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Réenchantons le travail !
« Réenchantons le travail ! » s’exclamaient les entrepreneurs  
et dirigeants chrétiens réunis à Bordeaux pour leurs assises  
nationales. Un thème en forme d’exhortation alors que surgissent  
de plus en plus de signes d’un désengagement, d’un rapport  
blessé au travail. Ces dirigeants, parce qu’ils qui s’engagent  
au quotidien, savent bien cependant que ce réenchantement  
ne peut s’opérer d’un coup de baguette magique…  
Venus d’horizons très variés, les intervenants des assises  
témoignent dans ce dossier de leur engagement au service  
des personnes, d’un collectif et d’un projet.
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Prendre soin du travail  
dans toutes ses dimensions

Pierre-Yves 
Gomez,

économiste, 
docteur en gestion 

et professeur 
émérite en 

stratégie et 
gouvernance 
d’entreprise

Pierre-Yves Gomez : La question du réenchantement du 
travail pose celle du sens du travail. Or, dès lors que l’on 
travaille, qu’on produit quelque chose pour quelqu’un, on 
est déjà dans un projet et il y a nécessairement du sens, 
par définition. C’est précisément quand on ne travaille 
pas, qu’on s’active sans travailler vraiment, que l’on a 
l’impression qu’il n’y a pas de sens au travail. Car, en 
réalité, ce n’est pas du travail, c’est de la pure mécanique.

Michel Sarrat : Bien sûr, le travail a du sens en lui-même, 
malheureusement, la reconnaissance est souvent très, 
voire trop faible. La plus grande partie de nos salariés 
productifs sont des conducteurs routiers. Entre le 
moment où j’ai commencé à travailler et aujourd’hui, 
le métier s’est considérablement déprécié. Il y avait 
une forme de fierté à être conducteur routier parce 
que c’était un métier mieux payé qu’un ouvrier, avec 
une autonomie reconnue. Aujourd’hui, il faut livrer 
jusqu’à cinq grandes surfaces dans la matinée. Ils sont 
houspillés par les automobilistes, ils ressentent un réel 
stress au quotidien.

P.-Y.G. : Votre exemple des conducteurs routiers – un 
métier plus qu’un travail – est très intéressant. Vous 
décrivez la réduction d’un métier à un simple processus 
de production (avec des délais, des heures d’arrivée, 
etc.). Au sens propre du terme, le travail n’est alors plus 
considéré, il n’est vu que comme un processus et finit 
par être absorbé par la machine à normes. C’est en ce 
sens que je disais qu’il n’y a pas de perte de sens au 

Michel Sarrat,
dirigeant de 
GT Solutions et 
membre de l’équipe 
EDC Bordeaux-
Saint-Augustin

Il y a quelques mois, un sondage Ipsos (nov. 2023) dépeignait les salariés français 
comme stressés (49 %) et désengagés dans leur travail (53 %). Pourquoi un tel 
désenchantement ? Peut-on dire qu’il y a une perte de sens du travail ? Une perte de 
sens de l’organisation du travail ? Comment la subsidiarité permet-elle de replacer 
l’homme au centre, plutôt que les processus ? Pourquoi la dimension collective du 
travail, la communauté de travail est-elle essentielle ? Quel rôle, quelle responsabilité 
du dirigeant ? Extraits d’un échange entre Michel Sarrat et Pierre-Yves Gomez.
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travail car son travail reste toujours plein de sens pour 
le routier. Ce remplacement du travail par le processus 
caractérise la crise du travail aujourd’hui. Ce n’est donc 
pas une crise du travail, c’est une crise de l’organisation 
du travail : pas assez de considération pour le métier et 
trop de processus normés.

M.S. : En 2011, nous avons vécu une année horrible 
qui nous a amenés à une profonde remise en question. 
Nous avons commencé une transformation, à la fois 
organisationnelle et culturelle, qui nous a conduits 
à revisiter et requestionner tout ce qui constituait le 
vivre-ensemble et le travailler-ensemble au sein de 
l’entreprise. Nous avons vu, quelques années après, les 
fruits de cette remise en question : pour les personnes 
qui travaillent dans l’entreprise, une autre perception 
de leur rôle avec plus d’autonomie, une compréhension 
plus claire des responsabilités.
Cela est venu renforcer et mettre en perspective les pra-
tiques historiques de l’entreprise : promotions internes, 
école du conducteur, accords d’intéressement, plans 
d’épargne et actionnariat de salariés.

P.-Y.G. : Les processus sont bien sûr nécessaires pour 
les organisations. Il ne s’agit pas d’opposer le métier, 
le travail bon en soi avec l’organisation, mauvaise par 
définition, ou des processus, toujours oppressifs. Les 
processus peuvent aussi être émancipateurs quand ils 
permettent d’alléger le travail. C’est toute l’ambiguïté 
du processus : il est là pour alléger le travail, pour le 

rendre plus sûr, parfois meilleur parce que plus précis… 
Mais point trop n’en faut. Car au-delà d’une limite, le 
processus devient sa propre finalité. On finit par res-
treindre le champ du travail au processus et, à la limite, il 
n’y a que du processus et plus de travail proprement dit.
Il s’agit donc de trouver la juste mesure. Votre expérience 
a réintroduit du travail en vous rendant compte que le 
processus faisait gagner l’organisation, mais pouvait 
détruire l’entreprise.

M.S. : Même si, au moment de commencer cette 
expérience, nous n’avions pas mis le mot de subsidiarité 
dans ce que nous vivions, en fait, c’est bien ce qui s’est 
joué. Au fond, le transport routier est un process assez 
simple. En revanche, le nombre d’aléas auxquels sont 
confrontés les conducteurs, est énorme. Le principe de 
subsidiarité s’adapte très bien à ce type de métier. La 
capacité des conducteurs à prendre la décision la mieux 
adaptée au contexte en l’instant T est très importante. 
C’est pourquoi nous avons commencé à expérimenter 
des équipes autonomes, à étudier quels types de déci-
sions les conducteurs pouvaient prendre par eux-mêmes, 
sans nécessairement en référer à leur responsable. Cela 
nous a amenés à développer un système d’information 
sur smartphone pour que les conducteurs puissent 
bénéficier des informations qui leur étaient nécessaires.
C’est facile à décrire, mais cela fait plusieurs années que 
nous y travaillons. Certaines personnes s’y prêtent bien, 
d’autres peuvent être mal à l’aise. C’est un équilibre 
dynamique qui n’est jamais acquis. •••

TÉMOIGNAGE  
Mettre le bon talent à la bonne place

Mon expérience de chef 
d’entreprise m’a enseigné 

que chaque matin, quand on 
arrive dans son entreprise, 95 % 
des salariés veulent bien faire. 
Pourtant, cela ne fonctionne pas 
toujours et il en va bien souvent 
de la responsabilité du dirigeant 
qui n’a pas mis le bon talent à la 
bonne place. Pour moi, c’est l’un 
des rôles essentiels du patron, en 

plus de réfléchir à la vision et aux 
valeurs de l’entreprise. Mais c’est 
ce qu’il y a de plus difficile à faire 
dans un groupe humain. Cela 
nécessite en effet authenticité et 
courage. L’authenticité permet 
d’aller à la rencontre de l’autre, et 
cela n’est possible que si l’on ose 
montrer ses propres fragilités, ses 
propres faiblesses. Il y a ensuite 
le courage, celui de promouvoir 

quelqu’un, de le mettre à sa place, 
ou au contraire de lui dire : « Tu 
n’es pas à ta place », et de le mettre 
ailleurs, pour son bien comme 
pour celui de l’entreprise. Une 
fois fait, le dirigeant doit faire 
preuve d’exigence et de bienveil-
lance ; c’est le seul moyen pour 
réussir à faire que l’ensemble soit 
supérieur à la somme des parties.

G.D.

Denis Terrien, président 
de l’Institut français des 

administrateurs.
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P.-Y.G. : C’est un bon exemple de réglage fin, il 
n’y a pas de recette à appliquer une fois pour toutes.
Vous disiez que vous aviez quand même un sentiment 
d’un désenchantement chez les conducteurs placés dans 
des processus qui échappent même à l’entreprise : dans 
les comportements des clients, leurs attentes, les façons 
de consommer, de vivre… Parfois, l’entreprise peut faire 
ce qu’elle peut à son niveau, mais il y a un système que 
la doctrine sociale de l’Église appelle des « structures 
de péché » (par exemple, l’hyperpression sur les délais 
qui ne peuvent que conduire à des comportements de 
stress) qui génère du désengagement.

M.S. : Dans certaines entreprises, des conducteurs sont 
obligés de faire de très longs trajets, sans respecter les 
temps de coupure, nécessaires à la sécurité, pour livrer 
très tôt. Certains de nos conducteurs entendent chez 
le client ou sur des plateformes de logistique : « Toi, 
tu n’es qu’un tourneur de volant » ou « réfléchir, c’est com-
mencer à désobéir. »

P.-Y.G. : C’est terrifiant… Mais il ne faut pas perdre 
de vue qu’on ne peut pas réenchanter le travail sans 
dire quelque chose sur notre façon de consommer. La 
qualité du travail dépend d’un tout social.

M.S. : En 2014, nous avons travaillé sur la raison 
d’être de l’entreprise avec l’ensemble des salariés qui le 
souhaitaient. Deux tiers des volontaires étaient conduc-
teurs routiers, mécaniciens ou employés. Plusieurs ont 
exprimé que c’était la première fois qu’on les écoutait 
vraiment dans un cadre professionnel. Ça ne résout pas 
tout parce que, dès le lendemain, les contraintes ressur-
gissent. Mais pour les salariés, s’approprier l’élaboration 
du projet commun a été très fort. Ensuite, quand ce 
projet a été exprimé et qu’il s’est déployé dans toute 
l’entreprise, ça a donné lieu à des échanges qui nous 
ont tous profondément marqués.
Le dirigeant n’est pas au-dessus de la mêlée. Il a fallu 
que je sois profondément ébranlé par une série de 
d’événements adverses, dont certains dramatiques, pour 
entraîner une remise en question de l’entreprise. Nous 
avons compris que trop de responsabilités reposaient 
sur trop peu de personnes, au point de mettre en péril 
l’entreprise. Les fruits de cette remise en question, 
c’est que les personnes aient réalisé qu’en exerçant 
leur métier, leur travail avec plus d’autonomie, elles s’y 
retrouvaient humainement. La difficulté, c’est de passer 
des bonnes intentions à un vécu réel au quotidien. C’est 
un chemin très long. Je ne regrette pas car le chemin 

lui-même est constitutif et renforce la communauté 
de travail. Mais il faut un engagement du dirigeant et 
de l’équipe de direction extrêmement fort.

P.-Y.G. : Vous parlez de communauté de travail, ce 
n’est pas courant. Justement, c’est un terme qu’on a 
oublié. On parle beaucoup de désenchantement, de 
mise à distance du travail parce qu’on a détruit les 
communautés de travail au profit d’une très forte 
personnalisation, au nom des hauts potentiels, des 
bons élèves, des compétences exceptionnelles. Et on a 
oublié la dimension collective du travail.
Quand on vient travailler, on retrouve aussi des copains, 
une ambiance favorable, des ressources personnelles, 
de l’entraide, de la solidarité… C’est une dimension 
essentielle de toute vie humaine. Sans cela, il ne reste 
plus que le travail de soi avec soi. Cela semble, dans 
un premier temps, émancipateur, parce qu’on se dit 
qu’on ne dépend pas des autres, mais cela devient aussi 

•••
TÉMOIGNAGE  
Être animé par une 
passion et un idéal

Je  vois  l ’ent repr i se 
comme un moyen de ser-

vir les convictions personnelles 
qui nous animent. Les produits 
et services que l’on vend ne sont 
f inalement que des prétextes 
pour partager une idéologie et 
transmettre des valeurs. Chez 
Michel et Augustin, nous ne 
vendions pas seulement des gâteaux et des yaourts, mais une 
certaine façon d’être Français, de faire rayonner le savoir-
faire des pâtissiers, d’être convivial. Nous partagions aussi 
notre passion entrepreneuriale. Dans la nouvelle entreprise 
que je suis en train de monter, si je n’ai pas un idéal et une 
vision qui m’animent, cela ne fonctionnera pas : j’ai besoin de 
quelque chose qui me sublime. Le pape a dit qu’un chrétien 
qui n’est pas révolutionnaire n’est pas un chrétien. Je suis 
très sensible à cette notion. Il faut penser différemment, oser 
bousculer… Nous avons trop tendance à rester conformistes, 
dans notre zone de confort et dans l’entre-soi. L’Évangile 
est radical, nous devons être des révolutionnaires ! 

G.D.

Augustin Paluel-Marmont, 
fondateur de  

Michel et Augustin.
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éprouvant parce qu’on reste seul. On l’a vu avec les 
expériences de télétravail. On a assisté à une dilution 
des communautés de travail. On a prôné le travail 
collectif au détriment des collectifs de travail. Or, c’est 
très différent : le travail collectif consiste à travailler 
avec les autres ; un collectif de travail, c’est un milieu 
de vie qui porte les personnes au travail. Ces milieux 
favorables ont été négligés depuis trente ans et c’est 
une des raisons du désengagement à l’égard, pas tant 
du travail que de l’entreprise. Car si le travail demande 
des efforts, il doit bénéficier des réconforts de la vie 
collective.
Finalement, les conditions de travail sont souvent 
bien gérées. Le problème, c’est plutôt la condition du 
travail en lui-même. Il s’agit de prendre soin du travail 
dans toutes ses dimensions et notamment dans cette 
dimension collective.

M.S. : L’outil de travail a en effet beaucoup progressé. 
À mes débuts, des conducteurs se souvenaient qu’un 
Bordeaux-Clermont par la route nécessitait quasiment 
18-20 heures de conduite. Il n’y avait pas de direction 
assistée, il leur arrivait de casser le volant. En revanche, 
aujourd’hui, les conditions de travail sont plus stres-
santes et usantes. Parfois les collègues ne se voient 
même pas entre eux ; le réconfort qu’ils pouvaient 
s’apporter autrefois n’existe plus.

P.-Y.G. : C’est une très bonne illustration du fait que 
les conditions de travail sont bien meilleures. Pourquoi 
alors ce désengagement ? Les jeunes que je rencontre 
cherchent des communautés, y compris pour l’action. 
Si l’entreprise n’est pas un lieu où ils rencontrent une 
communauté, ils la cherchent ailleurs. Et ils se désen-
gagent de l’entreprise.
Il y a eu des mantras très individualistes. On craignait 
les communautés, parce qu’on craignait les collectifs de 
revendication. Cela s’est manifesté aussi dans l’entre-
prise et a conduit à des erreurs de représentation parce 
qu’on a perdu de vue la dimension anthropologique 
du travail.

M.S. : Je ferais vraiment une distinction selon la taille 
des entreprises. Dans les TPE et PME, la relation au 
patron est très proche. Je me rends compte, ayant été à 
la tête d’une ETI pendant un certain nombre d’années, 
de l’énergie énorme qu’il nous faut, en tant que diri-
geant, pour faire exister au quotidien une communauté 
de travail. Ce qui est souvent plus naturel dans des 
structures plus petites.

Message du pape François aux participants 
des assises nationales des Entrepreneurs 

et dirigeants chrétiens, Bordeaux
À l’occasion des assises nationales des EDC, Sa 

Sainteté le pape François est heureuse de s’unir 
à vous dans l’espoir que cette rencontre permette 

de renforcer le dialogue entre les acteurs du monde 
du travail, et sera l’occasion d’échanges authentiques 

qui pourront rassembler les contributions innovantes des 
dirigeants et entrepreneurs afin de contribuer à la construction 
d’un monde plus juste et plus solidaire. Notre époque vit des 
moments difficiles. Elle souffre de nombreuses crises qui affectent 
particulièrement le monde de l’entreprise. Mais toute crise est une 
opportunité, un appel à changer nos manières de faire et de voir 
une occasion offerte de construire ensemble un avenir meilleur.

C’est pourquoi le Saint-Père souhaite encourager les 
entrepreneurs qui cherchent de manière créative à produire des 
richesses et à diversifier la production, tout en permettant de 
créer des emplois. Car une société apaisée et prospère s’édifiera 
toujours sur la pierre angulaire du travail. Le travail manifeste la 
dignité de l’être humain. Il lui permet de développer les capacités 
que Dieu lui a données, l’aide à tisser des relations d’échange 
et d’entraide, lui permet de sentir qu’il est collaborateur de 
Dieu. (cf. Gn 2.15). Il lui permet de se sentir utile à la société 
et solidaire de ses proches. Ainsi, le travail, au-delà des 
épreuves et des difficultés, est-il un chemin de développement 
humain intégral qui permet la réalisation personnelle.

« L’activité d’entreprise est une vocation noble, orientée à produire 
de la richesse et à améliorer le monde pour tous, (Laudato si’, 
n° 129). L’entreprise doit se caractériser par sa capacité à servir 
le bien commun de la société, non seulement par la production 
de biens et de services, mais aussi par sa fonction sociale. Elle 
est une opportunité de rencontre, de collaboration, de mise en 
valeur des capacités des personnes impliquées. L’entreprise 
ne peut être considérée seulement comme une société de 
capital ; elle est en même temps une société de personnes. » 
(Compendium de la doctrine sociale de l’Église, n° 338.)

Je vous invite à toujours garder à votre esprit certains grands 
principes pour réaliser cet objectif : le principe de la dignité 
de la personne, car tout être humain est créé à l’image et à la 
ressemblance de Dieu (cf. Gn 1.26) et il doit être traité comme tel ; 
le principe de la subsidiarité, qui respecte l’autonomie et la capacité 
d’initiative de chacun, y compris des derniers. Toutes les parties d’un 
corps sont nécessaires, comme le dit saint Paul, le principe de la 
solidarité qui permet aux entreprises d’être des lieux où des frères et 
des sœurs travaillent ensemble et prennent souci les uns des autres.

Le pape François souhaite que vos échanges soient riches 
et fructueux, et qu’ils permettent l’écoute et la rencontre 
de chacun afin de faire grandir une culture entrepreneuriale 
authentiquement chrétienne qui ne cesse de rechercher 
et de construire concrètement le bien commun.

Cardinal Pietro Parolin, seCrétaire d’état de sa sainteté.  
VatiCan, le 13 mars. 2024

•••
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En même temps, dans les entreprises de prestation 
de services, c’est aussi ce qui nous permet de faire la 
différence avec des concurrents chez qui l’accent est 
peut-être un peu trop mis sur les processus et pas assez 
sur la dimension relationnelle, la dimension de travail. 
Nos clients sont essentiellement de très grandes struc-
tures. Certaines font appel à nous de façon consciente 
et assumée parce qu’il y a une forme de fiabilité dans 
la durée liée à l’engagement humain.

P.-Y.G. : Les TPE et PME ont, sur ce point, un 
avantage concurrentiel naturel parce qu’en fait, les 
processus sont imitables. Ce qui n’est pas imitable, c’est 
la communauté de travail qui est unique, elle fait ces 
travailleurs-là et ces gens-là, avec cette communauté-
là, avec cette culture-là… L’avantage concurrentiel est 
bien là, il n’est pas dans la machine.

M.S. : La responsabilité du chef d’entreprise dans la 
constitution d’une communauté de travail est très 

importante. Pour ma part, j’ai découvert l’importance 
du discernement : est-ce que je suis motivé par l’orgueil, 
la peur, voire la cupidité ou est-ce que je me laisse 
habiter par l’Esprit-Saint pour accomplir la volonté du 
Père ? La communauté fraternelle au sein des équipes 
EDC peut être un lieu de ressource extrêmement 
important pour ce discernement.

P.-Y.G. : Vous rendez hommage à une communauté 
de chefs d’entreprise et on voit bien, là encore, com-
bien la communauté est importante. Pour qu’il y ait 
communauté, encore faut-il qu’il y ait du commun. 
Et le commun, c’est ce qui permet de partager entre 
collègues et de recevoir un chef d’entreprise comme 
un compagnon, dans ses difficultés comme dans ses 
joies. Se réjouir avec qui se réjouit ; c’est vraiment une 
chance qu’ont les entrepreneurs chrétiens de pouvoir 
se ressourcer, de revenir à la source, ensemble ! 

Propos recueillis par Sophie de Maillard

Groupe français et leader 
mondial dans la fabrication 
d’emballage de stérilisation, 
nous mettons notre savoir-faire au 
service de la prévention et de la lutte 
contre les infections.

Chez Sterimed nous sommes animés par 
la volonté d’entreprendre et nous mettons 
l’humain au cœur de notre activité.

Entre nous et nos 
collaborateurs, c’est une 
histoire de responsabilité 
et de confiance.

REJOIGNEZ 
L’AVENTURE 
STERIMED, 
NOS SITES 

RECRUTENT ! 

#OSEZ 
STERIMED

Retrouvez nos offres 
sur www.sterimed.fr
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C’est aussi…

Mélanie Levy-Thiebaut, 
chef d’orchestre.

Fabien Pelous,  
ex-international  
de rugby.

Faire rayonner les autres  
afin d’œuvrer ensemble

L e travail du chef d’orchestre passe 
d’abord par le silence de la partition, 
afin de la retranscrire ensuite aux 
musiciens de l’orchestre, qui vont par 

la suite la traduire au public. Cela me fait dire 
que je ne joue pas un rôle de créatrice, je suis 
plutôt une messagère. Dans mon métier, je 
travaille avant tout en non verbal : je tourne 
le dos au public, je ne peux pas parler, je suis 
la seule sur scène à ne pas faire de son… Tout 
passe par mes bras et ma baguette. L’énergie 
que dégage un chef d’orchestre n’est pas for-
cément visible, elle est pourtant primordiale. 
Je fais jouer les autres, c’est assez magique. 
Dans la salle de spectacle, je suis au centre de 

la scène, or, je vous rappelle que le centre d’un 
cercle est invisible… C’est la circonférence qui 
est marquée avec le compas ! Le jour où j’ai 
compris ça, cela m’a totalement libérée. Il y 
a cette envie, non pas d’être dans la lumière, 
mais de faire rayonner les autres afin d’œuvrer 
ensemble et de le transmettre au public. Pour 
réussir ce pari, la confiance est très importante, 
car je ne connais pas toujours les musiciens que 
je vais diriger. Cela peut passer notamment 
par la foi : cela irrigue notre façon d’être avec 
les autres.  

mélanie leVy-thiebaut
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Faire que 1 + 1 fasse plus que 2

D ans le sport comme en entreprise, la 
performance est multifactorielle. La 
technique est importante car elle per-
met de développer des mécanismes 

qui vont vous emmener vers une issue positive. 
Pour faire de bonnes équipes, il faut de bons 
techniciens ; c’est pour moi le premier levier 
de la performance collective. La stratégie aussi 
est importante, mais généralement, elle vient 
d’en haut. Ce qui est important, ce n’est pas la 
stratégie en elle-même, c’est la façon dont on 
la diffuse, dont on va convaincre chacun des 
collaborateurs… C’est le travail de l’entraî-
neur comme du chef d’entreprise. Enfin, le 
troisième vecteur de la réussite collective est 
l’esprit d’équipe. Il faut créer un contexte pour 

développer un certain nombre de notions et de 
valeurs et, notamment, le sentiment d’appar-
tenance qui va permettre de donner du sens à 
l’engagement de chacun pour le collectif. Il n’y a 
pas qu’une seule façon de manager, en revanche, 
il faut bien s’entourer pour réussir à faire équipe. 
C’est cela qui va faire la petite différence par 
rapport à la concurrence. Selon moi, le meilleur 
des managers est celui qui maîtrise la technique 
ou qui sait s’entourer de bons techniciens, mais 
surtout qui arrive à faire entrer en communi-
cation l’ensemble des membres de son équipe, 
afin que 1 + 1 fasse plus que 2.  

Fabien Pelous
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Parole d’équiPe

Vivre les assises en équipe
Les organisateurs avaient lancé un défi aux membres du mouvement : 
venir en équipe aux assises. Parmi les équipes qui ont relevé ce défi, celle 
de Lyon 10, qui attendait d’ailleurs ce rendez-vous avec impatience. 

«C ’ est un projet que nous por-
tons ensemble depuis le début 
de l ’année, explique Béatrice 
Bernhard. C’était important 

pour nous de préparer ces assises lors de nos réu-
nions d’équipe, et puis il y a le côté sympathique 
d’y aller ensemble et de partager entre nous notre 
ressenti… » Un peu comme une famille, comme 
le reconnaît Stéphanie Guirouvet : « Nous avons 
besoin de prendre du temps entre nous, de vivre et de 
partager ces moments ensemble. Dans une famille, 
les vacances permettent de nourrir des souvenirs et 
des bons moments. Ici, c’est un peu pareil, sauf que 
nous ne partons pas en congé, mais aux assises ! Il 
y a le fait de se laisser déplacer physiquement et 
intérieurement, collectivement. Cela crée un ciment 
très fort dans l ’équipe. »

Le défi de déplacer tout le groupe à Bor-
deaux n’était pas simple, reconnaît Béatrice 
Schmidt : « Cela demande une certaine volonté, 
car il y a toujours un impondérable qui arrive 
au dernier moment et qui nous pousse à ne pas 
venir… C’est un choix à faire, mais c’est aussi 
un abandon envers le Seigneur, pour lui dire : 
“Je prends ces trois jours pour toi, apportes-en les 
fruits que tu veux.” Et j ’ai la conviction que les 
fruits seront bien supérieurs à ceux attendus ! » 
C’est même salutaire pour un dirigeant, avoue 
François Bernhard : « Le métier de chef d ’entre-
prise n’est pas seulement d ’être au quotidien avec 
ses équipes, c’est aussi savoir prendre du recul pour 
pouvoir mieux discerner certaines décisions à 
prendre. C’est important pour nous d ’être ici, car, 
quelque part, cela fait aussi partie de notre job ! » 
Les assises sont un moyen de faire un pas de 
côté, précise Arnaud Guirouvet : « C’est un 
peu comme aller au désert, les assises permettent 
de sortir la tête du guidon pour penser, réfléchir 

et imaginer les bonnes actions à réaliser pour 
son entreprise… Cela permet aussi de remettre 
le Christ au centre et de se replacer sur la bonne 
trajectoire. »

C’est enfin un moyen d’apporter matière 
à réflexion pour les prochaines réunions 
d’équipe, note Béatrice Frossart, pasteur de 
l’Église réformée et conseillère spirituelle : 
« Les différents témoignages et temps forts des 
assises ont marqué chacun d ’entre nous, et c’est 
mon cas ! Quel bonheur de vivre et de partager 
ces moments avec 2 500 chrétiens rassemblés, 
protestants évangéliques et réformés, catholiques, 
orthodoxes… C’était très important de vivre cela 
entre les membres de l ’équipe, car cela va nourrir 
la vie du groupe pour la suite. » 

Gautier Demouveaux

Pas si simple pour 
une équipe EDC 

d’assister aux assises 
« au complet ». Un 

défi qui fait appel à la 
volonté mais aussi au 

lâcher-prise de chacun 
de ses membres.
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Il est temPs d’agir en équiPe

Questions à se poser en équipe
À quelle vigne Dieu
m’appelle-t-il ?
●  Que nous enseigne la parole 

de Dieu sur le travail ?
●  Y a-t-il un écart entre la 

perception que j’ai de mon 
travail et ce que j’entends ?

●  Dans le terreau de ma vie 
et l’écosystème de mon 
entreprise, qu’ai-je envie 
d’accomplir ?

Prise de parole  
en public

Gestion du stress

Communication 
positive

Motivation

PYGMALION COMMUNICATION
117, Avenue Verdier - 92120 Montrouge

Tél : 01 47 46 07 77 - Fax : 01 47 46 15 14

Coaching - Formation – Conférence

Stage inter et Intra, coaching individuel 
et coaching d’équipe, teambuilding.

Pygmalion Communication, c’est du 
conseil, du coaching, des stages, de la 
formation en communication orale, 
comportementale, managériale et de 
la formation à la prise de parole. 

Une spécialité : remettre l’humain 
dans l’entreprise. 

Une ambition : permettre de mieux 
vivre en entreprise.

Un savoir faire autour de la positivité 
et de l’autosuggestion consciente et 
positive avec le spécialiste français  
de la Méthode Coué.

En communication, 
la performance est le 
privilège de ceux qui 

cultivent la singularité 
de leur expression.

Quel vigneron suis-je
appelé à être ?
●  Quel est mon talent, celui 

que je peux apporter au ser-
vice de ma vigne ? De quoi 
ai-je besoin aujourd’hui 
pour le développer ?

●  Mon entreprise est-elle un 
terreau favorable pour que 
chacun puisse donner le 
meilleur de lui-même ?

Travaillons pour de bons fruits !
●  L’organisation de mon entreprise permet-elle de 

vivre la fraternité ?
●  Est-ce que je suscite la participation de chacun ?
●   Quelle croissance rechercher pour contribuer à bâtir 

une économie du bien commun ?
●   Comment l’écoute du Seigneur dans la prière induit-

elle mon action ?
●  En quoi mon entreprise contribue-t-elle à l’avène-

ment du royaume de Dieu ?

Extrait de la smarfeuille des assises nationales 2024 
www.assisesedc.org
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rePortage en entrePrise

Reconsidérer ce que l’on fait  
et pourquoi on le fait

Intervenant lors des dernières assises 
nationales dans la table ronde sur le 
thème « Travaillons pour de bons fruits », 
Nicolas Cruaud a marqué l’assemblée par 

son jeune âge et son parcours d’entrepreneur. 
Le jeune homme de 28  ans a grandi dans 
un petit village de l’Anjou. « Tout petit, j ’ai 
été attiré par le domaine spatial, je voulais 
comprendre ce qu’il se passe là-haut, af in de 
découvrir l ’immensité de l ’univers… » Il rêve de 
devenir ingénieur dans l’aérospatial et compte 
intégrer l’École polytechnique, encouragé par 
ses parents, un père tailleur de pierre et une 
mère assistante de direction. « Mon père m’a 
simplement fait remarquer que, pour atteindre 
mon ambition, il fallait que je m’investisse à fond 
et que je travaille », poursuit l’intéressé. Entré 
à l’internat du lycée du Prytanée national 
militaire, à La Flèche, il enchaîne avec une 
classe prépa scientifique, avant d’intégrer l’X 
puis l’Isae-Supaero.

À 28 ans, Nicolas Cruaud a mis de côté ses rêves d’ingénieur spatial pour créer Néolithe, 
une entreprise industrielle qui propose de transformer les déchets non recyclables  
en les fossilisant au lieu de les incinérer ou de les enfouir, pour les réutiliser en béton.  
Une manière de réduire l’impact carbone et de lutter contre le changement climatique.

Plâtre, plastiques, 
bois et isolants sont 
communément appelés 
le « refus de tri ». 
Néolithe apporte une 
alternative au traitement 
par enfouissement 
ou incinération, des 
approches polluantes qui 
génèrent d’importantes 
émissions de gaz à effet 
de serre.

Nicolas Cruaud, 
président de 
Néolithe, a cofondé 
l’entreprise en 
2019 afin de traiter 
industriellement 
et écologiquement 
des déchets non 
recyclables.

Transformer les déchets en fossiles
Alors qu’il est toujours étudiant, il se laisse 
convaincre par une idée de son père : trans-
former en pierre les déchets non recyclables 
condamnés à l’enfouissement ou l’incinération. 
« Mon père n’est ni ingénieur ni chimiste, il est 
tailleur de pierre, note Nicolas Cruaud. Mais son 
raisonnement était simple : en Anjou nous avons 
cette pierre de tuffeau qui a servi à construire les 
châteaux de la Loire. Il s’est dit que, finalement, ce 
calcaire était en fait composé de déchets : les dino-
saures qui sont morts se sont sédimentés progressi-
vement pour devenir de la roche. Il s’est demandé 
si on ne pouvait pas répéter une chose pareille avec 
nos propres déchets, mais en accélérant le processus. 
Quand il m’en a parlé, j’ai tout de suite compris 
que cela pouvait avoir un vrai potentiel d ’impact 
sur la société et notamment au niveau de l ’envi-
ronnement. J’ai commencé à calculer : si demain 
nous traitions par fossilisation accélérée l ’ensemble 
des déchets émis en France chaque année, nous 
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pourrions réduire l ’empreinte carbone française de 
5 à 10 %, toutes industries confondues. »

Priorité aux convictions
Le procédé, entièrement mécanique, ne néces-
sitant aucune chauffe et n’émettant aucun rejet, 
révolutionne la gestion des déchets, permettant 
ainsi de les revaloriser en totalité sous forme de 
granulats utiles dans le secteur du BTP. Encore 
en études, Nicolas Cruaud se lance avec son père 
et un autre étudiant, et crée Néolithe en 2019, 
en mettant de côté une carrière prometteuse 
dans l’aéronautique. « C’était un rêve de gosse 
que de plancher sur des fusées ou un programme 
spatial, alors que potentiellement, dans cinquante 
ans sur Terre, cela deviendra de plus en plus invi-
vable. Il était indispensable pour moi de prendre 
en compte les problématiques de la crise climatique 
et écologique. On ne peut pas célébrer l ’avenir sans 
se poser la question de ce que notre société est en 
train de détruire… » L’entreprise, qui a bouclé 
une quatrième levée de fonds de 60 millions 
d’euros début décembre 2023 après les trois 
précédentes réalisées depuis sa création, pour 
un montant de 23 millions d’euros, emploie 
aujourd’hui 200 salariés. Néolithe construit des 
fossilisateurs, sorte de petites usines de 500 m2 
qui traitent 10 000 tonnes de déchets par an.

L’importance du « quoi »
De l’aveu même de Nicolas Cruaud, la mission 
première de son entreprise est d’être écologique : 
« Notre objectif est de remplacer un système qui 
n’est pas durable par une technologie qui essaie de 
compenser une lacune engendrée par notre société, 

qui consomme énormément de matières premières 
et qui produit énormément de déchets. » Le jeune 
dirigeant poursuit sur la thématique de la table 
ronde à laquelle il participe : « Quand on parle 
de bon fruit, ma conviction est qu’aujourd’hui, il 
faut reconsidérer ce que l ’on fait et pourquoi on le 
fait. C’est ce qu’on a essayé de faire en créant notre 
entreprise : mettre le “quoi” au centre de la chose. Le 
“comment” n’est qu’une cohérence générale. Je ne peux 
pas dire que j’essaie de faire de l ’écologie pour rendre 
le monde plus durable et en même temps avoir des 
conditions de travail qui ne sont pas bonnes pour 
mes salariés. Pour moi, le “quoi” peut apporter le 
“comment”, mais le “comment” n’est pas suffisant. 
Et je pense que c’est finalement toute la philosophie 
des entrepreneurs chrétiens. »

Une gratitude envers la méritocratie
Nicolas Cruaud conclut en revenant sur son 
parcours : « Je viens d’un petit village en Anjou, 
avec des parents qui n’étaient pas CSP+. J’ai été 
énormément porté par l ’État, du lycée à la grande 
école ; j’ai une dette envers lui ! Imaginez, j’ai été 
payé, nourri, blanchi et logé, le tout dans un cadre 
éducatif exceptionnel. Tout cela a beaucoup de 
valeur pour moi et je pense que c’est un héritage de 
la méritocratie qu’offre notre pays. Et j’ai beaucoup 
de mal à voir certains camarades qui, une fois sortis 
de l ’école, considèrent que cela leur était tout sim-
plement dû parce qu’ils étaient bons à l ’école, et qui 
n’hésitent pas à aller faire du trading à la City. Je 
pense que nous avons le devoir de rendre ce retour 
sur investissement qu’attend notre pays. C’est ce que 
j’essaie de faire : rendre au maximum de ce qu’on 
m’a donné, pour mon pays, mais aussi pour mon 
Anjou et ses bords de Loire, où je suis revenu. » 

Gautier Demouveaux

Si la fossilisation 
accélérée était utilisée 
pour traiter l’ensemble 
des déchets générés en 
France chaque année, 
cela pourrait réduire 
l’empreinte carbone 
du pays de 7 %, toutes 
industries confondues.

Néolithe a introduit 
une nouvelle voie 
de traitement 
des déchets : 
la fossilisation 
accélérée qui 
séquestre le dioxyde 
de carbone au lieu 
de le libérer dans 
l’atmosphère.
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regard sPirituel

Les Écritures et la crise  
de sens du travail

Deux lectures de la valeur 
anthropologique du travail
Il y a deux grandes lectures connues de la valeur 
anthropologique du travail. La première lecture est 
tirée de Genèse 1 et de l’ordre que Dieu donne à 
l’humain de dominer et de soumettre la terre. Cette 
interprétation a donné du sens à la responsabilité 
humaine d’œuvrer pour organiser la Création. Une 
seconde grande ligne d’interprétation fait un petit 
transfert vers Genèse 2 et invite plutôt à penser 
(en cohérence avec Genèse 1) l’ordre de travailler 
dans le sens d’un ordre de cultiver et de garder la 
Création, c’est-à-dire du prendre-soin. La question 
que pose cette lecture, c’est qu’au fond, ça ne dit 
rien de la crise de sens du travail. En fait, le travail 
aurait un sens évident et donc, s’il y a crise de 
sens, qu’est-ce que ça veut dire ? Ça veut dire que 
soit nous discernons mal, soit les structures de la 
société nous empêchent de réaliser véritablement 
ce sens. Cette crise de sens est pourtant une réalité 
que nous rencontrons tous les jours.

Comment la Bible peut-elle nous aider ?
Ces récits de la Genèse peuvent-ils nous aider à 
interpréter cette crise de sens ? Le deuxième récit 
de la Création (Genèse 2, 3) propose un sens 
dialectique du travail. Le travail est en fait aussi 
la mise en œuvre d’une contradiction. Le travail 
est crise de sens. Et à ce moment-là, on peut aussi 
comprendre la crise de sens comme attachée au 
travail. Alors le travail a peut-être un sens évident, 
mais en réalité, il émerge sous la forme d’une crise.
Il y a deux réalités contradictoires dans le travail. 
La première réalité, c’est que le travail est créateur. 

Et le travail humain est incroyablement créateur 
au début de ce récit. Le travail de l’homme est 
nécessaire au travail de Dieu. La création du 
jardin s’opère par une alternance entre le travail 
de Dieu et le travail de l’homme. Dieu va ensuite 
reprendre encore la main parce qu’il constate de 
nouveau un manque et crée la femme. On voit 
que cette dimension créative du travail est une 
dimension de partenariat avec Dieu et que le tra-
vail de Dieu est à l’image du travail de l’homme. 
Cette dimension est extrêmement positive et a 
de quoi enchanter le travail.
Mais, en même temps, le travail contient une 
dimension négative : dans ce jardin, dès le début, 
est présent le manque, la possibilité de la trans-
gression, la vulnérabilité humaine et, peut-être 
même, la vulnérabilité de Dieu. C’est la présence 
d’un serpent qui va introduire le mal sans que 
l’on sache vraiment pourquoi. Dans ce jardin, 
même avant le péché, le travail s’élabore dans une 
contradiction, dans une résistance de la matière 
et des relations à l’autre, dans une difficulté, dans 
un risque de transgression. L’homme ne va enfin 
pouvoir se mettre au travail et cultiver qu’une fois 
qu’il aura effectivement transgressé. On voit bien 
que la réalité du mal est présente avec cette réalité 
de la Création ; c’est une crise de sens en tant que 
tel de travailler. (…) 

Caroline bauer

Extraits de la table ronde des assises nationales des EDC  
à Bordeaux : le sens du travail et mon appel personnel,  

avec Fabrice Hadjadj et Pierre-Yves Gomez (voir page 24).

Les Écritures proposent une valeur générale du travail dans laquelle le sens 
peut s’inscrire, un repère de pensée pour pouvoir organiser et penser ce sens. 
Traditionnellement, cette recherche est fondée sur des textes de la Genèse. Le livre 
de la Genèse s’ouvre sur deux récits de création successifs : Genèse 1 puis Genèse 2 
et 3, deux récits composés par des mains différentes et organisés très différemment.

Caroline Bauer, 
théologienne 
protestante, chargée 
de cours en éthique 
théologique et sociale..
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aller Plus loin
Pour prolonger ce dossier « Réenchantons le travail ! », quelques propositions.

TABLE RONDE 1 
À quelle vigne  
Dieu m’appelle-t-il ? 
le sens Du travail et 
mon appel personnel 
avec pierre-Yves gomez, professeur 
émérite À l’em lYon, économiste 
et Docteur en gestion, essaYiste ; 
fabrice HaDjaDj, écrivain et 
pHilosopHe ; caroline bauer 
tHéologienne protestante, 
cHargée De cours en étHique 
tHéologique et sociale

Quel état des lieux du monde du travail 
pouvons-nous faire ? Quelles sont les causes 
du désenchantement au travail ? Dans 
ce premier temps, il nous faut remettre 
en perspective le sens du travail, avec un 
regard chrétien. Où et pourquoi travailler ? 
Diverses façons de travailler existent : 
du labour des champs à l’artisanat, du 
salarié au travailleur indépendant, de la 
gestion quotidienne du foyer familial à 
l’engagement associatif, etc. Mais si le 
travail est nécessaire pour survivre, ce n’est 
pourtant pas une finalité, mais plutôt une 
modalité de participation au projet de Dieu.

TABLE RONDE 2 
quel vigneron  
suis-je appelé  
À être ? cultivons  
nos talents et ceux  
De nos collaborateurs

avec Denis terrien, présiDent  
De l’institut français  
Des aDministrateurs (ifa) ;  
mélanie levY-tHiebaut,  
cHef D’orcHestre ; fabien pelous, 
ex-international De rugbY et  
augustin paluel-marmont, co-
fonDateur De micHel et augustin

Tel le vigneron, le dirigeant est appelé 
à prendre soin de sa propre vigne : la 
tailler, la nourrir, guider sa croissance, lui 
apporter ce dont elle peut manquer…

Parfois, une situation de crise ou 
la nécessité de faire évoluer son 
activité de production lui demandera 
de développer de nouveaux talents 
(inventer, replanter, greffer…) ou de 
se laisser surprendre par la réponse 
que la vigne, en interaction avec son 
environnement, apportera d’elle-même.

TABLE RONDE 3 
travaillons pour 
De bons fruits

avec micHel sarrat,  
présiDent De gt solutions ; 
armelle Du peloux cofonDatrice 
De la convention Des 
entreprises pour le climat, 
nicolas cruauD, présiDent 
De la start-up inDustrielle 
néolitHe ; caroline frucHauD, 
fonDatrice et ceo D’Hostobox

Quels sont les fruits de mon travail 
et de celui de mes collaborateurs ? 
Nos entreprises produisent des 
biens et des services qui sont les 
fruits visibles de l’activité, dont 
nous sommes responsables.

Leur mode de production, leur 
finalité ont une incidence directe sur 
le monde, par les ressources qui sont 
nécessaires pour les produire, par les 
effets qu’ils ont sur les personnes ou 
sur les biens ensuite. Nous devons 
travailler pour de bons fruits.

Un grand merci aux vignerons et à ceux qui leur ont passé commande.  
Vous avez su sublimer la soirée de clôture des assises par votre présence et par vos vins.
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« Faisons Ta volonté… » et chantons !

Le chant des assises suit les trois temps des assises : se nourrir de 
la Parole, mûrir et porter du fruit. Dans ses paraboles, Jésus emploie 
souvent le thème du travail dans la vigne pour évoquer le nouvel 
Israël et illustrer tous les aspects du chemin pour entrer dans le 
Royaume. C’est ce chemin que nous voulons aussi emprunter 
avec nos collaborateurs dans nos entreprises. (Karine Forêt)
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Parole et sourCes

Faisons ta volonté

 C omme au 
vigneron 
À qui tu donnes 
la terre 

Pour que le pied de vigne 
S’enracine et grandisse 
Donne-nous ta Parole 
Et que chacun l’écoute 
Pour que ta volonté 
Dans nos vies 
s’accomplisse, Seigneur !

RefRain :

Faisons ta volonté ! 
émonde-nous Comme la 
vigne 
apprends-nous à aimer ! 
Faisons ta volonté ! 
portons du Fruit 
autour de nous 
demeurons en toi !

Comme au vigneron 
À qui tu donnes la pluie 
Afin que les bourgeons 
De sève soient nourris 
Envoie ton Saint-Esprit 

Inonder nos ouvrages 
Donner sens à nos vies 
Témoins de ton message, 
Seigneur !

RefRain

Comme le vigneron 
Qui attend le soleil 
Pour récolter le fruit 
Du labeur d’une vie 
Fais mûrir les talents 
Que tu nous as confiés 
Par ta grâce, ta bonté  
Pour glorifier le Christ, 
Seigneur !

RefRain

Sois loué Seigneur, 
Loué pour ta bonté ! 
Fais de moi Seigneur, 
L’ouvrier de ta vigne !

faiSonS ta volonté ! (d’aprèS Jean 15.1-5)


