
S.O.S.  
Management en détresse !
La manière française de diriger les hommes se traduit par  
des comportements hiérarchiques que la plupart des enquêtes 
déplorent et que personne n’a de mots assez durs pour dénoncer !

Dans le secteur privé, les salariés sont tenus d’atteindre  
des objectifs toujours plus irréalisables sans prendre le temps  
de réfléchir sur la possibilité de faire autrement et sans stress.

Dans le secteur public, pour tenter de diminuer son déficit,  
l’État fait pression sur les fonctionnaires sans pour autant que  
la hiérarchie se soit donné la peine de réfléchir à la simplification 
des procédures administratives.

Nos cadres, bardés de diplômes mais impuissants à mobiliser 
leurs collaborateurs, se focalisent sur la technique ou la gestion.  
Ils distinguent à tort le « business » du « social » qu’ils négligent et 
sous-traitent aux ressources humaines.

Illustré par une cinquantaine de situations vécues, ce livre  
explique les causes et les conséquences de ces dérives,  
sans complaisance, sans tabou et sans a priori, avec l’unique 
objectif de dégager des pistes d’amélioration.

Clarisse KACHKÉMANIAN dirige sa propre société de conseil.  
Ses différentes missions lui ont permis de mesurer toute l’importance  
du management dans les échecs et les réussites des entreprises.
Jean-Pierre PERCY est vice-président de l’ANRS, association de réadaptation 
sociale qui emploie 100 salariés, après une longue carrière de manager puis de 
consultant en management auprès de grandes entreprises et de PME.
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« Le mépris de l’inférieur est

le fondement de la hiérarchie. »

Anatole France
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Avant-propos

Le management à la française serait-il dépassé ? demandait la Harvard 
Business Review en 2015.

Les observateurs français et étrangers du management à la française 
sont à peu près unanimes à souligner son incapacité à favoriser la per-
formance humaine dans l’entreprise, pourtant seule capable d’assurer 
la compétitivité dont l’économie nationale a tant besoin.

Pour savoir de quoi il s’agit et apprécier le bien-fondé de ces sévères 
appréciations, il convient, en premier lieu, d’adopter une définition 
convenable du terme management, trop souvent mis à toutes les 
sauces. Si la langue française a accueilli le mot dans ses dictionnaires, 
elle s’obstine à le définir comme un ensemble de techniques de ges-
tion et d’organisation. Or personne ne conteste les qualités de ges-
tionnaire des managers français, bien au contraire. Le présent ouvrage 
définit le management de manière différente, comme l’art de conduire 
une équipe vers des résultats ciblés, dans le cadre d’une organisation 
appropriée et c’est ici que le bât blesse : les Français font volontiers 
l’impasse sur la dimension humaine du management qu’ils appellent le 
social, qu’ils traitent avec condescendance et qu’ils délèguent la plu-
part du temps aux ressources humaines. À la fin de l’année 2009 et 
faisant suite aux 44 suicides parmi les membres de son personnel, la 
direction de France Télécom annonçait un plan d’action traitant à la fois 
du social et du business. Dans l’esprit de nos dirigeants, le business 
est l’ensemble des processus opérationnels générateurs de résultats, 
alors que le social est une fonction de support secondaire, appelée à 
fournir au personnel un ensemble de prestations visant à satisfaire des 
besoins physiologiques basiques (cantine, machine à boissons, aire 
de repos…) et à gérer des obligations légales (paiement des salaires, 
congés, formation…).
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Nous considérons dans ce livre que le management n’a rien à voir avec 
le social et est en réalité de nature opérationnelle au même titre que le 
business : un personnel bien traité contribue en effet à la prospérité de 
l’entreprise et permet de satisfaire ses partenaires, clients, actionnaires 
et salariés, comme le montre le cercle vertueux tracé par l’école de 
Harvard.

Le cercle vertueux de l’école de Harvard

Si, par contre, les managers restent sourds aux besoins psycho-
logiques du personnel, les performances de l’entreprise ne peuvent 
rivaliser avec celles de concurrents qui accordent davantage d’atten-
tion à sa dimension humaine. La situation devient pire encore, si le 
management devenant pathogène, les collaborateurs sont poussés au 
stress, au burn-out, voire au suicide ; les performances de l’entreprise 
s’effondrent alors. La France mérite-t-elle la mauvaise réputation que 
lui impute, entre autres, la célèbre université de Harvard ?

À la fin du siècle dernier, le mot d’ordre était  : la ressource humaine 
est le bien le plus précieux de l’entreprise. Les DRH faisaient appel à 
des gourous pour expliquer aux cadres que le commandement était 
révolu, qu’il convenait d’adopter un management mobilisateur afin de 
construire un projet partagé d’entreprise, que chacun devait devenir un 
intrapreneur, prendre modèle sur les pratiques de la nouvelle économie 
de la Silicon Valley, s’inspirer de l’exemple donné par les Japonais qui 
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savaient mobiliser leurs équipes. Ces louables intentions sont rapide-
ment devenues lettre morte.

La mondialisation, puis la crise économique qui a suivi le krach de 2008, 
ont entraîné un revirement total de pensée. Maintenant, le discours serait 
plutôt  : observez la croissance de l’économie chinoise qui s’explique 
essentiellement par la quantité de travail fournie par les employés en 
contrepartie de bas salaires.

Les nouveaux comportements de la hiérarchie se prétendent mo-
dernes, adaptés à la conjoncture, alors qu’en réalité, leur archaïsme 
rappelle singulièrement des pratiques qu’on croyait révolues depuis 
plus d’un siècle. Les échelons intermédiaires transmettent à la base les 
exigences du sommet, non seulement sans apporter de solution nova-
trice, mais en substituant à l’autorité légitime qui prend sa source dans 
la compétence, un autoritarisme qui parfois dégénère en harcèlement.

Trois expériences professionnelles successives dans le secteur privé 
ont poussé Jean-Pierre Percy à écrire ce livre : 

-- En tant que cadre dans l’industrie, qui lui a permis de faire connais-
sance avec le management vécu et parfois subi dans la grande 
entreprise. 

-- En tant que consultant pendant vingt ans, il s’est familiarisé avec les 
managements français, américain et japonais ; sa longue collabora-
tion avec le groupe Sumitomo, repreneur de Dunlop, a considérable-
ment enrichi son expérience.

-- Enfin, sa fonction de président, pendant dix ans, d’une association 
qui emploie 100 salariés, l’a confronté concrètement aux questions 
d’ordre humain que doit traiter un responsable de PME.

Au cours de cette longue carrière, il a notamment été frappé par l’écart 
abyssal qui perdure en France entre ce qui est enseigné au cours des 
stages de management et les pratiques de l’encadrement ; il a pensé 
qu’il serait constructif d’en analyser les causes et d’en évaluer les ef-
fets pour proposer des solutions radicales, à la fois dans l’intérêt des 
salariés et des entreprises.

Clarisse Kachkémanian a complété cette analyse grâce à 20 années 
passées dans la Fonction publique puis à la prise en charge par sa 
société Clarisse KA des problèmes administratifs des entreprises, sou-
vent liés au management.
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