au bout du compte : une dure de vie des produits grandement allongée.

          Ce qui pouvait au départ apparaître comme une décision isolée de quelques chefs d’entreprises militants et engagés se transforme aujourd’hui en une tendance de fond.

          Laurent Champaney, directeur général de l’École nationale supérieure des arts et métiers, ne dit pas autre chose lorsqu’il déclare : « Les low-tech sont perçues, par beaucoup, comme décrivant un retour en arrière en matière de technologie dans un contexte de décroissance et de frugalité. Il n’en est rien. Nous ne cherchons effectivement pas là à simplement sortir du placard et dépoussiérer des technologies anciennes. Le concept de low-tech représente plutôt une démarche d’innovation très complète et très transformante qui allie durabilité forte, résilience collective et transformation culturelle.7 »

        

      

    

    
    
      Attention ça résiste : les systèmes se défendent

      
        « La folie, c’est se comporter de la même manière et s’attendre à un résultat différent. »

        Albert EINSTEIN

      

      Au CNRS, l’Organisme national de recherche scientifique, la complication administrative n’a échappé à personne. Pour paraphraser son actuel PDG, la simplification, tout le monde en parle et on ajoute donc régulièrement des couches de simplification !

      Le conseil scientifique du CNRS a diffusé en mai 2023 un livre blanc sur les entraves administratives à la recherche qui critique « une conception de l’administration fondée sur le contrôle et l’absence de prise de risque, et non sur la confiance et l’accompagnement ».

      On peut y lire aussi : « Le paysage de la valorisation de la recherche en France se caractérise en effet par une grande complexité, et une pléthore d’acteurs publics, semi-publics et privés. De cette complexité découle une infinité de déboires lors des négociations sur les accords de consortium, les accords de licence, voire tout simplement les accords de confidentialité. » Et plus loin : « Cette discussion sur les entraves réglementaires et administratives n’est en rien propre au CNRS ou à l’enseignement supérieur-recherche, mais se retrouve à peu de chose près dans les problèmes vécus au sein de l’Hôpital français ou de l’Éducation nationale ».

      En cohérence avec ce qui précède, le comité international qui a évalué le CNRS en 2023 recommande dans son rapport de : « lancer une “opération commando” pour répondre de manière urgente et décisive à la nécessité de simplifier les processus administratifs et de réduire le fardeau bureaucratique qui pèse sur la communauté du CNRS. »

      Une opération commando de la simplicité ? Si l’idée est tentante, mieux vaut rester prudent.

      Comme tout organisme qui se sent menacé, il est à craindre que le CNRS ne réagisse avant tout par un réflexe d’auto-défense. À l’instar des organismes vivants dotés de systèmes immunitaires chargés d’éliminer les intrus, le système neutralise les individus qui ne se conforment pas aux attendus ou qui perturbent l’ordre établi en refusant de suivre la réglementation ou en la court-circuitant. Plus que la performance, c’est souvent la conformité au système en place qui est récompensée par les organisations.

      Cette résistance au changement se rencontre aussi dans l’avancée des sciences. Ce mécanisme est bien décrit par le philosophe américain Thomas Kuhn dans La structure des révolutions scientifiques8 : face à des observations qui ne rentrent pas dans le cadre de la théorie dominante – on parle de paradigme – nous questionnons d’abord l’interprétation des observations et/ou nous complexifions la théorie pour s’en accommoder… plutôt que de changer de paradigme, ce qui demanderait un effort plus grand.

      Un bon exemple nous vient du paradigme de la gravitation. Selon Newton, au XIXe siècle, les irrégularités inexpliquées du mouvement de Mercure autour du Soleil sont attribuées à une planète encore inconnue, Vulcain, masquée par la lumière du Soleil. Cependant, tous les observateurs mobilisés en 1860 constatent que cette hypothétique planète n’est pas au rendez-vous lors de l’éclipse du Soleil par la Lune… De fait, Vulcain n’aura plus lieu d’être au XXe siècle dans le paradigme de la gravitation selon Einstein (la relativité générale), qui explique parfaitement à elle seule le mouvement de Mercure, mais au prix de repenser complètement notre conception de l’espace et du temps !

      Pour en revenir aux organisations, elles adoptent différentes stratégies de défense, qui ont toutes pour objectif de maintenir le système face aux menaces extérieures :

      
        
          en amont (mise en place de verrous décisionnels, d’une réglementation hyper-détaillée, de seuils d’autorisation, etc.) ;

        

        
          en aval (audits, contrôles, voire sanctions, de sorte à décourager les futurs contrevenants).

        

        
          autre stratégie répandue : rendre pénalement ou financièrement justiciables tous les niveaux de l’organisation, afin d’augmenter la motivation de tous les acteurs à tendre vers le zéro défaut, l’absence d’imprévus, le risque nul.

        

      

      Si le système immunitaire se défend vigoureusement contre les attaques extérieures, il n’est pas infaillible. En cas de dysfonctionnement, il va même s’attaquer aux constituants normaux de l’organisme. C’est alors l’apparition des maladies auto-immunes.

      Nous trouvons là malheureusement la seconde lame de la complication. Comme le mieux est l’ennemi du bien, la complication est souvent le fruit inconscient d’une volonté de bien faire.

      Citons par exemple les logiciels à menus déroulants qui, sous prétexte de limiter les erreurs, verrouillent les choix possibles. Ainsi, si la ville de Melbourne est oubliée de la base de données du voyagiste, il devient impossible de s’y rendre.

      Autre exemple : le système des marchés publics qui vise à produire des économies d’échelle et à empêcher le clientélisme par la mise en concurrence, mais en contrepartie rend l’achat de certains équipements long, fastidieux, parfois décourageant.

      De même, la structure de management qui, soucieuse de tenir les coûts et les délais, exige de ses équipes techniques des rapports écrits réguliers, des téléconférences fréquentes, la mise à jour permanente des plans de charge, des calendriers de livraison et une réévaluation des risques, toutes choses consommant un temps et une énergie qui seraient plus utilement employés à faire avancer le projet.

      Ainsi va la pente naturelle vers la complication, même pour des acteurs conscients du problème et animés de bonne volonté. Certaines personnes s’habituent tellement au système existant qu’elles ne le considèrent plus comme complexe, ou alors elles se passionnent pour cette complexité comme on peut l’être de l’Antiquité gréco-romaine.

      Avec leur connaissance approfondie de l’existant, l’effort qu’elles doivent fournir pour absorber une complication progressive reste accessible, ce qui n’est pas forcément le cas pour des nouveaux arrivants qui font face à l’ensemble de l’édifice d’un coup. Ainsi, pour les experts, il est naturellement difficile d’envisager le système sur de nouvelles bases, car ils ne voient plus pourquoi d’autres peuvent le trouver indigeste ou problématique. Sans compter que dans un système simplifié, la nécessité de former et d’entretenir des experts n’est plus aussi prégnante, ce qui peut remettre en cause un statut ou des avantages acquis.

      La simplicité n’est pas chose facile. Si le conseil scientifique du CNRS suggère « de revenir aux simples attentes contractuelles de la Communauté européenne et de suivre les meilleures pratiques administratives – la notion de « bonne pratique » administrative devant évoluer vers le sens de la pratique la plus souple et la plus efficace, et non vers la pratique la plus stricte et induisant le moins de risque juridique ou d’audit », il reconnaît aussi que « c’est là un travail de fond, de longue haleine, qui implique d’accepter de remettre en cause des notions consacrées par l’habitude et les années ».

      Pour cela, le système doit vouloir se réformer lui-même, piloter sa propre transformation, comme la chrysalide donne naissance au papillon. Le désir de transformation a besoin d’être global et partagé.

      
        QUAND L’INNOVATION MÉDICALE SE COGNE À LA RÉGLEMENTATION

        André Kérisit, président fondateur de I.Ceram

        
          Bonjour André. Pourriez-vous nous présenter I.Ceram en quelques mots ?

          I.Ceram, pour Implants Céramiques, est une société née à Limoges. Elle fabrique des implants orthopédiques pour rendre de la mobilité articulaire au patient. J’ai rencontré l’orthopédie en 1985. Les implants prothétiques ont été en constante évolution jusqu’aux années 2000, les ISO et le marquage CE sont arrivés. L’infection du site opératoire à la suite d’un implant ou à un traumatisme a toujours été très complexe à traiter. Historiquement, on enlevait la prothèse, on nettoyait, on grattait, puis on attendait. Quinze jours plus tard, on réopérait pour remettre une prothèse. Ce qui m’étonnait, en tant que néophyte, c’est que l’on commençait par donner les médicaments par les veines, ou par la bouche, pour traiter cette prothèse infectée. Je me demandais toujours pourquoi on ne mettait pas la bonne dose d’antibiotique au bon endroit. J’avais déjà inventé un premier implant, avec un ami chirurgien, le Dr Jean-Claude Bové. Cette innovation lui permettait de gagner une quinzaine de minutes par intervention, et surtout de mieux régler son acte opératoire. Avant, il taillait un petit bout d’os, ça lui prenait du temps. Là, il avait une pièce pour régler la déformation du membre opéré. La porosité de cette pièce m’a donné l’idée d’essayer d’y insérer un antibiotique, pour diffuser directement la bonne dose au bon endroit. Et toute la genèse du projet I.Ceram s’est faite là-dessus, avec, à ce jour, deux premières mondiales.

           

          De quoi s’agissait-il ?

          La première mondiale reconnue a été la première implantation d’une céramique poreuse dans le corps humain : le sternum. Mais la seconde, la vraie innovation, c’était la première implantation d’un sternum chargé en antibiotiques dans une infection chronique des tissus osseux. Le concept est de profiter d’un effet retard. Quand le chirurgien a posé sa pièce en céramique, l’antibiotique commence à agir dès les premières minutes post implantation. Car quand un germe se fixe sur une prothèse, quatre heures après contamination les antibiotiques rencontrent déjà des difficultés très importantes à pénétrer le biofilm bactérien.

           

          Qu’est-ce qui résonne particulièrement chez vous sur ce thème de la simplicité ?

          À chaque recrutement d’un collaborateur, celui-ci me dit qu’il faut simplifier les choses et, globalement, quand il s’en va, il a souvent rendu les choses plus complexes. Ensuite, quand je croise un homme politique, à chaque fois il me parle de simplicité, mais à chaque fois ça se termine par un texte supplémentaire. Je n’ai, en quarante ans, rien vu se simplifier parce que je dis que nous-mêmes sommes « schizophrènes ». Nous voulons de la simplicité. Mais nous voulons aussi toujours plus (ou trop) de garanties pour nous-mêmes ou nos proches, et qu’à force de tout garantir, nous n’innovons plus, nous n’inventons plus rien. Tout devient complexe.

           

          Pourquoi ?

          Dans le médical, la garantie demandée doit être la règle. Les marches de l’innovation sont devenues tellement difficiles, tellement hautes, que plus personne ne veut ou ne peut les gravir. Nous sommes l’une des professions les plus réglementées au monde. Nous touchons à l’être humain et il n’y a pas un être humain qui ne peut accepter d’être opéré sans garantie. C’est pour ça que je vous dis que nous sommes un peu « schizophrènes ». Nous voulons être soignés dans de très bonnes conditions, par des équipes très formées après des années d’études et de pratiques, avec des implants très fiabilisés, donc avec du temps. Donc, nous-mêmes, réclamons cette sécurité aux législateurs quand nous mettons notre bulletin dans l’urne. Cette sécurité, prise en main par l’homme politique, devient un texte de loi et de protection, un cadrage qui devient une réglementation.

           

          Est-ce que vous avez pu surmonter toutes ces contraintes ?

          Une contrainte n’empêche jamais de faire. Une contrainte vous oblige à réfléchir et à trouver une solution, pour l’effacer ou au moins la domestiquer et en faire un atout. Mais quand on vous dit de respecter une norme, vous êtes déjà en retard sur l’innovation.

           

          Pourquoi cela ?

          Parce que la norme est « passéiste ». La norme vient de l’état de l’art mesuré.

           

          Exemple ?

          Vous avez une norme sur les céramiques. Si elle a été faite sur les céramiques massives et que vous faites une céramique poreuse, l’auditeur qui ne connaît pas la céramique vous dira « il y a une norme sur les céramiques, respectez-la ». Oui, mais nous ne faisons pas le même produit. C’est-à-dire que l’auditeur aujourd’hui vient auditer d’après un référentiel qui, pour l’entreprise innovante, est « un peu » en retard. Confronté à des traitements médicaux et chirurgicaux anciens, vous pouvez vite être « hors norme ». Et en France, en Europe, l’Agence nationale de sécurité du médicament vient instantanément vous dire « stop ». Nous avons un règlement européen avec une première directive en 1993. Elle a été modifiée et adoptée en règlementation en 2017 pour être seulement mise en place le 1er janvier 2023. Elle a été reportée deux fois. Ce sera finalement 2027 ou 2028. C’est pour vous dire que quelque chose, né dans l’Union européenne, rédigé en 1993, verra finalement son application se faire « peut-être » en 2028. Est-ce qu’il n’y a pas là une anormalité règlementaire ? Le législateur prend du temps, alors que la survie d’un patient demande une décision rapide. Nous ne sommes pas dans la même temporalité.

           

          Ça signifie que vous vivez dans une incertitude…

          Je ne sais pas si je vais déjà vivre. Parce que quand vous ne pouvez pas vendre vos produits, est-ce que vous pouvez continuer à vivre ? Une réglementation mise en place, mais où les financements ne sont pas prévus, est un système qui va mourir. Dans le dispositif médical, déjà dans un temps long pour la conception d’un produit, personne n’a prévu les financements adaptés à la lourdeur et à la dureté de cette réglementation actuelle.

           

          Vous n’arrivez pas à vendre vos produits.

          Quand vous créez le Code de la route, mais pas les moniteurs, ni les centres d’examen, comment obtenir le permis de conduire ? Et quand le coût a pris un coefficient dix entre l’ancienne directive et la mise en application de la nouvelle, qui peut le financer ? Les Allemands ont douze ou quinze organismes de contrôle, les Italiens pareils, les Espagnols en ont trois, les Polonais trois ou quatre, et nous, en France… un seul qui semble débordé, saturé. Pourquoi un seul ? Sommes-nous moins compétents pour nommer des organismes ou avons-nous peur ?

           

          Pourquoi est-ce que, dans nos organisations, nous n’arrivons pas à faire plus simple ? Qu’est-ce qui bloque ?

          Les jeunes sont pour la simplification. « Je veux un rendez-vous, je prends mon smartphone, je vais sur une application et, en un clic, j’ai mon rendez-vous » et ça simplifie vraiment la vie. Mais, quand nous formons un jeune docteur en médecine ou en R&D, nous ne le formons jamais vers la simplification. Nous le formons vers la rigueur, la lourdeur d’une prise de décision en lien avec le risque supposé. Tout au long du cursus, vous avez le patron de chirurgie qui vous tape sur les doigts parce que vous n’avez pas tout à fait respecté la méthodologie, la procédure. Je dis souvent que si un chirurgien opère bien, c’est qu’il a été hyper formaté par le système. Parce que sinon, il ferait n’importe quoi et il y a longtemps qu’il n’y aurait plus de chirurgiens.

           

          Nos chirurgiens sont-ils formatés aux bons gestes pour sécuriser l’acte ?

          Ce n’est même pas formaté qu’aux bons gestes, c’est formaté à ne pas se tromper. Si jamais personne ne remet en cause les process, l’évolution naturelle, comme vous l’avez dit, sera toujours plus de règlements…

           

          Comment fait-on pour stopper ce cercle vicieux ?

          Quand nous avons mis le premier inox dans le corps humain, je ne suis pas sûr que nous ayons fait des endotoxines sur la matière. Pourtant, nous avons sauvé des millions de gens en mettant de l’inox dans le corps humain. Aujourd’hui, vérifier les endotoxines est devenu le standard dans notre batterie de tests. Ça coûte très cher. Donc il faut pouvoir vendre le produit à sa juste valeur. Or, le prix des prothèses n’a fait que baisser depuis vingt ans.

           

          On augmente le niveau d’exigence, de contrôle, de vérification, de sûreté.

          Heureusement qu’on n’a pas fait ces tests à l’inox il y a quarante ou cinquante ans, parce qu’aujourd’hui personne n’aurait de prothèse. Une société « mature » doit être capable de regarder dans son passé. Elle ne doit pas changer les règles de façon dogmatique, mais les améliorer. Nous, dans le domaine médical, avons « changé » la règle. Nous sommes passés d’une directive à une règlementation. Et pour bien faire, nous l’avons impactée sur tous les anciens produits mis sur le marché depuis des dizaines d’années avec une application qu’ils appellent transitoire… mais obligatoire. De plus, dans ces commissions, les plus dogmatiques autour de la table sont souvent les plus jeunes et/ou ceux qui ne pratiquent pas. Ils poussent des coudes, mais au fond, ils craignent de prendre de mauvaises décisions, et d’en devenir responsables. Donc ils font un texte très cadrant, dogmatique et complexe à mettre en place. En 2014, j’avais prévu de mettre des produits sur le marché pour 2019/2020. Nous sommes en 2023. Je suis encadré de tous côtés. Mon équipe se désole. Mes chirurgiens ont des patients en attente. Dans mon conseil scientifique, bien souvent, un test supplémentaire est demandé pour répondre à la norme, et les équipes se tirent les cheveux en disant « mais comment va-t-on le mettre en place et ça va encore coûter combien ? ». La réglementation me donne toujours plus de contraintes, les tests facturés par les organismes sont toujours plus chers et plus nombreux. Un produit, à faible coût de fabrication, devient, avec cette nouvelle réglementation, un produit au coût très élevé… finalement hors budget pour les pharmaciens acheteurs d’implants.

           

          Et donc André, si vous aviez une baguette magique pour simplifier la vie d’ I.Ceram, que feriez-vous ?

          En premier lieu j’appliquerais cette réglementation européenne aux nouveaux produits, et pas sur les produits déjà évalués sur le marché depuis quinze ans. Ensuite, je ferais très attention lors de la mise en application d’un nouveau texte réglementaire. Sera-t-il rapidement applicable, apportera-t-il une « vraie » sécurité ou bien une sécurité « illusoire », et à quel coût pour la société ? Une société est faite pour affronter le risque et le mesurer dans toutes ses dimensions ; elle n’est pas faite pour rester immobile. I.Ceram va peut-être mourir, ou bien peut-être deviendra-t-elle le numéro un mondial espéré. Pendant tout ce temps, j’aurais vu mes collaborateurs épuisés par la contrainte. J’aurais entendu des chirurgiens me dire : « Attends, André, on n’a plus de produit. » Par choix économique, j’aurais supprimé des produits qui ont fait la réputation des fabricants français de dispositifs médicaux et la réputation mondiale de nos chirurgiens. J’aurais vu mes ventes diminuer en France comme à l’export, et mes marges en France être écrasées par cette règlementation. Par ce MDR (Medical Device Reglementary), j’attends encore de pouvoir contracter avec des organismes notifiés qui, en 2023, sont toujours en incapacité d’accepter des dossiers et dont le coût final met en péril la survie de l’entreprise. Pour simplifier, il faut prendre du recul, analyser le risque. La simplification, ce n’est pas de l’amateurisme, c’est un travail de « spécialiste averti ».

           

          C’était ma dernière question. Comment amener les gens à travailler là-dessus ?

          En sport, on m’a toujours appris qu’avoir les meilleurs à leur poste ne suffit pas pour gagner. Il est essentiel de bâtir une équipe très complémentaire, avec un même socle, un même engagement, unie vers le même objectif. Chez I.Ceram, je construis des équipes pluridisciplinaires. J’essaie de prendre un spécialiste d’hôpital, de clinique, un spécialiste de la chirurgie de l’épaule, du pied, de la hanche, etc. Ces experts permettent d’agréger les compétences, les énergies, et ils prennent « ensemble » le patient, dans sa complexité et sa globalité. Et de temps en temps, j’essaie de jouer le candide, c’est-à-dire de poser les questions « imposables ». Il faut arriver à ne pas avoir trop de certitudes et garder une vision globale.

          L’être humain est innovant, mais je ne suis pas sûr que la réglementation fasse avancer la société. Dans notre domaine, c’est la problématique imposée par le patient qui fait avancer le progrès médical. Comment faire sortir un patient plus tôt, plus tôt de sa maladie, plus tôt de notre système de santé ? Nous avons « sauvé » dix-sept patients avec nos innovations car des chirurgiens et des équipes ont pris un risque en implantant un produit non marqué CE. I.Ceram a même dû aller jusqu’au tribunal administratif pour permettre à l’un de ces patients la pose de cet implant. Ces dix-sept patients ont retrouvé une vie « hors » hôpital dans les dix ou quinze jours post-intervention, alors qu’avant la mise en place du sternum, ils avaient passé plus de dix-huit mois en soins continus dans le système de santé. Ces patients dits en « échec thérapeutique » ont donc été opérés avec des produits non marqués CE, mais avec l’obtention difficile d’une dérogation sous contrôle de l’ANSM, grâce à des équipes dont la volonté première est de sauver le patient et non de lui nuire. Aujourd’hui, ces patients vivent. Sans ce travail collectif, où seraient-ils, et dans quelles conditions de vie ? La réglementation en vigueur y a-t-elle contribué ? Notre technologie est-elle la meilleure au monde ? Je le pense. Mais, au vu de notre vitesse à avancer et de notre capacité à nous développer, peut-être pas. Est-ce que je suis confronté à des réglementations que mes équipes n’arrivent pas à domestiquer ? Oui. Est-ce que moi-même je suis confronté à ces réglementations non finançables ? Oui. Est-ce que je peux les simplifier ? Non. Est-ce que cela donnera de la valeur à l’entreprise I.Ceram ? Sûrement, mais seulement si elle vit.

           

          Votre mot de la fin ?

          J’ai mon permis de conduire depuis quarante-deux ans, je conduis ma voiture et une moto. À ce jour, si j’ai eu des accidents de la route, je n’en ai encore jamais créés. J’ai passé mon permis avec cinq leçons de Code de la route et sept heures de conduite avec un moniteur. Aujourd’hui, je vois les jeunes passer leur permis après plus de trente heures de conduite et souvent autant de leçons de code. Pour autant, je les vois bien souvent soit tétanisés, soit inconscients des risques qu’ils peuvent engendrer lors de la prise d’un volant. Il y a une idéologie derrière le risque. Certains semblent penser que ne pas en prendre rend la société meilleure. Si vous voulez des écrivains, il faut leur laisser le droit d’écrire et de publier. Si vous voulez des chirurgiens, il faut leur laisser le droit d’opérer et prendre des risques en faisant confiance à leurs compétences. Si vous voulez des chefs d’entreprise, il faut leur laisser le droit de créer et permettre à leur équipe d’aboutir. Si vous voulez améliorer les conditions de vies, il faut laisser place à l’innovation. Libérons les énergies au profit de la vie, donnons confiance dans l’entreprenariat, mesurons le risque dans toutes ces dimensions, et contrôlons à bon escient, mais ne freinons pas de façon drastique l’innovation.

        

      

    

    
    
      Simplicité : la prochaine frontière

      
        « En ce temps-là, la vieillesse était une dignité ; aujourd’hui, elle est une charge. »

        François René de CHATEAUBRIAND

      

      André Kérisit est un entrepreneur combattant. Son histoire est d’abord celle du fameux rapport bénéfice/risque qui s’applique aux médicaments et aux dispositifs médicaux (comme les implants et les prothèses). Comment prendre la décision d’implanter un produit dans un corps humain ? Qui doit prendre cette décision ? Comment être sûr ? Quel type d’organisme de contrôle faut-il mettre en place ?

      Face à la volonté de toujours préserver la santé humaine, l’inflation réglementaire finit par décourager les plus tenaces. Cette course sans fin au moindre risque, masque mal un double effet pervers.

      
        
          Les délais s’allongent jusqu’à devenir totalement dé-corrélés de la réalité opérationnelle. Comme le disait Coluche « À l’administration, on devrait lui confier l’inflation. Ça ne la stopperait pas, mais ça la ralentirait considérablement quand même ! ».

        

        
          À vouloir tout maîtriser, la conformité au texte supplante la responsabilité des principaux acteurs terrains.

        

      

      Son témoignage authentique illustre combien la simplicité n’est jamais un combat gagné d’avance. Comme au CNRS, les entraves administratives peuvent s’avérer redoutables.

      
        Orpea : « le scandale des EHPAD »

        Fin janvier 2022, les éditions Fayard publient Les Fossoyeurs. L’auteur, Victor Castanet, met en lumière un système de maltraitance généralisée dans certains EHPAD. Témoignages et documents à l’appui, le journaliste dénonce de nombreux dysfonctionnements ainsi qu’une obsession de la rentabilité, à l’origine des problèmes éthiques et sanitaires.

        À la suite de ces révélations, plusieurs plaintes sont déposées par les familles de résidents, ce qui conduit le gouvernement à s’emparer de l’affaire. Après six semaines d’enquête, l’IGAS (Inspection générale des affaires sociales) et l’IGF (Inspection générale des finances) révèlent des « dysfonctionnements graves » et des « manquements sur le plan humain et organisationnel ».

        Finalement, l’affaire Orpea aura permis de médiatiser une souffrance généralisée au sein de ces structures, tant au niveau des résidents que du personnel soignant.

        Qu’observe-t-on ?

        La France vieillit. En 2030, huit millions de Français auront plus de soixante-quinze ans, contre cinq millions aujourd’hui, et tous les chiffres montrent que les moyens pour accompagner la prise en charge des personnes âgées sont déjà insuffisants.

        En 2023, la France compte cinq cent soixante-douze mille places en EHPAD mais les effectifs déplorent un manque de trois cent soixante-trois mille emplois directs à temps plein (quatre-vingt-treize mille postes à créer et deux cent soixante mille postes vacants)9.

        Si ce même rapport fait état de métiers souvent mal connus, et dont la dévalorisation est le reflet du regard contemporain porté sur nos aînés, le rapport Localtis du 15 décembre 2022 met en avant un secteur « au fonctionnement complexe ».

        C’est le moins que l’on puisse dire. Le cadre juridique, censé « border » le fonctionnement et l’exploitation d’un EHPAD, fait notamment référence aux :

        
          
            Code de l’action sociale et des familles (CASF).

          

          
            Loi no 2002-2 du 2 janvier 2002 rénovant l’action sociale et médico-sociale.

          

          
            Loi no 2005-102 du 11 février 2005 pour l’égalité des droits et des chances, la participation et la citoyenneté des personnes handicapées.

          

          
            Loi no 2009-879 du 21 juillet 2009 portant réforme de l’Hôpital et relative aux Patients, à la Santé et aux Territoires (HPST) rénovant la procédure d’autorisation, de création, extension et transformation des établissements et services sociaux et médico-sociaux en introduisant une procédure d’appels à projets.

          

          
            Loi no 2015-1776 du 28 décembre 2015 relative à l’adaptation de la société au vieillissement.

          

          
            Décret no 2015-1868 du 30 décembre 2015 relatif à la liste des prestations minimales d’hébergement délivrées par les établissements d’hébergement pour personnes âgées dépendantes.

          

          
            Décret no 2016-1164 du 26 août 2016 relatif aux conditions techniques minimales d’organisation et de fonctionnement des établissements d’hébergement pour personnes âgées dépendantes.

          

          
            Décret no 2016-801 du 15 juin 2016 modifiant la procédure d’appel à projets et d’autorisation mentionnée à l’article L. 313-1-1 du CASF (pris en application de la loi ASV article 65).

          

          
            Arrêté du 3 mars 2017 fixant le contenu du cahier des charges relatif aux ESMS (Établissement ou service social ou médico-social).

          

          
            Schéma départemental pour l’autonomie 2023-2028 en faveur des personnes âgées et des personnes en situation de handicap.

          

          
            Plan maladies neurodégénératives 2014-2019 (ministère de la Santé).

          

          
            Recommandations sur la qualité de la prise en charge en EHPAD publiées par l’ANESM (Agence nationale de l’évaluation et de la qualité des établissements et services sociaux et médico-sociaux).

          

        

        Finalement, cette triple lame – forte croissance des besoins, pénurie de personnel et complexité administrative – entraîne des conséquences délétères au sein des établissements.

      

      
        Une mission parfois dévoyée

        Sur le portail national d’information pour les personnes âgées et leurs proches10 est indiqué que la mission d’un EHPAD est « d’accompagner les personnes fragiles et vulnérables et de préserver leur autonomie par une prise en charge globale comprenant l’hébergement, la restauration, l’animation et le soin ».

        Cette mission se durcit notamment car l’âge moyen d’entrée en EHPAD s’accroît, ce qui rend les situations sanitaires et sociales de plus en plus complexes (démence, dépendance). La pénibilité du travail s’en ressent (charges physiques et psychologiques demandées par les activités de soins). Le manque d’effectifs et l’absentéisme amènent inexorablement à faire toujours plus avec moins, ce qui impose un rythme qui déshumanise la relation avec le patient. En prime, la gestion administrative, de plus en plus importante, accapare encore un peu plus le soignant.

        À titre d’exemple, l’institut de formation en soins infirmiers (IFSI) enseigne aux futurs professionnels qu’une toilette sénior est un « soin » pour maintenir le bien-être de la personne au cours d’une relation personnalisée qui s’inscrit dans l’écoute, l’observation et l’échange11. La durée de cette toilette est estimée en moyenne à trente minutes. La réalité est pourtant bien différente. De nombreux témoignages font état de durées parfois inférieures à dix minutes. Difficile dans ce cas de ne pas avoir le sentiment de vivre une course à la productivité qui s’éloigne des notions de soins et de bien-être.

        Cette perte de sens et l’éloignement de la mission de soignant entraînent un déficit majeur d’attractivité. Le recrutement s’avère difficile :

        
          
            12 % des bacheliers choisissent le médico-social et 4 % seulement des infirmiers, la gériatrie ;

          

          
            les professions d’aide-soignant et d’accompagnant attirent de moins en moins (moins 25 % en six ans des candidatures aux concours d’accès) ;

          

          
            en 2023, concernant le choix des étudiants en médecine selon leur rang de classement, la gériatrie vient en quarante-deuxième position sur quarante-quatre alors que la chirurgie plastique (ou comment rester jeune…) occupe la première place.

          

        

        Autre conséquence pour les équipes en place cette fois-ci : un taux d’absentéisme record pour les EHPAD à 9,9 % en 202112. Si ce taux est d’abord un indicateur sanitaire, il est également un indicateur social à mettre en lien avec le niveau d’engagement global des salariés. Or, la France ne brille déjà pas en ce domaine. Le dernier rapport Gallup 2022, nous place à la dix-septième place européenne sur dix-huit en terme « d’employés activement engagés », avec un taux de 7 %, loin derrière Malte ou le Danemark qui sont à plus de 20 %.

        Cet exemple douloureux du fonctionnement des EHPAD en France illustre parfaitement le paradoxe vécu au sein de nos organisations : des structures toujours plus resserrées pour des salariés toujours plus éloignés de leur mission.

      

      
        Une course à la sécurité… de façade

        Pour « respecter le cadre juridique », des processus (règles, structures, contrats, etc.) sont mis en place et sont alimentés par une traçabilité et un reporting dont le personnel hérite, alors que ce n’est pas son cœur de métier. Les tâches quotidiennes s’alourdissent et se rigidifient.

        Les moyens de contrôle ne vont pas dans le sens de l’initiative et de l’implication, alors que c’est la première source de fidélisation13. Dans le meilleur des cas, ils s’avèrent pénibles et mal vécus. Au pire, ils masquent des dérives. Le cas Orpea nous montre combien cette « sécurité affichée » peut s’avérer trompeuse.

      

      
        Une baisse de productivité

        Dans les faits, le personnel n’est allégé d’aucune tâche. Il doit, dans le même temps imparti, réaliser sa mission de base ainsi que les nouvelles tâches qui viennent s’ajouter. Il doit donc être plus productif.

        Si l’industrie manufacturière fait appel à différents outils et technologies qui vont permettre d’accroître cette productivité (par exemple l’automatisation), en matière de prise en charge des individus, cela est beaucoup plus difficile, car intimement lié à la condition physique et mentale de chacun. Nous traitons les résidents au cas par cas. La productivité « technologique » touche sa limite, et c’est sur le soignant que le curseur de productivité se positionne, dans un environnement toujours plus contraignant. Autant demander au facteur, avec les sacoches pleines, de pédaler plus vite avec vent de face dans le Tourmalet…

        Résultat : diminution du temps passé sur la mission de base (soin, accompagnement du patient) au profit de tâches improductives avec, à terme, fatigue, désengagement et absentéisme. In fine, tous les acteurs du système sont perdants.

      

      
        La simplicité : prochaine frontière de la productivité

        Comment résoudre alors cette équation a priori insoluble et rompre ce cercle infernal : complication – alourdissement – éloignement – désengagement ? La simplicité est la clé : elle rend la vie plus facile et donne de meilleurs résultats. Avec elle, la productivité n’est plus un objectif mal vécu, mais la conséquence vertueuse d’une approche qui permet de concilier plaisir, engagement et performance.

        Pour les EHPAD, quelles seraient les pistes à explorer ?

        
          
            La technologie, qui a fait ses preuves pour alléger à la fois le travail administratif et physique, tout en limitant le niveau de risque.

          

          
            Le recentrage du personnel soignant sur sa mission (soulagé des tâches administratives et de la pénibilité), et lui permettre d’en retrouver tout le sens, ainsi que la gratitude des patients et des familles.

          

          
            La transparence et la confiance pour un partage de la « vraie réalité » du quotidien, sans lesquelles aucun progrès n’est possible, et qui formeront le socle d’attractivité et d’engagement durable du personnel dont le secteur des EHPAD a besoin pour construire l’avenir.

          

          
            L’initiative pour retrouver des espaces de liberté et de créativité aujourd’hui disparus.

          

        

        Mais retenez qu’au-delà de tous ces bienfaits, la simplicité possède un atout décisif : autant les démarches classiques d’amélioration des processus peuvent être émotionnellement traumatisantes, autant la simplicité se « vend » bien auprès des équipes.

        Elle bénéficie d’un a priori toujours favorable, n’est jamais taxée de manipulation, car elle se reconnaît immédiatement. Elle fait du bien aux individus et c’est pourquoi ils sont prêts à s’engager. C’est là le premier pas vers de meilleurs lendemains.

      

    

    


Notes
1. Platon, Cratyle, 399c.
2. Aristote, Métaphysique, A, 2, 983a12.
3. A. Schopenhauer, Le Monde comme Volonté et comme Représentation, 2nde partie, ch. XVII, PUF, p. 851-852.
4. Philippe d’Iribarne, La logique de l’honneur, Seuil, 1989.
5. PDG d’Antenne 2 puis de M6.
6. L’axe « Reconnaissance des patterns » du chapitre 3 est entièrement dédié à cette compétence clé de la simplicité.
7. « Les Low-tech ou l’innovation durable », Les Échos, mars 2023.
8. Thomas KUHN, La structure des révolutions scientifiques, Flammarion, 1962.
9. Source : rapport El Khomri du 29 octobre 2019.
10. pour-les-personnes-agees.gouv.fr
11. Source : cours IFSI du 8 août 2023.
12. Source : Fédération hospitalière de France (FHF), mai 2022.
13. cf. rapport @GRH 2017.
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