
ne trouvent pas leur place et ne sont
pas prises en compte.

Depuis plus de vingt ans,
j’accompagne des dirigeants et des
équipes dans des contextes de
changement profond. Je peux même
avouer que j’ai été biberonnée aux
récits des transformations
organisationnelles et personnelles,
mes parents travaillant tous les deux
dans le domaine. 

J’ai travaillé avec les modèles et
méthodologies les plus reconnus en
coaching et en gestion du
changement. Et pourtant, il
manquait toujours l’essentiel : la
manière de prendre en compte ce
que vivent vraiment les personnes. 

L
 « Pour que les choses se révèlent à nous, nous devons être prêt à
abandonner les vues que nous avons sur elles »

AVANCER AVEC
L’INCONFORT :
L’ACT COMME
BOUSSOLE
HUMAINE DU
CHANGEMENT
ORGANISATIONNEL
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Les transformations
n’échouent pas
(seulement) faute de
plans. Elles échouent
quand la peur, la
méfiance ou la lassitude 

Car dans toute transformation, il y a
plus qu’un nouvel organigramme ou
un plan projet. Il y a surtout, oui
surtout, des personnes faites
d’émotions, de croyances, de
résistances.
Elles ne sont pas des obstacles
“irrationnels”. Elles me semblent
plutôt être une partie essentielle du
processus. C’est là qu’intervient ce
que j’appelle une posture de
transformation vivante. Une manière
d’être qui consiste à :

Accueillir les émotions au lieu de
les nier.
Rester relié à ce qui compte.
Avancer malgré l’inconfort, par de
petits pas alignés.

Cette posture s’inspire d’approches
issues des sciences
comportementales (dont l’ACT,
Acceptance and Commitment
Therapy), qui nous proposent 
d’ habiter le changement avec
lucidité, courage et congruence.

Les transformations n’échouent
pas faute de plans. Elles
échouent quand la peur, la
méfiance ou la lassitude ne
trouvent pas leur place et ne
sont pas prises en compte

Tich Nhat Hanh 

Chloé Dungelhoeff - Fondatrice de Change and Shine 
Spécialisée en accompagnement des transformations individuelles et collectives et

en communication -  Coach certifiée et praticienne ACT



Chaque réorganisation réveille des
attachements profonds : à un rôle,
une identité, une équipe, une
manière de travailler. 

Les résistances ne traduisent pas un
défaut de caractère, elles signalent
plutôt des alertes.

Trop souvent, les plans de
changement les nient ou les
rejettent. On rassure, enjolive,  
promet. Mais chacun sent quand la
vérité est esquivée. C’est ainsi que
naissent cynisme, méfiance et
rumeurs.
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Les organisations devraient
s’y intéresser

Applications en entreprise

La direction de d’une structure de
400 personnes annonce une
réorganisation. Les collaborateurs
gardent leurs métiers, mais changent
d’équipe. Officiellement, “rien ne
change”. Officieusement, tout a
changé : repères relationnels brisés,
confiance ébranlée.
Dès les premières semaines, la
méfiance s’installe. On entend dans
les couloirs :
« On ne sait plus à qui se fier. »
Les réunions deviennent tendues. Les
anciens se regroupent entre eux, les
nouveaux restent en retrait.

Avec la Matrice ACT collective,
l’équipe met des mots :

Valeurs : fierté du métier, qualité
technique, entraide.
Peurs : perte de statut, isolement,
compétition.
Évitements : silos, ironie, réunions
stériles.
Actions engagées : instaurer des
binômes anciens/nouveaux,
partager une réussite technique
chaque semaine, créer un rituel
de feedback court.

En six mois, le climat a changé. Le
flou demeure, mais la coopération
revient. La peur n’a pas disparu  mais
elle a trouvé sa juste place. 
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Accueillir, relier, avancer
malgré l’inconfort : voilà une
posture de leadership lucide,
humaine et profondément
stratégique

 Réorganisation
opérationnelle : même
poste, nouvelle équipe

Leader C-level : le dilemme
stratégique

Marc, membre du comité exécutif,
dirige une unité stratégique depuis
quinze ans. Une nouvelle orientation
impose un recentrage. Son périmètre
est réduit.
Officiellement, il conserve un poste
prestigieux. Intérieurement, il vit une
déflation symbolique.
« Suis-je encore utile ? Est-ce que je
ne deviens pas un exécutant ? » 
Son discours oscille entre colère et
résignation. Il sent ses épaules se
tendre à chaque comité. Il envisage
de partir, sans en être certain.
Avec la Matrice ACT, il clarifie :

Ce qui compte : transmission,
impact stratégique, intégrité.
Ce qu’il évite : peur de se voir
marginalisé, perte de
reconnaissance.
Ses comportements d’évitement :
silence en réunion, retrait, ironie.

En travaillant le soi-contexte, Marc
réalise qu’il ne se réduit pas à son
titre. Il explore ses options et choisit
de redéfinir son rôle en tant que
“passeur stratégique”, mentor des
jeunes talents, porteur de projets
transversaux.
Il choisit de rester, mais pour
contribuer autrement et partage ses
“non-négociables.”

3 gestes simples

Nommer : reconnaître à voix
haute les peurs et l’inconfort.
Relier : chaque décision à 2–3
valeurs partagées.
Montrer : une preuve concrète
d’action alignée dans les 30 jours.
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Sophie, 29 ans, vient d’être promue
manager d’une équipe de huit
personnes. Enthousiaste, proche de
ses collègues, elle a du mal à
endosser la posture hiérarchique.
Un collaborateur multiplie les retards
et livre un travail incomplet. Sophie
n’ose pas intervenir. « J’ai peur que lui
et l’équipe pensent que j’ai pris la
grosse tête si je fais une remarque. »
Son corps parle : gorge serrée, mains
moites. Elle évite la conversation,
compense en travaillant à sa place.
Avec la Matrice ACT, elle note :

Ses valeurs : respect,
transparence, progression
collective.
Ses peurs : décevoir, perdre la
sympathie.
Ses évitements : ruminer,
surinvestir, se taire.

Nous travaillons la défusion : sa
pensée “poser un cadre = perdre le
lien” est une histoire. En réalité, poser
un cadre, c’est renforcer la confiance.
Sophie prépare un entretien clair :
attentes posées, soutien offert. À sa
surprise, le collaborateur accueille la
discussion avec soulagement, il avait
en fait besoin de cadre.

Nouveau manager : poser
le cadre sans perdre le lien

Une entreprise industrielle lance un
programme “ OneOps ” : nouveau
système (ERP), nouveaux rituels,
nouvelles priorités. C’est la troisième
transformation en cinq ans. Dans les
ateliers terrain, on entend :
« Encore un grand soir… on fera
comme d’habitude. »
 Les managers intermédiaires se
retrouvent pris en étau : ils doivent
annoncer, mais sentent la lassitude et
le cynisme monter.
La tentation du comité : une
campagne rassurante et des slides
parfaites.
 Nous proposons une approche
posture + ACT qui change la
grammaire du message et du
dialogue.
Processus ACT mobilisés (côté
dirigeants & com’)

Présence : écrire un message
fondateur qui nomme l’inconfort
(fatigue, incertitude, surcharge),
au lieu de le maquiller.
Défusion collective : cartographier
les récits récurrents (« On a déjà
tout essayé » ; « C’est pour réduire
des coûts ») et les nommer dans
la FAQ publique : « Ce sont des
pensées de protection ; que
choisit‑on de faire malgré elles ? »
Valeurs : relier la transformation à
2–3 valeurs vivantes (fiabilité,
service client, fierté du travail bien
fait) et bannir les slogans creux.
Action engagée : annoncer 3
preuves dans les 30 jours (pas 30
promesses) :

a.un decision log hebdomadaire
rendu public ;

b.deux pilotes “petit périmètre”
avec critères de réussite ;

c.un rituel Stop/Start/Continue
de 10 minutes à chaque
réunion d’équipe.

Soi‑contexte (côté managers) :
travailler en coaching flash la
distinction rôle/identité pour
éviter le zèle défensif
(sur‑contrôle) ou le retrait cynique
(laisser‑faire).

Communication interne :
annoncer un changement
sans perdre la confiance

Ce qui change concrètement:
Les questions des équipes
deviennent plus spécifiques (sur
les choix et les arbitrages) et
moins “méta”.
Les managers disent pouvoir tenir
des conversations plus franches
sans se sentir “ambassadeur du
changement”.
Les rumeurs ne disparaissent pas,
mais perdent en intensité : le
decision log et les pilotes servent
de repères concrets.



Le boulier – Tout déclencheur (un
feedback, un organigramme) active
une chaîne : pensées → sensations →
émotions → réactions. Sans
conscience, la réaction est
automatique. On observe le boulier
et on choisit une réponse alignée
avec nos valeurs.

Elle agit comme une boussole
humaine dans un monde en
mouvement.

Ce que cela change vraiment : 
Moins de lutte stérile : on cesse de
vouloir convaincre ou supprimer
la peur.
Plus de clarté : ce qui compte
devient la boussole.
Des transformations plus
habitables : pour les personnes, et
plus durables pour l’organisation.
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Une approche systémique
et holistique

Les transformations ne peuvent plus
être pensées uniquement comme
des projets techniques. Une
organisation fonctionne comme un
corps vivant, composé d’individus,
d’équipes et de cultures. L’ACT se
révèle précieuse parce qu’elle relie
ces dimensions : 

Elle offre aux individus des
ressources pour traverser leurs
peurs.
Elle renforce les équipes autour
de valeurs partagées.
Et elle guide les organisations vers
des actions alignées. 
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Cette posture invite à :
Accueillir plutôt que nier.
Relier plutôt que fragmenter.
Avancer malgré l’inconfort, en
cohérence avec nos valeurs.

Une hygiène de
transformation

Les métaphores
pour naviguer

Les métaphores sont des outils
puissants pour prendre du recul et
offrir un langage partagé.  
Voici quelques  exemples : 

Les pensées et les émotions se
comportent comme des passagers
turbulents. Ils crient, ils protestent.
Mais qui tient le volant ?

La vie et les émotions qui nous
traversent sont  comme la mer et les
vagues. Lutter contre la mer épuise. Il
s’agit de choisir sa vague et
d’apprendre à surfer.

Une transformation, c’est jardiner :
désherber ce qui n’a plus de sens,
planter de nouveaux
comportements, arroser par des
rituels.

Le bus

Surfer

Le jardin

Le boulier

Les sables mouvants

Plus on lutte contre une émotion
désagréable, plus on s’y enfonce.
Approche :  arrêter de se débattre, se
poser, et trouver un appui pour
avancer autrement.

Changer signifie surtout traverser
l’inconfort.

L’ACT propose une posture simple et
stratégique : accueillir ce qui se
présente, rester relié à ce qui compte,
et poser des gestes alignés.

Les transformations prennent alors
racine dans l’humain – elles y sont
toujours ancrées, mais encore faut-il
le reconnaître – et gagnent en
durabilité.

Reconnaître ces réalités, c’est cultiver
une véritable hygiène de
transformation : nommer, relier, agir.

Dans un monde de transitions, ce
n’est pas un luxe, mais une condition
de réussite.

Le mot de la fin

https://www.linkedin.com/in/chloedungelhoeff/

