Demain
le textile

Comment linnovation
manageriale devient
un levier des transformations
de lindustrie textile.

Syntheése du projet Fidalext : identifier, expérimenter
et diffuser de nouvelles pratiques managériales capables
de concilier qualité de vie au travail et performance globale.
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Le secteur textile, historiquement ancre
danslinnovationtechnique (fibres, proce-
des, durabilite, digitalisation de la chaine
devaleur, etc.), a souvent placeé au second
plan un autre levier de competitivite tout
aussi decisif : linnovation manageriale.

Dans un contexte de complexité crois-
sante des chaines de valeur mondialisees,
exigeant agilité et coopération, de quéte
de sens des nouvelles generations de
salariés, qui ne se satisfont plus d’'un
management descendant, et d'accélé-
ration de I'innovation, qui suppose des
equipes autonomes, creatives, capables
de tester vite et d'apprendre encore plus
vite, l'innovation manageériale devient un
levier de performance durable.

Pierric CHALVIN,
Délegue general UIT

ivre Blanc

Fdito

C'est dans ce contexte qu’'UNITEX porte
le dossier Fidalext depuis 2024, action
collective financée par la CARSAT,
'ANACT et la DREETS dont l'objectif
est de déployer et transférer des
methodes, outils et connaissances
ayant trait a 'innovation manageériale,
a destination des entreprises textile.

Dans un contexte d'explosion en coursdu
modele classique de management, celivre
blanc a pour objectif de servir d’inspiration
aux dirigeants d’entreprises textile qui
cherchent a questionner leurs pratiques.
Outre ce livre blanc, Fidalext donne
lieu a plusieurs livrables comple-
mentaires s’appuyant sur les expe-
riences d'entreprises textiles ayant
participe a cette action collective :

Céline PARDON,
Secrétaire genérale
UNITEX

Des Interviews de dirigeant (film ou
podcast) présentant les innovations
et transformations manageériales
mises en ceuvre dans le cadre
de l'accompagnement propose,
Un manifeste presentant « 10 pro-
positions pour le management
textile de demain » issues d’'une
demarche prospective et collective,
Un forum de I'innovation manage-
riale en présentiel a la Villa Créatis
(Lyon 9¢ - jeudi 16 octobre 2025).



Les entreprises textiles qui osent

repenser leur management constatent
des gains tangibles::

baisse du turnover, engagement
renforce, créativite accrue et meilleure
résilience face aux crises...
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Presentation
du projet
et de sa dynamique

Un projet au service
de la transformation
du management textile.

Le projet Fidalext a été congu et porté par UNITEX
pour accompagner la filiere textile Auvergne-Rhéne-Alpes
dans un contexte de mutation rapide.

Il s’inscrit dans le cadre du FACT, soutenu par la DREETS, la CARSAT
et le Cluster Elence, et animé par Cohésion International.
Son objectif : aider les dirigeants a reinventer les pratiques
manageériales et organisationnelles enlesreliant a la performance
globale et durable de leurs entreprises — économique, sociale,
environnementale et territoriale.



Une action
collective
interentreprises

Dix entreprises de la filiere textile se
sont engagees dans un parcours
collectif de réflexion prospective
pour comprendre et anticiper les
transformations societales, eco-
nomiques et technologiques qui
impacteront leurs modes de mana-
gement a horizon 2030.

Ce collectif a été nourri par les apports :

+ D'expertsdutravail et du management
(CohésionInternational, ClusterElence),

. D’acteurs institutionnels (CARSAT,
DREETS),

« D'UNITEX, pour le cadrage sectoriel etla
cohéerence filiere,

« Et dAnna Franquesa, prospectiviste,
qui a anime une veille societale sur les
tendances structurantes : montee de
la noospheére, économie de l'attention,
nouvelles technologies, transition du
virtuel vers le vivant, et centralité de
I'interaction humaine.

A partir de ces analyses, les dirigeants

ont travaillé en ateliers de projection

et d’intelligence collective pour :

 Reéagirauxscénarios d’aveniretentirer
des implications concretes pour leur
entreprise,

« Identifier les transformations probables
et souhaitables dumanagement textile,

+ Formulerdesenjeuxclésde transforma-
tion : coopeérationintergenérationnelle,
transmission des savoirs, attractivite
des metiers, engagement, qualité du
travail et transitions ecologiques.

Chiffres clés de lindustrie textile
en Auvergne Rhone-Alpes

1er

Bassin d'emploi de
I'industrie textile frangaise

4.3 mds

de CAsoit 28 %
du CA national

5

Fidalext Livre blanc



Des processus
dexpérimen-
tation au sein
des entreprises

Chaque entreprise participante
a engage une demarche experi-
mentale d'innovation manageriale,
accompagnee par un expert.
Lobjectif : fabriquer, tester et im-
planter des solutions nouvelles
de management adaptées aleurs
problematiques propres, tout en
s'inscrivant dans la perspective
d’avenir degagee collectivement.

Cette démarche a suivi une méthodolo-

gieen5 étapes:

1. Observation et identification d’'un
probleme de performance globale.

2. Analyse des causes et cadrage des
enjeux (sociaux, organisationnels,
économiques, environnementaux).

3. Co-conception d'une solution d’inno-
vation manageriale pragmatique
et contextualisee.

4. Expérimentation et suivi sur le terrain,
avec validation par etapes.

5. Evaluation et valorisation desrésultats,
puis capitalisation des apprentissages.

Quelques exemples concrets de proble-

matiques traitees :

- Commentaccéléreretperenniserlesin-
tégrations et maintenir laconnaissance
et le savoir-faire metier pour eviter
les problemes de cohesion d’équipe
? - problématique de pédagogie,
d'outillage, de processus de transfert
etdetransmissionintergenérationnelle.

- Comment adapter le management
et inventer un pilotage industriel
différenciant pour mieux valoriser
le travail et améliorer la contribution
des salariés a la valeur ajoutee ?
- travail sur les leviers d’autonomie,
de reconnaissance et de pilotage par
la valeur.

+ Quelle pratique pour faire fonctionner
l'usine 4.0? - aloccasiond'undéemeéna-
gementindustriel, designer lorganisation
du travail de la nouvelle usine dans un
but d'efficacite et d’amélioration des
conditions de travail.

Comment faire de la fonction RH un

levier de développement du capital

humain ? — repositionner la fonction

RH sur laccompagnement des compe-

tences, laprévention et la participation

des salariés au développement collectif.

Ces expérimentations ont permis d’'ou-

tiller les dirigeants et leurs equipes pour

transformer durablement leurs modes

de fonctionnement :

+ En partant du travail réel et non de la
structure formelle.

- En favorisant la co-construction et la
participationactive des collaborateurs.

« En mesurant les effets sur les 5 axes
de laperformance globale définisdans
le projet Fidalext : performance opéra-
tionnelle, gains socio-economiques,
santé et QVCT, satisfactiondes parties
prenantes, etimpact societal.

Les temps forts et la dynamique
sur 18 mois

Le projet s'est deroule sur une période de

18 mois, selon trois grands temps :

« Une phase de cadrage et de prospec-
tive : lancement du collectif, apports
d'experts, conférences et ateliersavec
lesdirigeants (AnnaFranquesa, experts
Elence et Cohésion International).

« Une phase d'action et d'experimenta-
tion : accompagnement individualisé
des entreprises pilotes, production de
solutions manageriales concretes.

« Une phase de capitalisation et de
diffusion : elaboration du Manifeste,
creéation d'un livre blanc et d’etudes
de cas, diffusion via un forum régional
mettant en lumiére les innovations
et leursimpacts.

Enjeux et valeur ajoutée de
la démarche

Cette double dynamique - prospective
collective et expérimentation indivi-
duelle -apermis:

« De conjuguer vision et action,

« Depreparerlafiliere textile auxgrandes
transitions sociétales (technologiques,
environnementales, générationnelles),

« Et de poser les bases d’'un nouveau
modele managerial : plus cooperatif,
apprenant et attractif.

Fidalext n'a pas seulement
produit des résultats visibles
a court terme : il a fabriqué
une méthode et une culture
partagée de I'innovation
managgriale, aujourd hui
transtérables a dautres
secteurs industriels
en transformation.




Le cadre général : Iinnovation
managgriale comme levier de
performance globale et durable

Une pratique essentielle de
la conduite de son organisation

Linnovation manageériale désigne la
creation etlamise en ceuvre de nouvelles
pratiques, méthodes ou structures de ma-
nagement qui transforment durablementla
maniére dont les organisations se dirigent,
cooperent et créent de la valeur. Elle est
aujourd’hui reconnue comme un levier
stratégique de transformation, au méme
titre que l'innovation technologique ou la
recherche & développement.

Comme le rappelle Kimberly (1981),

« toute innovation managériale représente
un éloignement significatif de I'état du
management au moment ot elle apparait,
affectant la nature et la qualité des décisions
dans l'organisation. »

Elle agit surle coeur vivant des entreprises,
leurs pratiques de coopeération, leurs
processus decisionnels et lamaniere dont
elles associent les individus a la creation
devaleur.

Les etudes convergent : I'innovation
manageriale est un investissement &
fort retour, car elle combine des effets
économiques, sociaux et organisationnels.
SelonI'SEOR (institut de socio-économie
des entreprises et des organisations),
la résolution des colts cacheés lies aux
dysfonctionnements organisationnels (ab-
senteisme, non-qualiteé, sous-performance,
turnover, coordination défaillante) génére
enmoyenne unretour surinvestissement
comprisentre 1:3et 1:10. Autrement dit, 1€
investi dans lamelioration du fonctionne-
mentinterne peut generer jusqu’'a10€ de
valeur ajoutée.

LINRS (institut national de recherche et
de sécurité) aboutit aux mémes constats:
lesactions de prévention et d'amélioration
des conditions de travail offrent un ROI
moyen de 2,2 a 2,8 selon les secteurs
etudiés pour 1€ investi.

Ces donneées confirment que concilier
QVCT et performance n'est pas un arbi-
trage, mais une stratégie gagnante.

« Lintelligence, c'est la faculté de sadapter
au changement. »
Stephen Hawking
« Linnovation managériale, c'est l'art
de transformer la maniere de travailler
pour transformer le monde du travail. »
Gary Hamel
« Lentreprise n'est pas seulement un acteur
économique, mais un lieu de civilisation
du travail. »
Henri Savall

Linnovation managériale,
moteur dengagement
et de transformation du travail

L'innovation manageériale crée une dyna-
mique d'engagement positive enredonnant
dusensetdupouvoir d'agirauxacteursdu
travail. Elle sS'appuie sur la co-construction,
la confiance et I'experimentation. Ces
démarches favorisent une appropriation
collective duchangement, en transformant
lescontraintesenopportunitésde progres.

Historiquement, lesgrandesvaguesd'inno-
vation manageériale (le lean management
desannées 1980, lesdemarches qualite, la
sociotechnique, le design organisationnel,
ou plus récemment I'entreprise libérée)
ont démontré leur impact économique
et social majeur :

- Le lean management a permis dans
lindustrie une hausse moyenne de pro-
ductivite de20a40 % toutenameliorant
laqualite et la participation des salaries.

« Les programmes de Qualite Totale ont
reduitde 30250 % lesrebuts et retours
clientsdans de nombreusesindustries.

+ Lesdémarchesdepréventionetd’ame-
lioration du travail réel accompagnees
par IINRS et 'ANACT (agence nationale
pourfaméliorationdes conditionsde tra-
vail) ont démontré des gains combinés
de performance etde sante : réduction
delabsenteisme de 20 %, amélioration
duclimat social et meilleure fidéelisation
des equipes.

Cesexemplesillustrent que lesinnovations
manageriales produisent des effets syste-
miques : elles améliorent la performance
eéconomique par la qualité du fonctionne-
ment collectif.

Autrement dit, la performance n'est plus
le resultat d’'une optimisation technique
isolée, mais d'un apprentissage collectif
durable.

Les effets de I'innovation manageériale
se déploient surlfensemble des dimensions
de la performance globale :

- Economique : augmentation de la pro-
ductivité, réduction des colts caches,
meilleure efficience.

+ Sociale et humaine : amélioration des
conditions de travail, développement
du leadership et des compeéetences
collectives, engagement accru.

« Organisationnelle : montée enmaturiteé,
fluidité des processus, apprentissage
et coopération interservices.

« Societaleetenvironnementale :ancrage
territorial, réduction desrisques, contri-
bution a une économie plus durable.

Lestravaux dAbir Besbes et al. démontrent
que : « linnovation manageériale est une
condition de la performance supérieure :
elle agit a la fois sur lavantage compétitif
et sur la capacité d'adaptation de lorga-
nisation».

Elle devient ainsiune capacite dynamique,
ausensdelathéorie desressources, cest-
a-dire une aptitude a apprendre et a se
transformer plus vite que les autres.

« En matiere d'innovation managgriale,
l'imagination est plus importante que
le savoir » (librement adapté d’Albert
d’Einstein)
Thierry PICQ, Observateur des dynamiques

d'innovation manageériale, EM Lyon,
Entrepreneur & mission.

Synthese : un levier stratégique
et humain

Linnovation manageriale, lorsquelle est

bien congue et accompagnee, n'est

pas un co(t mais un investissement
stratégique. Elle permet de :

+ Creerlesconditionsd'unengagement
collectif durable.

+ Prevenirlescoltscachesliesauxdys-
fonctionnementsetaladesimplication
des collaborateurs.

« Faire evoluer la culture d'entreprise
vers plus de coopération et de res-
ponsabilite.

Ensomme, innover dansle management,

Clest investir dans le capital humain

et organisationnel de llentreprise : cest

ce qui fait la différence entre celles qui
subissent le changement et celles qui
le transforment en avantage durable.



Létude réalisee dans le cadre
du volet collectif du projet Fidalext :
un outil de compréhension précieux
des pratiques manageriales
dans lindustrie textile.

Pourquoi cette étude ¢

Cetteétude aéterealiseedanslecadredu
volet collectif du projet Fidalext, porté par
UNITEX et anime par Cohésion Internatio-
nal.Elle s'inscritdansla continuite dutravail
de reéflexion prospective conduit avec les
dirigeants de la filiere textile, enrichi par
les apports dexperts.

Lobjectif de cette enquéte sectorielle était
de tester les 10 propositions clés du Ma-
nifeste del'innovation manageériale textile,
elaborées collectivement, et d'enmesurer
la pertinence, la faisabilité et I'impact
anticipe sur les organisations de travail.

Diffusee a l'ensemble de la filiere, elle a

recueilli 70 réeponses, représentant la

diversite des entreprises textiles de la
région (de la TPE ala grande entreprise).

Elle visaita:

- ldentifier la sensibilité des dirigeants
et cadres RH aux enjeux manageériaux
et organisationnels d’avenir,

- Comprendre les dynamiques de trans-
formation en cours dans lafiliere,

+ Reperer les leviers prioritaires d’action
pour accompagner latransition versun
modele de performance globale durable.

Létude constitue la base empirique du
Manifeste Fidalext, veritable feuille deroute
pour le management textile de demain.

Elle alimente egalement les livrables du
projet (livre blanc, études de cas, podcasts
et Forum de 'innovation manageériale).

Les enseignements majeurs
de Iétude

Chiffres cles de 'étude Fidalext :

+ 78répondants, dont 70 questionnaires
complets ont éte exploités.

+ 71%desrépondants sontdesdirigeants
ou cadres dirigeants, 22 % issus des
fonctions RH/QVT/RSE.

+ LesPMEindustrielles (50-250 salariés)
représentent pres de 60 % de 'echan-
tillon, refiétant fidelement la structure
du tissu textile régional.

+ 90 %desrepondants jugent les 10 pro-
positions du Manifeste “importantes” a
“trésimportantes” (note > 4]5).

- Enrevanche, seuls 45 % estiment que
leur impact dans leur propre entreprise
sera fort a court terme — signe d’'un be-
soind’accompagnement et de diffusion
meéthodologique.

 Les3propositionslesplus plébiscitees:

1. Piloter dansla complexite, pas dans
Fillusion du contréle (importance
moyenne : 4,8/5)

2. Passerd'unmanagementindividuela
unmanagementducommun (4,7/5).

3. Aligner discours et realite vecue
(4,615).

« L'étude met aussi en lumiere une
transition générationnelle : 1 dirigeant
sur 4 a moins de 40 ans, illustrant un
renouvellement progressifdespratiques
et des valeurs manageriales.

Lanalyse croisée des donnees quantita-
tives et qualitatives met en évidence cinq
grands enseignements structurants pour
le futur du management textile :

1. Un consensus fort sur les enjeux du
futur, maisun écart entre vision et trans-
formation

Les dirigeants identifient avec clarté
les grands defis a venir —complexite crois-
sante, transitions ecologiques, mutationdu
travail, coopérationintergénerationnelle —
etadherentlargementaux 10 propositions
du Manifeste (notes moyennes = 4,5/5).

Cependant, les niveaux d'impact anticipe
sont plus faibles (écart moyen de 14 2
points), traduisant une difficulté a trans-
former lesintentionsenactions concretes.

La pertinence n'est pas en cause : clest
la capacité d'appropriation et de mise en
oeuvre qui reste arenforcer.



2.Trois axes de transformation

manageériale prioritaires

 Repenser le pilotage et le role du ma-
nager : sortir de l'lllusion du contréle
pour piloter dans la complexité. Les
dirigeants doivent apprendre aorches-
trer lintelligence collective, a naviguer
dans l'incertitude et a gerer l'attention
comme une ressource strategique.

+ Réconcilier performance sociale,
environnementale et économique : la
performance globale devient la nou-
velle norme, intégrant QVCT, santé, en-
gagement et impact écologique.

- Favoriserdesorganisationsapprenantes
et regulées : le capital savoir-faire
etlatransmissionintergénérationnelle
deviennent essentiels. Le manage-
ment de demain est celui qui apprend
en continu et regule collectivement.

3.Unetransition culturelle déjaengagée,
mais encore fragile

De nombreuses entreprises témoignent
de pratiques innovantes : management
participatif, espaces de dialogue social,
démarches de coopération ou d'intelli-
gence collective.

Mais ces innovations restent souvent
informelles, isolées ou peu capitalisées.
Elles reposent sur des initiatives indivi-
duelles (dirigeant, RH) plus que sur des
modeles organisationnels stabilises.
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L'innovation managériale existe déjadans
la filiere, mais elle doit désormais étre
structurée, reconnue et mutualisee pour
produire des effets systémiques.

4. Le besoin d’outils et d’espaces

de régulation collective

Les dirigeants expriment un fort besoin
d'outillage concret pour accompagner
leurs transformations :

meéthodes de regulation du temps, outils
de pilotage collaboratif, pratiques de
transmission ou d’apprentissage collectif.
lls demandent aussi des espaces de par-
tage entre pairs pour sortir de l'isolement
managerial et developper une culture
commune de I'innovation manageriale.

5.Unenjeude cohérence et de confiance
comme fil rouge du management de
demain

Lesresultats soulignent que lacohérence
entrediscoursetréalité vecue est devenue
un pilier d’attractivite et de fidélisation.
La parole managériale engage, et lacredibi-
lité repose surlacongruence entre valeurs,
décisions et pratiques quotidiennes.
Comme le formulent plusieursrépondants :

« Ce qu'on fait compte plus
que ce quon dit. »

Messages clés a retenir

1.

Piloter dans la complexité, pas dans
lllusionducontrdle : déevelopper larégu-
lation adaptative plutét quele reporting
défensif.

. Faireder'intelligence collective unlevier

de compétitivité : valoriser les idées
et savoirs partages.

Passer du management individuel
au management du commun : recon-
naitre la contribution collective comme
facteur de performance durable.

. Alignerlediscoursetles pratiques : ren-

forcer lacohérence manageériale comme
levier de confiance et dengagement

. Apprendre a apprendre : instaurer

des organisations apprenantes,
capables de désapprendre et dexpe-
rimenter.

Vers une culture managériale
textile durable

Au croisement des transitions éco-
nomiques, sociales et ecologiques,
la filiere textile déemontre sa capacité
as'adapter et ainnover.

Létude Fidalext confirme qu'une culture
managériale renouvelée, fondee surla
coopération, larégulation et lapprentis-
sage, est le socle d’'une performance
globale durable.

Cette dynamique engage UNITEX et
l'ensemble de la filiere dans une tra-
jectoire ambitieuse : faire de l'industrie
textile un laboratoire exemplaire de
transformation managériale et or-
ganisationnelle au service du travail
et du territoire.



Le Manifeste
Fidalext

Les 10 propositions clés
du Manifeste Fidalext.

Le Manifeste Fidalext est 'un des livrables centraux du projet.
Il resulte de 18 mois de travail collectif,
associant dirigeants, experts, chercheurs
et partenaires institutionnels.
Il se situe a la croisee de trois demarches :

Une réflexion prospective
sur les grandes transformations
societales et technologiques.

Une étude sectorielle
aupres de 70 dirigeants et managers
pour tester les propositions.

Une dynamique
dexpérimentation

au sein des entreprises pour incarner
ces leviers de changement.

Ce manifeste vise a outiller
latransformation managériale de lafiliére
textile en proposant 10 terrains d’inno-
vation, identifies comme prioritaires pour
concilier performance globale, attractivite
et durabilite.

[laffirme une conviction :

la performance de demain sera globale,
humaine et régulée.

Elle reposera sur la qualite du fonctionne-
ment collectif, lacohérence des pratiques
etlacapacité d'apprentissage permanent.

Anna FRANQUESA, Prospectiviste,
|E business School, STARTEX.



Piloter dans la complexité,
pas dans [illusion du controle

Diriger dans un monde incertain exige
d'autres réflexes que le reporting
oule contréle.

Cette propositioninvite apasserd’une lo-
gique de maitrise totale a une logique
de régulation adaptative : savoir lire les
signaux faibles, décider collectivement
danslincertitude, ajuster en continu.

Lintelligence collective nest pas
un supplément d'ame :
cest un outil de compétitivité

Lesidéesetles solutions ne viennent pas
seulementdesdirigeants: elles émergent
du terrain.

Cette proposition valorise l'intelligence
partagée comme ressource stratégique.
Elle appelle a sortir des silos, a créer
desespacesde coopérationtransversale,
etaconsidererlaco-constructioncomme
un facteur de performance.

Autrement dit : Coopérer devient un acte
destrategie, pas seulementde convivialite.

Passer d'un management
individuel 2 un management
du commun

Le temps du “chacun pour soi” est révolu.
Cette propositionmetenavantlavaleur du
collectif : reconnaitre, mesurer et réecom-
penser la contributionaloeuvre commune.
Elle propose de repenser les systemes
d’évaluation et de reconnaissance pour
renforcer la cohésion et la robustesse
collective.



La parole du dirigeant engage :
elle construit ou détruit laconfiance

Dans un monde d’incertitudes, la parole
manageériale a un poids déterminant.
Cette proposition rappelle gu'un discours
nestcredible que s'ilestcohérentavecles
actes. Laconfiance, lacohéesionetlamoti-
vation se batissent surlacongruenceentre
les mots et la realité vecue.

Le leadership du futur est un leadership
d’authenticité et de cohérence.

Le role du manager est d orchestrer
T'attention, pas de la capter

L'attention devient une ressource rare.
Cette propositioninvite aproteger letemps,
I'énergie et la concentration des equipes
face alasurcharge informationnelle et aux
interruptions permanentes. Le manager
devientun chef d'orchestre du travail bien
fait, qui crée des temps de respiration
et defficacité collective.

Piloter l'attention, cest proteger la qualite
du travail et la sante des equipes.

Apprendre et désapprendre devient
une compétence stratégique.

Lesentreprisestextiles doiventaujourd’hui
apprendre a évoluer aussi vite que leur
environnement. Apprendre, c'est trans-
former I'expérience en connaissance ;
désapprendre, c’est savoir remettre en
cause seshabitudes, sescertitudes et ses
anciens modeles d'organisation. Cette
capacité collective aapprendre encontinu
devient une ressource stratégique : elle
permet de s'adapter, de transmettre les
savoir-faire, de renforcer la resilience
et d’innover durablement.

Les organisations textiles apprenantes
seront celles qui sauront se reinventer
pour durer.

L’TA nest pas un substitut

au manager, mais un levier

car elle offre de nouveaux

usages pour la qualité de

son management vis-a-vis

de Iensemble de ses parties
prenantes (collaborateurs, clients,

fournisseurs et partenaires)

Lintelligence artificielle n'est pas une
menace, mais un miroir.
Cettepropositionincite integrer'lAcomme
un outil d'aide a la decision et de relation,
sans deleguer le discernement humain.
Elle engage les managers a développer
une posture augmentee : critique, ethique
etsensible face alatechnologie, mais aussi
orientée vers la qualité des interactions
avec toutes les parties prenantes.

Le futur du management sera humain
«augmenté », au serviced'unmanagement
plus juste, attentif et responsable.

Lattractivité et la marque
employeur reposent

sur la cohérence entre
discours et réalite

Lexpérience vécue dans l'entreprise
compte plus que le storytelling.
Cettepropositionrelielafidélisationdesta-
lents a la vérité du terrain : la cohérence
entre ce que I'on dit et ce que l'on fait.
Lescollaborateursrecherchent desentre-
prises alignées, responsables et sinceres.
La marque employeur, c’est d’abord
la culture vécue au quotidien.

Le temps est une ressource rare :
apprenons a le réguler

Letempsde travail, de réflexion et de coo-
pération doit étre régulé collectivement.
Cette proposition considere le temps
comme une ressource strategique, agerer
avecintelligence pour prévenir la surcharge
et favoriser la qualite.

Elle propose d'introduire desrituels de regu-
lation temporelle dans les équipes (sprints,
temps calmes, marges de respiration).

Le temps maitrise est une source de per-
formance, pas une contrainte.

Les Managers devront mettre
en place de nouveaux leviers
plus sobres, locaux et durables
au service d'un textile du futur
et de leurs modeles daffaires

Le management doit lui aussi se transfor-
mer pour répondre aux défis écologiques,
eéconomiques et sociaux.

Cette proposition appelle a une sobriété
manageriale : relocaliser les décisions,
valoriser les ressources du territoire, etin-
tegrerl'ecologie danslagouvernanceetles
modeles economiques.

Elle promeut un management ancré,
responsable et circulaire, ou la durabilite
devient une compétence stratégique.

Le textile du futur sera sobre, local et du-
rable, porté par des managers conscients
deleurimpact surles ecosystemes et les
territoires.



Une cohérence
densemble

Ces dix propositions
ne constituent pas un catalogue,
mais un systeme cohérent
dinnovation managgriale.

Elles permettent a chaque entreprise de se situer, de choisir
un point d’entrée (selon ses enjeux), et de construire
sa propre trajectoire de transformation.
Leur mise en ceuvre est déja engagée dans plusieurs entreprises textiles,
déemontrant qu’innover dans le management, c’est agir sur les racines
du travail et du fonctionnement des organisations — pour conjuguer
performance, durabilité et humanité.

© Jean-Louis Vandevivere - Tissage Denis et Fils
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Linnovation
manageriale en action

Découvrez 10 études de cas.

Le projet Fidalext ne s’est pas arréte a la réfiexion collective
ou a la formulation d’'un manifeste.

Pour démontrer que l'innovation manageriale est une reéalite concréte, accessible
et créatrice de valeur, des entreprises de lafiliere textile ont choisi d'expérimenter,
chacune a leur maniere, une nouvelle fagon de manager,
de coopérer et de piloter le travail.

Ces études de cas illustrent la traduction opérationnelle
des dix propositions du Manifeste Fidalext.

Elles montrent comment des dirigeants et leurs équipes ont su relier vision
etterrain, en partant des enjeuxréels de leur activité — intégration, transmission,
qualite du travail, climat social, performance, transition ecologique —
pour inventer des solutions manageériales adaptees a leur contexte.
Chaque etude de cas raconte une expérience vivante :
un probléme initial a réesoudre, une démarche d’innovation manageériale
mise en ceuvre, et les effets observes sur la performance globale
(économique, sociale, environnementale, collective).
Cesdixrécits ne sont pas des modeles a copier, mais des sources d’inspiration.
lls prouvent qu'en partant du travail réel, 'innovation manageriale devient
un levier de progres durable, de sante au travail
et de competitivite pour toute la filiere textile.




Une fonction RH a réinventer
depuis le travail

V4
Chez MAT, PME centenaire dennoblisse-
tu e e Cas ment textile dans la vallée dAzergues, le

savoir-faire artisanal etindustriel repose sur

° larigueur, la fidélité et le sens du collectif.
o h hn Mais en 2022, la direction identifie
unmangue : lafonction RHse limite encore

ala gestion du personnel.
A S Les sujets de formation, d'intégration,
a ret/S te I I Itures decommunication et de management sont
traites au fil de l'eau, sans vision globale.
C'est dans ce contexte quarrive Adélaide
Defond, issue d’'unautre univers industriel.
Elle découvre une entreprise ou la tech-
nique est solide, mais ou le développement
humain reste a structurer.
Son objectif : créer une fonction RH stra-
tégique, ancrée dans la realite du travail
et capable de soutenir la montée en com-
pétences des équipes.

« J'ai commencé sans service,
sans outil, sans repére.
Jai écouté, beaucoup. Et jai compris quiil
fallait construire la RH autour du travail,
pas autour de tableaux Excel. »
Adélaide Defond, Responsable RH

Repositionner i |
. : ommencer par écouter
la fOﬂCthn RH au service et comprendre

Adelaide entame sa démarche par une

V4 . . ;
ecoute active du terrain.
du developpe I l Ient Elle rencontre chaque salarié, observe les
ateliers, assiste aux briefings de production.
L4 (] \ . e .
Peu a peu, elle identifie les besoins :
du capltal hul l Iam, + Unedemande forte de reconnaissance,
- Des attentes autour de formation
et transmission,
« Un besoin de clarification des réles
et de communication entre services.
Cette etape d'observation est decisive :
elle luipermet de poser les premiers jalons
d’'une fonction RH construite a partir du
réel, non de modéles predéfinis.

« On mattendait sur des formulaires,
jai répondu par de la présence.
Clest comme ¢a quon a ouvert la porte. »
Adélaide Defond, Responsable RH

© Jean-Louis Vandevivere - Tissage Denis et Fils




Transformer les pratiques
managgriales par petits pas

Faire du comité de pilotage un espace

vivant

Plutdt que de creer un service RH isolé,

Adélaide propose de transformer le COPIL

existant en lieu de management collectif.

Chague membre du comité (production,

QHSE, maintenance, qualité) porte

desormais une innovation concrete per-

mettant a la fois de soutenir les enjeux
du management et d’étre au service
du développement du capital humain :

+ Unentretien d’intégration a M+1 pour
les nouveaux entrants,

+ Des “minutes sécurité” coanimées par
les chefs d’equipe,

« La maintenance de premier niveau
réalisée par les opérateurs,

« Ou encore la creation d’'un journal
interne “Matinfo” pour partager les
actualités de l'entreprise.

Ces initiatives font émerger un mana-

gement de proximite : les responsables

deviennent facilitateurs plutét que
contréleurs.

Structurer la communication et rendre
visible le travail

Le tableau d’affichage RH devient un point
de repére pour tous.

Les messages de la direction, les forma-
tions, les résultats et les remerciements
y sont affiches.

Linformation circule mieux, et avec elle,
un sentiment d’appartenance.

Construire les services RH a partir

des besoins exprimés

Chaque nouvelle action RH est co-

construite & partir des besoins recueillis :

+ Lesentretiens a M+1 servent a ajuster
les parcours d’integration.

+ Leplandeformation sappuie surles si-
tuations de travail.

+ Lejournalinternevalorise lesinitiatives,
les savoir-faire et les reussites.

« Rien n'a été plaqué.
On a avancé en partant du quotidien,
avec les moyens du bord.
Et chaque petite amélioration a créé
de la confiance. »
Adélaide Defond, Responsable RH

Le changement na pas été simple

Certains collaborateurs, proches de la
retraite, se sont montrés reserves :
«On a toujours fait comme ¢a... »

Lespremiersentretiens ont parfoisrévele
des non-dits, ou des tensions latentes.

Mais Adelaide a choiside tenirle cap : écou-
ter sans juger, ajuster, expliquer, reformuler.

Au fil du temps, la parole sest libéree,
les rituels se sont installés, et la fonction
RH a trouve sa legitimite.

« Ilafallu de la persévérance,
de la pédagogie et de I'humilité.
Aujourd hui, les salariés viennent
d’eux-mémes proposer des idées. »
Adélaide Defond, Responsable RH

Les résultats : plus de confiance,
plus de coopération

Les effets de cette transformation se font

sentir sur plusieurs plans :

 Uneconfiancerestauree :leséchanges
entre ateliers et encadrement sont
devenus plus fluides.

+ Une meilleure coordination : les réu-
nions COPIL produisent des décisions
concretes.

- Unengagementaccru:les salaries par-
ticipentdavantage aux projetsinternes.

+ Un climat social stabilisé : 60 % de
participation a l'enquéte RPS, signe
d'un dialogue retrouve.

La fonction RH est désormais un acteur
central du management collectif, moteur
du developpement du capital humain.

Phrase clé du porteur de projet

« En partant du travail réel, on a
construit des outils vivants.
La RH est devenue une alliée du terrain,
pas un service a coté. »
Adélaide Defond, Responsable RH

Regard dexpert Cohésion
International — Le modele des
3C: comprendre et piloter le
développement du capital humain

Le cas MAT illustre comment le modeéle
des 3C (Compétence - Comportement
organisationnel - Créativité), développé par
laChaire du CapitalHumain et de la Perfor-
mance Globale (Université de Bordeaux),
peut étre utilise comme outil de lecture
etde pilotage du développement humain.

Ce modele repose sur une chaine de cau-
salité verifiee scientifiguement :

les comportements organisationnels
(coopération, reconnaissance, climat de
confiance) favorisent le développement
delacompeétenceetdelacreativité,quialeur
tour soutiennent la performance globale
(économique, sociale, environnementale)
et renforcent la fidélité et lengagement
durable des collaborateurs.

Les 3C appliques a MAT :

Dimension Finalité lllustration
concrete

Compétence | Développer Entretiens
lacapacité a aM+,
apprendreeta | formations
transmettre croisees,

autonomie
dansla
maintenance

Comporte- Créerles COPIL

mentorgani- | conditionsde | participatif,

sationnel laconfiance communication
etdela visuelle,
coopération rituels de
reconnaissance

Créativité Encourager Journalinterne,
linvention tableaux,
desolutions pratiques
adaptéesau d'amélioration
travailréel issues du

terrain
o ,
Effet systémique observé :

La mise en place despaces de dialogue
et de coopération (comportement orga-
nisationnel) a créé les conditions de la
montée encompetencesetde linnovation
quotidienne (créativite).
Cesdeuxdimensionsont, aleur tour, nourri
la fidelite des collaborateurs :

« Diminution des tensions,

+ Sentiment d'appartenance renforce,

« Stabilité des effectifs.

Chez MAT, la fidélite n'est plus un objectif
RHabstrait : cestlaconsequence naturelle
d'unmanagementregulateur etapprenant.
Les collaborateurs restent parce qu’ils se
sentent utiles, écoutés et capables de
progresser.

En synthese :

Le modele des 3C a offert a MAT
une grille d’action simple pour
transformer la RH en moteur de
développement humain.
Ildémontre que laperformanceetla
fidélite émergentdunmémesocle :
la qualité des comportements
organisationnels, la montée en
compétences et la créativite
partagée.



7 Le point de départ :
oser un changement managgrial
tu e e Cas simple mais structurant
Jean-MichelBertrand, directeur de l'usine
Teintures et Impressions de Lyon, filiale
d’'un groupe textile et industriel frangais,

décide d'initier une pratique nouvelle dans

son organisation : des reunions d’equipe
ET MRE:SSIONS quotidiennes, qu'ilmavait jamaisinstaurees
auparavant.
Ce geste managerial apparemment ordi-
naire constitue, dansle contexte d’'unsite
industriel structure depuis des décennies
par la verticalite et la productivité, une
veritable innovation managériale.

« J'ai compris quil fallait que la parole circule,
que les équipes puissent dire ce qu'elles vivent,
pas seulement ce quelles font. »

Jean-Michel Bertrand, Directeur d'usine

Le constat de deépart est classique : une
usine performante mais cloisonnée, ou les
echanges selimitent aux fluxde production.
La transformation commence par une
question simple : comment redonner du
sens, de la reconnaissance et de la coor-
dination collective aun collectif technique
trés experimente ?

Quand la parole devient [ _—_—_—_c_—_
créer un espace de discussion

levier de performance surle v

glObale : redonner place au quotidienned'unespacededialogueregule.

Chaque matin, autour des plans de pro-

s s duction, ledirecteur réunitlensemble des
1 Ogue Sur e trav : responsables d’ateliers pour :
Partager les priorités du jour,
Remonter les problemes rencontres,
Valoriser les reussites,
Echanger sur les conditions de travail,
la sécurité, la qualite.
Cette démarche cree un espace de discu-
ssion sur le travail, au sens ergonomique
et managérial du terme : un lieu ou le
travail réel peut étre dit, compris et regule
collectivement.

« Ce niest pas une réunion de plus,
cest un moment pour se comprendre,
On part du travail, pas du tableau Excel.»
Unresponsable datelier

© Jean-Louis Vandevivére - MASSEBEUF TEXTILES




Le processus : un apprentissage
collectif de I'écoute
et de la régulation

Lamise enplace de cesreunionsanéces-

sité une période d’'ajustement :

« Trouver le bon format : 15 minutes
chaque matin, debout, sur le terrain.

+ Poser les regles du dialogue : chacun
parle a son tour, les faits priment sur
les jugements.

+ Transformer les irritants exprimés en
actions concretes de régulation.

Petit a petit, ces temps sont devenus un

rituel collectif :

- Lesresponsablesdatelier apprennent
areguler sans punir.

 Le directeur change de posture : de
donneur dordre afacilitateur du collectif.

« Ce qui était une source de tension devient
un objet de travail collectif. »
Jean-Michel Bertrand, Directeur d'usine

Les effets : santé, cohésion
et performance retrouvée

Les résultats sont visibles a plusieurs

niveaux :

+ Surla sante et le climat social : baisse
du stress lié aux incompréhensions,
sentiment de reconnaissance renforce.

+ Sur la performance : réduction des
erreurs de production et meilleure
coordination inter-equipes.

- Sur le management : une culture
d’écoute et d’amélioration continue
s'installe durablement.

« On se parle plus, on se comprend mieux.
(Ca change tout dans le quotidien. »
Chef d'équipe

Le simple fait de parler du travail devient
un acte de transformation.

Cette innovation a aussi inspire d'autres
sites du groupe areproduire ce dispositif.

Les apprentissages : le courage
dessayer autrement

Linnovationmanageriale, ici, ne tient pas a
lacomplexite d’'un outil ouaune methode
importée, mais alacapacite dudirigeant a
oser une pratique différente.
Jean-Michel Bertrand a expérimente ce
que beaucoup redoutent : ouvrir laparole,
affronter les désaccords, eécouter ce qui
ne va pas.

Mais ce geste crée de la confiance, de
la responsabilite et une forme de fierté
collective.

« Linnovation managgriale,
cest parfois juste oser écouter. »
Jean-Michel Bertrand, Directeur d'usine

Phrase clé du porteur de projet

« En ouvrant la parole, on a rouvert le
collectif. C'est le meilleur investissement que
jai fait depuis longtemps. »

Jean-Michel Bertrand, Directeur d'usine

Regard dexpert — Lespace de
discussion comme levier de santé
et de performance

Le cas Teintures et Impressions de Lyon
illustre la puissance des espaces de dis-
cussion sur le travail, conceptualises par
Sandrine Caroly, Pierre Falzon, Laurent
Detchessahar et d'autres chercheurs en
ergonomie et en management du travail.
Ces espaces permettent aux acteurs de
co-analyser leur activite, dereguler collec-
tivement les tensions entre les prescrip-
tions et laréalité du travail, et d'apprendre
ensemble a mieux coopeérer.

Selon Sandrine Caroly (Développement de
l'activité collective, 2017) :

« Discuter du travail, c'est transformer le
travail. Ces espaces sont au coeur d’'un
processus d'apprentissage collectifetde
développement de la sante au travail. »

Variables activées :

Mise en ceuvre | Effets
chez Teintures | Observes

Variable

& Impressions

deLyon
Espace de Réunion Partage
discussion quotidienne dexpérience,
d'équipe cohésion
renforcée
Régulation Identification Baisse des
collective et traitement erreurs,
immédiatdes | montéeen
problemes reactivite
Reconnais- Valorisation Engagement
sance desréussites | accru,
etécoutedes | meilleure QVT
difficultes
Apprentis- Développement | Renforcement
sage collectif | de du collectif
compétences | etdu
manageériales | management
d'écouteetde | deproximité
coopération

Causalité observee :
L'espace de discussion - favorise la

comprehension mutuelle = genere la
confiance = produit sante et perfor-
mance collectives.

En synthese :

LecasTeintures etImpressions de
Lyon déemontre que I'innovation
manageériale laplus puissante est
parfois la plus simple :

redonner la parole a ceux qui font,
pour construire ensemble une
performance humaine et durable.



Le point de départ : transformer
une vision en dynamique vivante

Balas Textile est une entreprise lyonnaise
reconnuepoursonexigenceindustrielleetson

l4
ancrage dans les valeurs du textile frangais.
tu e e Cas Son président, Olivier Balas, porte depuis
plusieurs années une vision claire : faire de
Balasuneentreprise exemplaire surleplande
la performance globale et durable —eécono-
mique, sociale et environnementale.

Mais transformer cetteambitionenmode de
fonctionnement concret narien d'évident.
Malgré la cohérence stratégique, certaines
transformationspeinentasedéployer :inerties
organisationnelles, surcharge opérationnelle,
difficulte a creer de latransversalite reelle.

« On voulait avancer sur tous les fronts, mais
parfois la bonne volonté ne suffit pas.
11 fallait trouver le bon levier pour reconnecter
tout le monde autour d'un projet commun. »
Olivier Balas, PDG

Ceest finalement par sérendipite — qui arrive
demaniereinattendue maisféconde—quun
projet technique, le bilan carbone et la stra-

Quand la Strat,égie C]j_mat tégie climat, a permis de déclencher cette

transformationmanageriale tantrecherchéee.

deVient une iIlIlOVEltiOﬂ Linnovation managgériale :

un projet environnemental devenu

manageriale: laserendipite  [Edasats

° ° Initialement congu dans l'objectif de me-
d un pI'OJ et transversal surer lempreinte carbone de lentreprise,
o Sappuyantsur laformation-actioncollective
opérée par WeCount pour le compte de
Union des industries textiles Auvergne
Rhone-Alpes (UNITEX) et de 'Union des
Industries Textiles (UIT), le projet visaitavant
tout des objectifs environnementaux: iden-
tifier les sources d’émission, definir des
leviers de reduction, structurer une feuille
deroute climat.

Mais au fil du processus, ce projet s'est
transformeé en véritable levier d’innovation
manageriale. Le travail collectif nécessaire
a sa mise en ceuvre a ouvert un espace
de dialogue transversal : entre direction,
managers, operateurs, fonctions supports
et partenaires externes.
Ce projetestdevenu ce queleschercheurs
appellent un “objet intermediaire” — un
supportconcret (ici, le projet climat) autour
duquellesacteursd'unsystéme peuvent co-
ONESIESEEEREEE RSN construiredusens, redéfinirlesreglesdujeu
etexpérimenter de nouvelles coopérations.




« Le bilan carbone a servi de prétexte
pour faire parler entre eux des services qui
n'avaient pas 'habitude d'échanger.
C'est devenu un projet de transformation
organisationnelle bien plus large. »

Audrey JACQUEMOT, Responsable Qualite,
Sécurité, Environnement

Le processus: créer un objetcommun
pour régénérer la coopération

Le projet sest deployeé enplusieurs phases
cles:

Louverture du dialogue

Les premiers ateliers réeunissent des
acteurs hétérogeénes : production, main-
tenance, achats, logistique, RH.

Les échanges dépassent rapidement le
périmetre environnemental pour aborder la
réalite dutravail, lesarbitrages, les tensions
derythme etlescriteres de performance.

Lémergence d’un collectif transversal
Face a la complexite des enjeux, chacun
apporte sa contribution.
Lesoperateursquestionnentles processus
réels ; les fonctions supports traduisent
les contraintes economiques; ladirection
reformule les objectifs.

Petita petit, se construit un collectif projet
ou les métiers se comprennent et coo-
perent autrement.

La régulation et I'apprentissage orga-

nisationnel

Au-deladesrésultats environnementaux,

ce travail fait émerger de nouvelles regles

collectives:

+ Mise en place d'un comite de pilotage
transversal,

« Intégration systématique du travail reel
dans les décisions de performance,

- Créationde temps derégulation mana-
gériale reguliers.

« Ce projet a recréé du liant.
On a remis du dialogue la ou il y avait du
silence. »

Audrey JACQUEMOT, Responsable Qualite,
Sécurité, Environnement

Les effets : cohésion, confiance et
performance globale

Leseffets de cetteinnovationmanagériale

se font sentir a plusieurs niveaux :

+ Performance economique stabilisee
malgreé les transformations internes.

+ Gainde coherence manageériale : le pro-
jet climat devient un support concret
pour incarner la stratégie RSE.

« Renforcementducollectif :lesechanges
interservices se perennisent au-dela
du projet.

« Appropriation de la logique de perfor-
mance globale, intégrant désormais le
social, lenvironnemental etle travailreel.
Hausse de lamotivationetdusentiment
d'utilité des collaborateurs.
Ceprojetaainsipermisderelier lastrategie,
le travail et la coopération, en transformant
un objectif environnemental en moteur de
progrés collectif.

Les apprentissages::
la transformation, une question

de sens partagé

Pour Olivier Balas, la cle de cette transfor-
mation ne réside pas seulement dans les
outils, mais dans la qualité du dialogue
et la capacitée a faire du projet un espace
de discussion sur le travail :

« Ce projet climat nous a obligés a redéfinir
ensemble ce quon voulait faire, comment on
voulait le faire, et pourquoi.

Clest ¢a, la vraie transformation. »

Balas Textile a experimente une forme de
serendipité manageériale : en cherchant a
réduire sonempreinte carbone, lentreprise
a découvert un moyen de regenéerer son
mode de fonctionnement.

Le projet est devenu un catalyseur pour
alignerlesambitions economiques, sociales
et ecologiques — la définition méme de la
performance globale.

Phrase clé du porteur de projet

«On pensait faire un bilan carbone, on a surtout
fait un bilan de nos manieres de travailler.
Le climat, cest ce qui nous entoure, mais aussi ce
quon crée entre nous. »
Olivier Balas, PDG

Regard dexpert Cohésion interna-
tional — Un projet transverse aux
activités comme objet intermédiaire
et espace de discussion pour trans-
former toute I'organisation

Le cas Balas Textile illustre parfaitement
la dynamique décrite par les chercheurs
en sciences du travail et de I'innovation
organisationnelle :

un objet intermédiaire (Jeantet, Vinck,
1998) peut devenir unvecteur d'apprentis-
sage collectifetunlevier de transformation
du management.

Cadre conceptuel

+ Lesobjetsintermediaires: outils, projets
ou dispositifs concrets qui facilitent la
coopeérationentreacteurshetérogéenes.

« lIs permettent de “travailler ensemble
sans forcement penser pareil”.

- Danscecas, leprojetclimatapermisde
créer une interface de compreéhension
commune entre des meétiers, des
logiques et des cultures organisation-
nelles différentes.

+ Lesespacesdediscussionsurle travail
pour développer 'activité collective (Ca-
roly & Detchessahar, 2017) : dispositifs
collectifs permettant d’analyser et de
regulerlestensionsissuesdutravailreel.

« Cesespacesrenforcent lacapacite d'agir
collective etlaqualité du management.

Lexperience Balas Textile illustre la ren-
contre entre ces deux approches :

le projet climat agit comme un objet
intermediaire qui ouvre un espace de dis-
cussionmanageriale et permetdereguler
la complexité organisationnelle.

Variables activées:
Variable Miseenceuvre | Effet produit
chez Balas
Textile
Objet inter- Projet “bilan Support
meédiaire carbone & transversal de
strategie coopération
climat”
Espacede Ateliers Réémergence
discussion collectifs dudialogue et
interservices delarégulation
Apprentis- Réécriture Alignement
sage organi- desregles entre per-
sationnel collectives formance et
travail réel
Performance | Intégration Cohérence
globale durable des systémique
dimensions retrouvee
sociale,
économique
et environne-
mentale

Causalité observée

Leprojetclimat - devient objet de dialogue
collectif — qui permet la reconstruction
de regles communes - et conduit & une
transformation organisationnelle durable.

En synthese :

Balas Textile demontre que la per-
formance globale ne sedécrete pas,
elle se construit dans le dialogue.

En transformant un projet environ-
nemental enespace de cooperation
et de regulation, l'entreprise a fait
eémergeruneinnovationmanageriale
fondée surle sens, latransversalité
etladurabilité.



Le point de départ : concilier
croissance, performance
et singularité du métier

LesReéparables estune entreprise start-up

/
industrielle specialisée dans lareparation
u e e cas de vétements professionnels, marques
4

etparticuliers,implantée aucceur dubassin

textile vendéen choletais.
I ES REMRABI ES Fondée par Blandine Barre, elle connait
une croissance fulgurante : prés de 100 %

d'augmentationduchiffre d'affairesannuel,
une equipe en expansion et une demande
de marcheé en forte accélération.

Mais cette réussite s'laccompagne de
nouveaux defis.

Dans le monde textile, notamment dansla
phase de confection, la performance est
historiquement pilotée par un indicateur
cle : le colt-minute — outil de mesure de
productivite herité de laproductionenseérie.
Or, dans le cas de la reparation, cette
metrique devient un carcan discutable,
voirinadapte :

chaque vétement est unique, chaque
reparation différe, et les gestes metiers
varient selon la nature du tissu, la zone
d’'usure et les attentes clients.

Piloter autrement : du cotit-  [Eeec—G—G——

logique de contrdle, alors que notre activité

° \ ° °
minute a la contribution e
a la V aleur ajou t é e Blandine Barre, Fondatrice

Lenjeu managérial devient alors crucial :
comment piloter la performance sans trahir
la realite du travail, tout en maintenant la
rentabilité, la conésion et la satisfaction
client?

Linnovation managgériale :
passer du “temps subi” au “temps
créateur de valeur

Pour répondre & ce paradoxe, Les Repa-
rables s’appuie sur la mise en place d’'un
indicateur globale de l'activité issu des
démarches socio-economiques de 'ISEOR
(Savall & Zardet).

Lobjectif : piloter non plus uniquement le
temps de production, mais la contribu-
tion horaire & la valeur ajoutée (CHVACYV :
ContributionHoraire alaValeur Ajoutée sur
Colts Variables) — cest-a-dire lacapacité
collective acreer delavaleurenoptimisant
les interactions humaines, techniques

: o et organisationnelles.
© Jean-Louis Vandevivere - SIGVARIS




Cette innovation manageriale repose sur

trois principes :

1. Rendre visible les colts caches liés aux
dysfonctionnements (pertedetemps, er-
reurs, surqualite, regulations, demotivation,
conditionsdetravailnon-compétences...).

2. Impliquer les equipes dans l'analyse de
cescoltsetlaconstructiondessolutions.

3. Transformer la mesure en un outil d'ap-
prentissage collectifetde progrescontinu.

« Lenjeu nétait pas de supprimer le cotit-minute,
mais de le remettre asa juste place : un indicateur
parmi dautres, au service du travail réel. »
Blandine Barré, Fondatrice

Le processus : construire ensemble
la performance globale

Identifier les gisements de progrés.

Une premiere phase de diagnostic collectif

meten evidence des dysfonctionnements

multiples :

« Interruptions liees a la diversité des
réparations,

« Reégulationsinformelles pour compenser
lesretards,

- Pertes de temps dans la coordination
ou la preparation,

- Ecartsentrelestempsthéoriquesetles
tempsreels.

Cesphénomenes, invisiblesdansle modele
du coGt-minute, sont estimés a plus de
25 % de perte de valeur potentielle.

Objectiver et partager les constats

Lesequipesparticipentadesateliersd’ana-

lyse des dysfonctionnements, utilisant la

grille de lecture ISEOR :

+ Colts cachés,

« Effets surla qualité, la motivation et la
relation client,

+ Gainspotentiels encasd’amelioration.

Cesphenomenes, invisiblesdansle modele
du coGt-minute, sont estimés a plus de
25 % de perte de valeur potentielle.

Construire les solutions

Les collaborateurs proposent et testent

des ajustements:

« Reéorganisation des flux de réparation,

+ Reépartition plus souple desréles selon
les compétences,

- Standardisation partielle de certaines
operations repetitives,

« Temps collectifs de relecture des
pratiques.

«On a cessé de subir le temps pour redevenir
acteurs du processus.
La performance, cest devenu une affaire déquipe. »
Laresponsable d'atelier

Les effets : transparence, cohésion
et performance globale

Les bénefices sont visibles a la fois quanti-

tativement et qualitativement :

« +12 % de productivite globale avec
amelioration des conditions de travail.

+ Reéduction de 40 % des regulations
informelles (temps perdus, corrections,
ajustements enurgence).

« Hausse du climat de confiance entre
encadrement et opérateurs.

+ Développement du pouvoirdagir:chacun
comprend l'impact de son travail sur la
performance collective.

+ Fidélisationdes salariés, quise sententre-
connusdans lavaleur de leur contribution.

« On mesure mieux, on comprend mieux, et sur-
tout, on agit ensemble pour plus de valeur ajoutée
créée. Cela ma permis, méme modestement
d’augmenter les salaires et de distribuer des PPV
(Prime Partage de la Valeur). »

Blandine Barré, Fondatrice

Lentreprise dispose déesormaisd'untableau
deborddelaperformance globale, partage
etvivant, intégrant alafois desindicateurs
economiques, sociaux etorganisationnels.

Les apprentissages :
faire de la mesure un outil
de management participatif

Cette démarche a transformé la culture
manageériale de l'entreprise.

La mesure, autrefois outil de contrdle,
devient un levier de dialogue et de
co-construction. Le temps nest plus percu
comme une contrainte, mais comme un
espace defficacite collective.

Les Réparables montre qu’une «start-
up» industrielle peut conjuguer exigence
eéconomique et innovation sociale, en
développant une performance apprenante,
fondeée surlacompréhensiondutravail réel.

«Nous avons appris a piloter autrement : avec les
chiffres, mais aussi et surtout avec les gens. »
Laresponsable d'atelier

Regard dexpert Cohésion
International — La contribution
ala valeur ajoutée : un levier
dintelligence collective

Le casLesReéparablesillustre untournant
majeur dans le management industriel
contemporain : le passage d’'une logique
de productivité a une logique de création
de valeur partagee.

Cadre conceptuel

Cette approche s’ancre dans la théorie
socio-economique des organisations
(Savall & Zardet, ISEOR) :

- La performance ne se limite pas aux
résultats financiers,

« Elleinclutlesgainsissusde laprévention
desdysfonctionnements et dudévelop-
pement humain,

+ Lescoltscachéesreprésentent souvent
20 a 30 % de la masse salariale, et leur
réduction passe par la participation
active des acteurs.

Les Réparables transpose cette logique
dans un environnement agile et a forte
variabilité, en combinant mesure écono-
migue et intelligence collective.

Variables activées

Variable Miseenceuvre | Effet produit
chezlesRépa-
rables

Coltscachés | Diagnostic Prisede
collectif et conscience
visualisation partagee
despertesde
valeur

Participation | Ateliers Engagement
danalyse et etcohéesion
co-construc- | renforcés
tiondes
solutions

Pilotage Intégra- Décisions plus

global tiondes équilibrées et
dimensions durables
économiques
et sociales

Flexibilité Adaptation Résilience ac-

collective continuedes | cruefaceala
processus variabilité des

réparations
. 14 /4
Causalité observée

Limplication des équipes dans la mesure
- favorise la compréhension des leviers
de valeur — qui stimule la coopeération
etlaresponsabilisation — etconduitaune
performance globale durable.

En synthese :

Les Réparables démontre qu'une
mesure et plus largement un indi-
cateur de pilotage bien congu peut
deveniruneinnovationmanageriale
apartentiere.
Enreconciliantindicateurs econo-
miques et travail réel, lentreprise a
batiunmodele de pilotage collectif
exemplaire : une performance
humaine, apprenante et durable.



Ftude de cas
MOULINAGE
VERNEDE

Transmettre le geste juste :
une innovation managgériale
au service de la performance

et du patrimoine vivant.

© Jean-Louis Vandevivére - MASSEBEUF TEXTILES

Le point de départ : conjuguer
croissance, transmission
et excellence

Implanté au cceur de Ardeche, Moulinage
Vernede estune PME labellisée “Entreprise
du Patrimoine Vivant (EPV)", symbole de
I'excellence artisanale francaise.
Sousladirectionde Daniel Durieux, l'entre-
prise doit aujourd’huirelever un triple défi :
Accompagner la montée en volume de
la production,
Remplacer les génerations experimen-
tees qui partent alaretraite,
Et preserver la qualité du geste metier
qui fait saréputation.
Mais cette acceéleration a un revers : le
collectif, deja mobilise, doit sans cesse
intégrer et reformer de nouvelles recrues,
au risque de fragiliser la cohésion et la
performance.
Malgré un haut niveau de proceédures
qualite, la specificite du moulinage reside
dans des gestes sensibles et intuitifs,
impossibles a formaliser totalement.

« Le moulinage, cest une musique de gestes.
11 faut du temps pour I'entendre,
et encore plus pour la jouer juste. »
Daniel Durieux, Directeur du site

Lenjeudevientalors strategique : comment
transmettre ce savoir-faire vivant tout en
maintenant la productivité et la fierteé du
métier ?

Linnovation managgériale :
inverser le processus dintégration

Face a cette difficulté, lentreprise imagine
une innovation manageériale originale :
inverser le processus d'intégration en s'ap-
puyant sur les principes du job crafting (cf.
définitioninfra) etde lapédagogie dugeste.
Plutét que d’imposer un tuteur a chaque
nouvelentrant, Moulinage Vernede propose
une approche en deux temps :

« Phasedexploration-Lapprentissage par
ladiversite. Lenouveaurecrute passe plu-
sieurs jours avec difféerents membres de
I'equipe pour observer leursgestes, leurs
styles et leurs manieres d'interpréter le
metier. Chaque opérateur devientainsiun
modelederéféerence. Cette phase permet
de comprendre les “nuances” du metier
et d'integrer la logique de performance
et de qualité attendue.




« Phase d’ancrage - Le choix du bi-
néme et le mentorat de performance.
Aprés cette periode d’immersion, cest
le recruté lui-méme qui choisit son
tuteur : celuiavec quiil “sent” le mieux
les gestes.Commence alors une phase
de mentoring/tutorat de performance,
incluant des séances dobservation, de
relecture de la pratique et de “stress
tests” progressifs. Le binbme avance
ensemble vers lobjectif : atteindre le
niveau de productivité attendu dans
les meilleures conditions de confiance
etde qualité.

« Ce nlest pas lentreprise qui désigne le tuteur,
cest le nouveau qui choisit.
Ce choix crée un engagement réciproque,
une vraie relation d‘apprentissage. »
Daniel Durieux, Directeur du site

Le processus : une pédagogie du
geste et de la confiance

Cette approche transforme radicalement la
logique d'integration.

Chaque nouvel arrivant devient acteur de
sonapprentissage, tandisque lesoperateurs
redécouvrent leur metier a travers le regard
dunovice.

- Le“gestejuste”nestplusunenormeim-
poseée, mais unobjectif partage : chacun
apprend a ajuster, sentir et interpreter.

+ Lestuteurssontvalorisésetréecompenses
lorsque les objectifs de performance sont
atteints.

+ Les séances de relecture de pratique
permettent dobjectiverlesprogrésetde
construire la confiance mutuelle.

Ce dispositif fait de la transmission un pro-
cessus vivant, ancre dans le réel, fondé sur la
reconnaissance et lautonomie.

«Quand le jeune progresse, tout le monde est fier.
1 réussit, le tuteur est reconnu, et [équipe retrouve
son niveau de performance. »

Leresponsable de production

Les effets : performance,
engagement et fierté du métier

Les effets sont rapides et tangibles :

« Réductiondutempsd'intégration (243
semainesaulieude 2 mois pour atteindre
les standards qualité).

- Stabilisation des equipes et reduction
duturn-over.

+ Amélioration de la productivite malgre
lahausse des volumes.

- Valorisationdurdle de tuteur, quidevient
un levier de reconnaissance interne.

+ Renforcementdelafierte collectiveetdu
sentiment d’appartenance au territoire.

Cette méthode crée une boucle vertueuse :
le collectif se sent valorisé pour son sa-
voir-faire, le nouvel arrivant sengage dans
un apprentissage actif, et la performance
globale se stabilise rapidement.

Les apprentissages::
la transmission comme
innovation managgériale

Pour Daniel Durieux, cette démarche de-
passe la question de la formation:

« La transmission, ce n'est pas du passé quon
préserve, cest du futur quon prépare.
On a réinventé notre maniere d‘apprendre, de
coopérer et de réussir ensemble. »

Leprocessusapermisderedonnerdusens
alanotiond*“entreprise apprenante’, enla
reliant a laréalite concréete du travail.
Cette approche du job crafting applique
au geste metier incarne une forme de
modernité : un modele de management
enracine dans la tradition mais tourne vers
la performance durable.

Phrase clé du porteur de projet

Variables activées

Variable Miseenceuvre | Effet produit
chez Vernede

Job crafting Choixdu Engagement
delatrans- tuteur parle accru etappro-
mission nouvelentrant | priationdu
geste
Apprentis- Séancesde Maitrise et
sage réfiexif relecture de compréhen-
pratique sionfine du
travailreel
Reconnais- Primeliéea Valorisation et
sance du laréussite du motivationdu
tuteur binbme collectif
Performance | Alignement Stabilité
située geste/qua- rapide de la
lité/produc- production
tivite
. 14 /4
Causalité observée

Une transmissioninversee - favorise l'en-
gagementactif durecrute etde l'équipe—
quidéveloppe une appropriationrapide des
gestes — et conduit & une performance
collective stabilisée et une cohésion

« Linnovation managgriale, cest d avoir redonné le
pouvoir dapprendre a ceux qui font.
Le geste juste, cest celui quon choisit, pas celui
quon subit. »
Daniel Durieux, Directeur du site

Regard dexpert Cohésion
International — Créer les
conditions de modelage/
remodelage des activités comme
vecteur dapprentissage et
dintégration au collectif.

Le cas Moulinage Vernede illustre parfai-
tement la logique du job crafting applique
alatransmission des savoir-faire, croisee
avec la clinique de l'activité (Yves Clot) et
latheorie de la performance située.

Cadre conceptuel

« Job crafting : concept issu de Wrzes-
niewski & Dutton (2001), selon lequel
les individus redefinissent activement
leur travail poury trouver du sens et de
la maitrise.

- Clinique de lactivité (Clot, 1999) :
la discussion et la relecture du travail
réel développentles compétencesetla
coopération.

+ Pédagogie du geste : l'apprentissage
parladiversite des styles et laréfiexivité
renforce lautonomie et lefficacite.

d'équipe renforcee

En synthese :

LecasVernede montre quelaperfor-
manceindustrielleetlapreservation
dupatrimoinevivantpeuventseren-
forcer mutuellement.
Entransformantlatransmissionen
processus d'apprentissage choisi,
I'entreprise conjugue excellence,
cohésionetancrageterritorial —une
innovation manageriale a la fois hu-
maine, patrimoniale et stratégique.



Ftude de cas
PROVERBIO

Quand le dirigeant
devient le premier lieu
de Iinnovation managgriale.

© Jean-Louis Vandevivere - HEXCEL

Le point de départ : se transformer
pour transformer

Chez Proverbio, entreprise textile engagee
dans la transition de ses modes de pro-
duction et de management, I'innovation
manageériale ne se joue pas seulement
dans les processus ou les outils.

Elle commence dans la transformation
intérieure du dirigeant lui-méme.
Clestenquestionnant sapropre maniere de
diriger que le dirigeant, accompagne de son
équipe, ainitie une évolution culturelle ma-
jeure: passer dumanagement traditionnel
(centré sur le contrdle et la décision) aun
leadership mobilisateur, oula performance
nait du facteur humain, de la coopération
et delaconfiance.

« Le changement ne peut pas venir
uniquement d’en bas.
I commence quand le dirigeant sautorise
aregarder son propre management
comme un travail a faire évoluer. »
Steéphane Duchamp, Dirigeant

Une innovation managgriale
centrée sur le travail du dirigeant

Ce projet de transformation s'est appuye

sur une conviction :

ler6le de dirigeant n'est pas fige, cestune

fonction a redessiner au fil du temps.

Pour cela, un processus d’auto-analyse

du travail de dirigeant a été mis en place,

accompagned’une evaluation 360°realisee
par les managers de lentreprise.

Cette demarche, inédite dans la filiere

textile, visait a permettre au dirigeant :

« Deprendre consciencedesecartsentre
sa perception de son management
et celle vécue par les équipes,
D’identifier ses marges de progres
relationnel,

Et d’'ouvrir un nouvel espace d’action
manageriale, plus participatif, plus
aligne, plus humain.

«On ne devient pas un leader mobilisateur par
décret : on le devient en sobservant, en écoutant
les autres, en acceptant de se transformer. »

Stéphane Duchamp, Dirigeant




Le processus : du diagnostic 360°
ala transformation du leadership

Le diagnostic 360° : un miroir collectif du
management

Chaque manager et collaborateur a ete
invite adonner unretour sur la posture du
dirigeant : sacapacité aecouter, adeléguer,
areconnaitre, ainspirer.

Ces feedbacks, synthetises de maniere
constructive, ont permis de dresser une
cartographie fine du leadership pergu.
Cettedemarchenavaitriende complaisant:
elle a ouvert un espace de vulnérabilite
assumee, mais aussi de confiance et de
dialogue.

Elle a donne au dirigeant la possibilité de
se voir autrement — a travers les yeux de
ses pairs et de ses equipes.

Lauto-analyse du travail de dirigeant

A partir de ces retours, un travail de ré-

flexion approfondi a été conduit :

« ldentification des situations manage-
riales cles,

+ Observation de ses propres réactions
et décisions,

+ Repérage desautomatismesheritésdu
management “classique’.

Lobjectif : faire de l'activité de management
un objet de travail a part entiere.

Ce travail reflexif, inspire de la méthode
d'auto-analyse du travail (Six-Touchard,
2013), a permis au dirigeant d'ajuster ses
pratiques, de renforcer sa posture de
leader-coach, et d’apprendre a mobiliser
les forces de son collectif.

Les effets observés

Un leadership plus mobilisateur, centre
surlaconfiance etlaresponsabilisation.

+ Uncollectif de managersrenforce, plus
autonome et coopératif.

« Une culture d’ecoute et de feedback
installee durablement.

+ Unemeilleure conérence entre discours
et pratiques de direction.

+ Unelégitimitérenouveléedudirigeant, non
plus fondée sur le pouvoir hierarchique,
mais sur lacoherence et la présence.

« Lentreprise sest mise a respirer différemment :
le climat, les relations, Ienvie d'avancer ensemble. »
Manager de proximite

Phrase clé du porteur de projet

« Linnovation managgriale commence par soi.
Se transformer en dirigeant, cest ouvrir
de nouveaux possibles pour toute lentreprise. »
Stephane Duchamp, Dirigeant

«Jai compris que diriger,
cest avant tout apprendre a se comprendre
soi-méme dans [action. »
Steéphane Duchamp, Dirigeant

Une transformation du cadre
de référence managgérial

Ce processus a conduit & un veritable
changement de paradigme :

le réle dudirigeant nest plus celuide “celui
qui sait et decide’, mais de celui quidonne
du cadre, du sens et de la confiance.
Cette évolutionatransforme ladynamique
manageériale dans lentreprise :

+ Ouverture de l'information,

« Co-construction des décisions,

« Reconnaissance des initiatives,

- Développement duleadership partage.

«Ce nest pas seulement une nouvelle posture, cest
une nouvelle maniere dexister dans entreprise. »
Stephane Duchamp, Dirigeant

Ledirigeantestdevenuacteur de sapropre
transformation et catalyseur de celle de
ses equipes.

Regard dexpert Cohésion
International — Le leadership
réflexif : quand la transformation
du dirigeant devient un levier
dinnovation

Le cas Proverbio illustre une innovation
manageriale singuliere :

le design de la fonction dirigeante elle-
méme, par un travail reflexif et evaluatif
structure.

Le cadre conceptuel

Trois approches éclairent cette transfor-

mation :

« Leleadershiptransformationnel (Bass &
Avolio, 1994) :inspirer, mobiliser et faire
grandir les autres ;

« Le leadership authentique : aligner
valeurs, paroles et comportements ;

« Et la méthode d’auto-analyse du
travail (Six-Touchard, 2013) : observer
son propre agir professionnel pour en
degager des apprentissages.

Cette demarche s'inscrit aussi dans la

logique duManifeste Fidalext : developper

des dirigeants capables de cohérence,
dexemplarité et de réfiexion surleur propre
impact.

Variables activées
Dimension Pratique mise | Effet produit
enceuvre
Evaluation Feedback Prise de
360° croise des conscience,
managers alignement
ethumilité
manageriale
Auto-analyse | Observation Dévelop-
du travail réflexive du pement de
quotidiende compétences
direction relationnelles
etemotion-
nelles
Leadership Partage de Mobilisation et
transforma- visionet sens collectif
tionnel accompa-
gnementdes
équipes
Leadership Cohérence Confiance
authentique entre dis- accrue et
cours, actes | credibilité
et valeurs renforcee
Culturede Dialogues Apprentis-
feedback régulierssur | sage collectif
les pratiques | et améliora-
tion continue

La causalité observée

Une réflexion sur soi = entraine une
prise de conscience des pratiques - quii
conduitaune transformation duleadership
- favorisant la coopération, la confiance
et la performance collective.

Cette dynamique de leadership reflexif fait
dudirigeantunacteur d'apprentissage au
seinméme de l'organisation —nonplusun
donneur d'ordre, mais un facilitateur de
croissance humaine et professionnelle.

En synthese :

Chez Proverbio, linnovation mana-
gériale ne reside pas dans ce que
l'on fait, mais dans lamaniere dont
on se transforme pour mieux faire.
Enredessinant sa propre fonction,
le dirigeant a ouvert la voie & un
modele de leadership humaniste
et apprenant, parfaitement aligne
avec les principes du Manifeste
Fidalext :

“Transformer son management,
c’'est d’abord se transformer
soi-méme.”



Ftude de cas
SIGVARIS

Prendre soin du
management :
quand le collectif
des managers devient
un levier dinnovation
managgriale.

© Jean-Louis Vandevivéere - SIGVARIS

Un nouveau regard sur le
management : du role a la relation

Chez Sigvaris, leader du textile médical,
linnovation manageriale ne se limite pas a
laproductionoualaqualité de vie au travail.
Elle touche aussi a un niveau plus discret
maisdeterminant : le collectifdesmanagers.
Depuis plusieurs annees, la direction de
Sigvaris acompris que le management est
alafoisle premier vecteur duchangement
etle premier maillonaétre fragilisé lorsque
les transformations s'enchainent.
Pression operationnelle, injonctions
multiples, responsabilites accrues... les
managers portent la complexité de lor-
ganisation.

«On parle souvent de prendre soin des équipes,
mais rarement de ceux qui les accompagnent
au quotidien.
Chez Sigvaris, nous avons voulu faire du
management lui-méme un sujet d'attention
et dinnovation. »
Brice Ben Ahmed, DRH

De cette conviction estnée une demarche
inédite : la création d’un seminaire du
management, congu comme un lieu de
ressources, d’apprentissage et de coo-
peration intermanagériale.

Une innovation managgriale
centrée sur le collectif des

managers

Un lieu pour faire une pause et construire
dusens.

Le seminaire du management reunit l'en-
semble des managers autour d’'une méme
finalité : tous les managers de toutes les
Directions, managers de proximite, enca-
drement intermédiaire, jusqu'au CODIR
prendre soin du collectif manageérial pour Iui
permettre de mieux prendre soindesautres.
Ine s'agit pas d’'un séminaire institutionnel,
mais d'un espace d’intelligence collective
et de sensmaking managérial.

Les managers y travaillent sur leurs pra-
tiques, leurs postures, leurs dilemmes
et leurs besoins communs.

« Ce niest pas un lieu de reporting,
mais un lieu de respiration.
On y vient pour réfléchir ensemble
a comment mieux coopérer et agir. »
Un manager de production




Une approche fondée sur Fintelligence

collective

Chaque séminaire aborde une théma-

tique clé du management : coopeération,

reconnaissance, regulation, gestion du

changement, communicationauthentique...

Cessujets sontexplorespardes methodes

d'intelligence collective et de co-dévelop-

pement :

+ Analyses de situations reelles,

- Echanges dexpériences,

- Facilitation par les pairs,

- Et construction d’actions concretes a
mettre en ceuvre.

Ce travail collectif permet aux managers

de donner du sens aleurs pratiques et de

reconstruire de lacohérence etunaligne-

ment entre eux, dans un contexte ou les

transformations organisationnelles sont

nombreuses.

Un espace d'action, pas seulement
de réflexion

Le séminaire dumanagement nest pasun

temps “hors sol”.

Chaque sessiondeébouche surdesactions

concretes, decidees et portees par les

managers eux-mémes :

+ Amélioration des rituels collectifs,

+ Ajustement delacommunicationentre
services,

+ Mise en place de binbmes de soutien
entre managers,

+ Clarificationdesresponsabilités trans-
versales.

Ce travail de régulation et d’entraide

a permis de fluidifier la coopération in-

ter-managériale et d’installer une veritable

culture du “faire ensemble” au niveau de

l'encadrement.

« Cest un espace pour se réaligner, se com-
prendre et agir plus justement.
On en ressort ressourcé, plus cohérent
et plus solidaire. »
Unmanager logistique

Les effets : un collectif managgérial
plus fort et plus aligné

Unmanagement plus cohérentet solidaire,
capable d’arbitrer collectivement sans
s'isoler dans son perimetre.

+ Unemeilleure coordinationentre niveaux
hiérarchiques, facilitée par des pratiques
de dialogue transversales.

« Une reduction des tensions et du sen-
timent d’isolement chez les managers.

+ Une regulation collective des priorités,
favorisant la coherence d’action au
service des equipes.

« Un climat de confiance renforce : les
managers s'eécoutent, se soutiennent
et co-construisent.

Les apprentissages :
le management devient
un acteur collectif

Cette expeérience a fait émerger une idee
essentielle:

le management n'est pas une addition
d'individus, cest une activite collective a
part entiere.
Leséminairedumanagementagitcommeun
laboratoire de coopération, oulesmanagers
redefinissent ensemble ce que signifie
“manager” dans un contexte mouvant.

Il permet de transformer des postures
individuelles en une énergie collective
manageriale, au service de la performance
globale.

« On apprend a étre manager ensemble.
Cest ce qui nous rend plus justes
et plus efficaces. »
Claire Migliorero, Responsable Développement RH

Phrase clé du porteur de projet

«I1faut prendre soin du management.
Un manager qui va bien, cest une équipe qui
avance mieux. »
Maryline Rouet, Responsable RH

Regard dexpert Cohésion
International — Le sensemaking
managgrial : donner du sens pour
agir ensemble

Le cas Sigvaris illustre la mise en pratique
d'un“sensemaking managérial” (Karl Weick,
1995) :

la capacité d’un collectif a construire
ensemble du sens pour agir de maniere
coherente dans la complexite.

Le cadre conceptuel

Trois modéles theoriques éclairent cette

innovation :

+ Lesensemaking (Weick) : le sensémerge
delaction collective et se renforce par
laréfiexivite.

+ Ledeéveloppementdelactivite collective
(Caroly & Barcellini, 2013) : coopérer,
cest reguler et transformer le travail
ensemble.

« Lintelligence collective (Lévy, 1994) :
la pensée et la décision deviennent
plus justes quand elles s'appuient sur
la diversité des points de vue.

Le séminaire du management de Sigvaris
incarnelarencontre de cestroislogiques:
un espace ou les managers interprétent
ensemble leurs situations, partagent
leurs expéeriences et construisent une
coherence d’action collective.

Les variables activées

Variable Mise en ceuvre | Effet observe
chez Sigvaris

Senscollectif | Thématiques | Cohérence
detravailen dactionentre
co-développe- | managers
ment

Apprentis- Partage Renforce-

sage mutuel dexpériences, | mentdes
analyse compétences
réfiexive relationnelles

Régulation Arbitrages Alignement

collective inter-mana- des pratiques
gers, gestion manageériales
detensions

Confianceet | Binbmesde Réduction

soutien pairs, parole dustresset
authentique isolement

Cohérence Traductiondu | Performance

stratégique sens collectif collective
danslaction durable
quotidienne

Lacausalité observée

Unespacededialogue managerial - produit
une compréhension partagee du travail -
quirenforce lacoopération et lacohérence
- et conduit a une meilleure qualité de
management etde performance collective...

En syntheése :

Le séminaire du management de
Sigvaris demontre que prendre soin
du management, c'est renforcer
la qualité du travail dans toute
l'organisation.

En cultivant le sensemaking
collectif, l'entreprise developpe
un management plus aligne, plus
coopéeratif et plus humain —

une innovation manageériale a part
entiere, parfaitementenphaseavec
I'esprit du Manifeste Fidalext :
“Construire la performance en
prenant soin de ceux qui la font
vivre.”



FEtude de cas
AERO TEXTILE
CONCEPT / STATEN

Cultiver une culture
dinnovation managgriale
continue au service
du bien-€tre,
de la performance et du sens.

© Jean-Louis Vandevivére - CHAMATEX

Une culture dentreprise fondée
sur la cohérence et la confiance

Chez STATEN, groupe d'entreprises enga-
gées et innovantes, dont ATC, spécialisé
dans la fabrication de gaines textiles, fait
partie, l'innovationmanageériale nNest pasun
projet ponctuel : clest une culture organi-
sationnelle vivante, inscrite dans laduree.
Cette culture, impulsée et incarnée par
la dirigeante Stéphanie Milton, irrigue
lensemble du management. Elle s'appuie
sur une conviction simple :

“Dire ce quon fait et faire ce quon diit.”

Autour d'elle, une equipe soudée partage

cette exigence de coherence :

« JulieCognet, Directrice desRessources
Humaines,des attentes autour de for-
mation et transmission,

Mélanie Cluzaud, Responsable RSE
et développement RH,

Etlensemble desmanagers de proximite,
qui portent au quotidien cette philoso-
phie de transparence et d’alignement
entre valeurs et pratiques.

Linnovation managériale comme
culture vivante

Depuis plusieurs annees, STATEN afaitde
lacohérence entre bien-étre, santé et per-
formance globale un pilier de sa culture.
Chaque innovation managériale vise a
concilier lesbesoinsindividuels et collectifs,
et a renforcer 'autonomie, la reconnais-
sance et la confiance mutuelle.

Plutét que de lancer de grands plans figes,
lentreprise expérimente, ajuste et apprend.
Certaines initiatives deviennent des
références internes, d'autres sont aban-
donnees — mais toutes nourrissent un
processus dapprentissage organisationnel
continu.

«Nous avons une culture du test.
Certaines idées marchent, d‘autres non,
mais on en tire toujours quelque chose.
Ce nlest jamais une perte, cest un apprentissage. »
Julie Cognet, DRH




Un portefeuille dinnovations ma-
naggriales au service du bien-étre
et de la performance

Lasemaine de 4,5 jours::

conjuguer souplesse et attractivité

STATEN amis en place une semaine de 4,5

jours, avec des objectifs clairs :

+ Donner de la souplesse dans les temps
de travail,

« Renforcer la marque employeur et la
fidelisation,

- Etincarner sesvaleurs RSE : respect du
temps, equilibre de vie et exemplarite.

« La flexibilité est un signe de confiance.
Nous lavons fait pour que nos équipes vivent
mieux et que nos engagements RSE soient réels. »

Julie Cognet, DRH

La raison d’étre et 'horizon 2030 : aligner
lastratégie etle sens

Les collaborateurs ont participe a la
construction de la raison d’étre de I'en-
treprise et a la formalisation d’un objectif
collectif2030.

Cetravail collectif a permis derelier le quo-
tidiendutravailauncap partagé, integrant
les dimensions économiques, sociales
et environnementales de la performance.

« La raison d'étre n'est pas une phrase de com-
munication : cest une boussole collective. »

Mélanie Cluzaud, Responsable RSE
et Dévelopement RH

LeBilan Social Individuel (BSI) : reconnaitre
lavaleur globale dutravail
STATENainstaureunBS| pourchaque collabo-
rateur, afinderendrevisiblefensembledelare-
munerationetdesavantages: salaire, conges,
formations, aides, mécénatde compétences.
Ce dispositif agit comme un levier de recon-
naissance elargie et de transparence, en
donnant du sens ala politique sociale.

La définition partagée de la performance
La performance chez STATEN nest pas seu-
lement économique : elle est aussi sociale
etenvironnementale.
Cetteredéfinitioncollectiveapermisdecreer
un referentiel de pilotage coherent avec la
stratégie dentreprise et les attentes des col-
laborateurs.

« Notre performance, cest quand les sala-
riés, la planéte et I'entreprise progressent
ensemble. »

Mélanie Cluzaud, Responsable RSE
et Développement RH

Larévision de 'accord d’intéressement
En 2024, STATEN a revu son accord
d’intéressement, pour mieux aligner les

indicateurs financiers avec les valeurs
humaines et collectives.
Lescriteresintegrent desormais la satisfac-
tionclient, laqualité dutravail etles projets
d’innovation sociale.

Le mécénat de compétences : un enga-
gement au cceur du projet d’entreprise
Le mécénat de competences, pratiquée
de maniere spontanee depuis plusieurs
annees, fait partie de 'ADN de STATEN.

Il S'exprime a la fois :

« Eninterne, via des missions de tutorat
ou d’accompagnement par les collabo-
rateurs experimentes,

« Etenexterne, a travers des partena-
riats avec l'association “Emergence’,
mobilisant notamment les membres du
Codir, et “Telemaque” qui permet & des
salariés (une couturiére, untechnicien)
de parrainer des jeunesissus de milieux
modestes.

Cette démarche incarne la philosophie

du Manifeste Fidalext : relier sens, travail

etengagement sociéetal.

Les apprentissages : une culture
qui Se construit par essais et
réussites

Au fil du temps, STATEN a constitue un
veritable portefeuille d'innovations mana-
gériales:

des initiatives variees, testees, consoli-
dees, parfois abandonnées, mais toujours
intégrees dansunprocessusdameélioration
continue.

Cette posture d'apprentissage collectif fait
de STATENuneorganisationvivante, capable
d'évoluer au rythme de ses collaborateurs.

« L'innovation n'est pas un projet, cest un
réflexe collectif.
On apprend a faire mieux ensemble, et c'est
ce qui nous rend résilients. »
Stéphanie Milton, Présidente

Les effets observés

« Fidélite forte et stabilité du collectif, liee
alareconnaissance et a la confiance.

« Engagementdes collaborateursdansla
co-construction des deécisions.

« Amelioration continue delaperformance
globale, mesurée par des indicateurs
economiques, sociaux et environne-
mentaux.

« Attractivite renforcee : la culture Staten
attiredesprofilsalignes sur sesvaleurs.

« Ce que nous faisons n'est pas toujours
parfait, mais c'est vrai.
Et c'est cette sincérité qui donne envie
aux gens de rester. »

Mélanie Cluzaud, Responsable RSE
et Développement RH

Phrase clé du porteur de projet

« Chez Staten, on ne fait pas des innova-
tions managériales : on vit dans une culture
d’innovation continue.

Dire ce qu'on fait, faire ce quon dit :
cest notre moteur. »

Stéphanie Milton, Présidente

Regard dexpert Cohésion Interna-
tional — Staten, une organisation
apprenante ot la culture devient
moteur de [innovation Managgriale

Le cas STATEN illustre une forme aboutie
demanagement par la culture etl'appren-
tissage organisationnel.

Lentreprise fonctionne comme une or-
ganisation apprenante, au sens de Peter
Senge et de France Stratégie : un systeme
oulesindividusetlescollectifsdéveloppent
leurs capacités a innover, a reéflechir et a
agirensemble.

La culture organisationnelle comme

systéme vivant (Schein, 2010)

Laculture de Statenrepose surtroisniveaux :

« Des valeurs partagées : cohérence,
confiance, reconnaissance ;

- Des pratiques visibles : BSI, 4,5 jours,
meécenat, intéressement, raison d’étre ;

+ Etdeshypothéses profondes : le travail
est un lieu de développement humain
et collectif.

Cette cohérence renforce la confiance

et légitime la parole du dirigeant, un theme

central du Manifeste Fidalext.

Lapprentissage organisationnel (Argyris
&Schén, 1996

Staten combine apprentissage en simple
boucle (améliorer les pratiques existantes)
etendoubleboucle (interrogerlescroyances
etvaleurs sous-jacentes).

Lesinnovations, quellesreussissentounon,
deviennent desressources de progression
collective.

Chaque initiative nourrit le systeme d'ap-
prentissage et fait évoluer la culture.

La causalité vertueuse de Staten

Une culture de confiance — favoriselacoo-
peration — nourritlapprentissage collectif -
generedenouvellesinnovations = renforce
lafidélité et la performance globale.
Lespratiques concretescommelasemaine
de 4,5 jours, le BS|, ou le mécénat de com-
petences ne sont pasdesdispositifsisoles,
mais les manifestations tangibles d’'un
apprentissage organisationnel continu.

En synthese :

STATEN démontre qu'une culture
d’innovation manageériale continue
peut devenir un levier strategique
de performance durable.
Enincarnantsesvaleursetenappre-
nantde sesexperiences, lentreprise
tisse unmodele vivant d’'innovation,
de cohérence et d’humanite.



Un contexte de transformation
afort enjeu

WecaMecaFactory, entreprise textile spé-

cialisée dansles solutions techniques sur

mesure, se trouve face a un defi majeur :

’ le démenagement dans une nouvelle usine,
plus moderne, plus grande, mais percue

E‘t d d comme unrisque pour I'equilibre collectif.
u e e cas Léquipe dirigeante, menée par Mehdi

Navah, sait que ce changement ne sera

pas neutre : nouveaux espaces, nouvelles
habitudes, nouvelles interfaces.

La question n'est pas seulement logis-
tique — cest une question d’identité
etdesens.

Comment emmener les equipes sans les

perdre ?

Comment faire du changement un projet
partage, et non subi ?

« On craignait que la visite de la nouvelle usine
fasse peur : le vide, Iinconnu, les questions.
Finalement, cest devenu le point de départ

de notre transformation collective. »
MehdiNavah, DG

Le moment déclencheur : visiter
T'usine vide

Plutét que d'attendrelafindu projet, Mehdi
décide demmener toute 'équipe visiter la
futureusine, alorsencorevide—ungrandes-

Conduire le changement SSRGS
par lintelligence collective st

Comment va-t-on faire ici ?”

et le design du travail. e

Camille Marion-\Vigne, Présidente

Cette visite devientunmoment fondateur :
elle confronte chacun alareéalité du chan-
gement, mais aussi a la possibilite de le
faconner ensemble.

C'estapartir de cette expérience que nait
ladémarche d'intelligence collective.

© Jean-Louis Vandevivéere - SIGVARIS




La démarche : co-designer le futur
lieu de travail

De la peur a la conception partagée
WecaMeca lance une série d’ateliers de
“design du travail’, reunissant les collabo-
rateurs de tous les metiers : opérateurs,
maintenance, logistique, RH, direction.
Sur lesplans vierges de la future usine, cha-
cunestinvitéaproposer desagencements
etdesflux permettantd'ameéliorer alafois :
. La performance globale (efficacite,
sécurité, productivité),
« Etla qualité des coopérations entre
metiers.
Lescontraintes economiques, securitaires
et techniques sont poseées par la direc-
tion —mais la réflexion reste ouverte.
Latelier devient un espace ou le réel, les
contraintes et lacreativite serencontrent.

« C'était concret : on dessinait, on bougeait
les postes, on discutait des trajets,
des espaces de pause...
On a vu émerger des idées auxquelles per-
sonne n'aurait pensé seul. »
Laresponsable des opérations

Expérimenter les solutions

Apartir de ces maquettes et plans collabo-
ratifs, plusieurs scénarios d'amenagement
sont construits puis testes virtuellement.
Les equipes deébattent, arbitrent, com-
binent les idées.

Cetravail collectif débouche surune vision
commune : un agencement optimise qui
fluidifie les flux de production toutenren-
forgantlacoopérationetlacommunication
directe.

Le démenagement n'est plus un projet de
direction, mais un projet de groupe.
Chacuny reconnait sa marque, ses déci-
sions, son utilite.

Linnovation managgriale :
transformer le changement en
apprentissage collectif

Ceprocessusnapas seulement produitun

nouvel espace : ila permis aux equipes de

développer leur capacite a changer.

Entravaillant surledesigndelafuture usine,

ellesontapprisa:

- Dialoguer entre métiers,

« Confronter leurs contraintes et leurs
visions,

« Construire des solutions partagees,

- Etréguler ensemble les tensions du
changement.

« On n'a pas seulement dessiné une usine :
on a appris a coopérer autrement.
Ce que nous avons construit 1a,
cest notre capacité a évoluer. »
Laresponsable des opérations

Les résultats observés

Les effets ont été multiples et profonds :

« Unclimatde confiance autour du projet
dedémeénagement :les craintes se sont
transformées en engagement.

- Uneappropriation collective delespace:
chacunaparticipé audesignde son futur
environnement de travail.

+ Desgainsdeperformancemesuresdesla
miseenservice: meilleure circulationdes
flux, moins derreurs et de deplacements
inutiles.

+ Une coopération renforcée : les
echangesentremetiers se sontfluidifies,
les responsabilites mieux reparties.

+ Unattachementrenouveléalentreprise:
les collaborateurs se disent fiers d’avoir
“bati leur usine”

«Quand on arrive dans un lieu quon a congu,
on se sent chez soi.
Ce n'est pas seulement une usine,
cest notre projet. »
Camille Marion-Vigne, Présidente

Phrase clé du porteur de projet

« On a transformé une peur collective
en un projet collectif.
Clest cela, la vraie innovation managgériale. »
MehdiNavah, DG

Regard dexpert Cohésion
International — Le design du
travail comme catalyseur du
changement et dengagement

Le casWecaMecaillustre 'undes principes
les plus puissants du design du travail :
impliquer les salariés dans la conception
de leur propre environnement transforme
la résistance au changement en appren-
tissage collectif.

Cette approche s’appuie sur plusieurs

fondements theoriques :

« Ledesigndutravail centre sur lactiviteé
collective (Caroly &Barcellini, 2013) :les
acteurs deviennent concepteurs de
leurs conditions de coopération, pour
mieux travaillerensemble dans ce nouvel
environnement.

+ Lesensemaking (Weick, 1995) : donner
du sens au changement en le vivant
eten le co-construisant.

« Le modele de la capacite & changer
(Bareil, 2018) : apprendre a changer en
experimentant collectivement.

Ces trois approches reposent sur une
causalité simple et puissante :
Coopeération - Comprehension - Enga-
gement - Performance - Fidelite.

Les leviers activés a WecaMeca:

Dimension Pratique cor-
respondante
Participation | Visitedelusine = Réductiondes
vide, ateliersde | craintes, ap-
co-design propriationdu
changement
Apprentis- Construction Développe-
sagecollectif | descénarios mentdela
d'agencement | comprehen-
parleséquipes | sionmutuelle
Comporte- Dialogue Fluidite et
mentorgani- | interservices, confiance
sationnel régulationdes | dansles
contraintes relations
Créativité Design Innovation
partagée collaboratifde | concrete, effi-
lespaceetdes | cacitéaccrue
flux
Fidélité et Sentiment Attachement
engagement | d'avoir durable a
contribuéala lentreprise
transformation

Ce processus a permis a WecaMeca de
recreer du sens dans le changement :

les collaborateurs ne lont pas subi — ils
lontincarne.

lls ont non seulement dessine leur usine,
mais aussi reconfiguré leurs modes de
travail et de coopeération.

En synthese :

Chez WecaMeca, ledesigndutra-
vailaagicomme un veritable levier
de transformation manageriale.
Endonnantauxequipeslacapacité
de concevoir le changement, I'en-
treprise aconstruitenméme temps
la performance, la coopération
et lafidélite.

Ce cas illustre un principe clé
de Fidalext : changer n’est pas
imposer un nouveau cadre,
c’est apprendre a le construire
ensemble.



« Allez plus loin avec UNITEX
sur le sujet de Iinnovation
manageriale »



Appuyez-vous sur Iexpertise d UNITEX en ingénierie de projet et portage de projets collectifs, en lien avec
les thématiques déployées par ses services :

Service Formation Emploi Compétences :

+ Reéponses collectives et innovantes aux problematiques RH de la filiere textile.

+ Accompagnementsindividuels auprés des entreprises surles sujets recrutement/ formation/développement des compétences/
reclassement et financements.

+ ROle de tiers de confiance sur les sujets RH, en lien avec les partenaires de la formation et de lemploi.
+ Mise en ceuvre et gestion d'outils spécifiques pour faciliter vos recrutements et montée en compétences (site frenchtex.org).

https://www.unitex.fr/nos-services/formation-emplois-et-competences/

Service Relations Sociales et juridiques :

« Accompagnement individuel et collectif des entreprises adherentes afin de sécuriser les pratiques dans l'application des dis-
positifs legaux et/ou conventionnels.

+ Veille juridique et decryptage de I'actualite sociale pour les adhérents.

+ Redaction de notes de synthéses juridiques dans un langage accessible et pratique.

- Participationalanégociation nationale et régionale en apportant un appui technique (fusion des conventions collectives, santé/
prévoyance...).

https://www.unitex.fr/nos-services/relations-sociales-et-juridiques/
Développement durable et RSE :

- Diffusion d'informations sélectionnées sur MyUnitex (veille, réalisation d'articles et de fiches techniques).

+ Animation d’'une communauté et organisation d'événements (réunions d’informations en présence d'experts, groupes de travail,
partages d'expériences...).

+ Miseenplaceet pilotage d'actions et programmes collectifs pour répondre a uninterét collectif ou a une problématique commune.

+ Représentation auprés des institutions pour instaurer un cadre legislatif et réglementaire favorable a votre développement.

https://www.unitex.fr/nos-services/environnement/

https:/www.youtube.com/@unitexaura7334/playlists

« Les démarches d'innovation managériale permettent de sattaquer aux problemes complexes — au sens étymologique du terme,
cest-a-dire de ce qui est “tissé ensemble”.
Ce qui est passionnant, c'est que les solutions qu'elles font émerger produisent, elles aussi, des effets multiples et interconnectés.
Clest cela, la performance globale : plus qu'une addition des performances économique, sociale et environnementale,
une dynamique systémique.
Lenjeu, aujourd hui, est de redéfinir comment l'organisation rend possible, dans un nouveau contexte et face a de nouveaux défis,
la coopération et Iactivité collective comme véritables sources de performance durable. »
Raphaél Verguin, Associé - Cohesion International, Directeur Innovation
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