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Le management du changement

De la pratique pour la pratique© Dr. Serge Imboden, 2026
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«70% des projets de 
changement échouent»

(John Paul Kotter)
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Quelle couleur 
vois-tu ?
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« Algorithmes de correction » neuronaux

L'image est surexposée. 

Le cerveau compense le 
manque d'informations grâce 
à l'expérience. 

Chronotype «lève-tôt» Chronotype «couche-tard»
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«Innover, c 'est 1% 
d ’ inspiration et 99% de 

transpiration»
(Thomas Edison)
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La numérisation accélère les délais de pénétration du marché et est un 
moteur de changement

(www.strategy-transformation.com)

Années nécessaires à une innovation pour qu'elle soit utilisée par ¼ de la population
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petits pas (lentement)

grands pas (rapides)

proactifréactif

Développement 
organisationnel

Adaptations

KAIZEN (CIP)

Innovation
Gestion de crise

Business-Reengineering

Turnaround
Management

Source: Zaugg, 2002

Typologies de gestion du changement
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Buttom up

Lent
Évolutif

Efficacité sociale
Forte participation du personnel

Crise stratégique/désir comme déclencheur

Développement organistionnel
(Imboden, 2018)

Reengeneering vs. développement organisationnel

Risques

Risques
Réclamations

Réclamations
Erreurs

Erreurs

SWOT

SWOT
Benchmark

Benchmark
Tendances

Tendances

Top down

"Crise de survie " comme déclencheur
Faible participation des employés

Efficacité économique
radical
rapide

Business Reengeneering
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bien-être

espritcorps
environ-
nement

Un rêve de l’humanité depuis toujours : 
équilibre entre le corps et l‘esprit

l'homéostasie 
1 2 3 4 Accompagner le processus de changement
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«Le changement 
comporte toujours des 

risques et des 
incertitudes.»

(Sibylle Tobler)
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Le processus de 
changement selon 
Lewin

Décongélation
(Unfreezing) 

Créer une disposition au 

changement

Changer 
(Moving)

Mise en œuvre des 

objectifs fixés

Stabiliser
(Refreezing)

Stabiliser et mise en place 

de la solution

(Lewin, 1936)

sensibiliser

concevoir

mobiliser

implémenter

consolider

CULTURE DE CHANGEMENT
1 2 3 4 Accompagner le processus de changement
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La vallée des larmes

Choc

Déni

Compréhension
rationnelle

Acceptation
émotionnelle

expérimentation 

Reconnaissance 

Intégration

→ Spéculation,
→ rumeur

→ Surprise

→ Résistance, peur

→ Frustration
→ Résignation

→ Vallée des larmes
→ compréhension émotionnelle

→ Ouverture à de nouvelles solutions

→ evt. échecs

→ Nouvelle confiance en soi

(Illustration: Gotthardt, Claudia (2017); basé sur le modèle de Kübler-Ross (1969)) 
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Modèles de gestion du changement

2. 
Koalitionen bilden

2. 
Koalitionen 

bilden3. 
Vision  Strategie entwickeln und kommunizieren

3. 
Vision & Strategie 

entwickeln und 
kommunizieren

Les 7 phases des réactions émotionnelles dans les processus de gestion du changement de Richard K. Streich

0. Phase de planification 
stratégique

1. Phase surprise "Choc : 
ça ne peut pas être vrai"

2. Phase de rejet, 
"Ce n'est pas vrai"

3. Phase d'acceptation rationnelle 
"Terrible, mais d'une certaine 
manière compréhensible".

4. Phase d'acceptation 
émotionnelle "C'est vraiment vrai"

5. Test & Essaye "Nous devrions 
l'essayer"

6. Phase de la raison "C'est 
comme ça que ça pourrait se 
passer"

7. Integrationsphase
«Das ist nun selbst-
verständlich»

(Kubler Ross, 1969 & Streich, 1997)

(Kotter, 2013)

Communication constante et gestion de la négativité

Créer un 
sentiment 
d’urgence

Créer des 
coalitions

Développer 
une vision et 
des stratégies

Communiquer 
la vision

Habiliter les 
collaborateurs 

(éliminer les 
obstacles)

Créer des 
succès à court 
terme (quick-

wins)

Pousser au 
changement 

(ne pas lâcher 
prise)

Ancrer le 
changement 

dans la culture

Huit étapes du changement selon John P. Kotter

1 2 3 4 Accompagner le processus de changement
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Une innovation est rarement spectaculaire. 
Ce sont souvent les petites améliorations qui 

vous apportent le succès.

Il faut maitriser le management stratégique, le management du 
changement et la gestion des projets
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Confusion+

Le modèle Knoster du changement complexe

IsolationVision CompétencesPlanification Ressource Motivation Evaluation+ + + + + + =

RésistanceVision CompétencesPlanification Ressource Information Evaluation+ + + + + + =

FrustrationVision CompétencesPlanification Motivation Information Evaluation+ + + + + + =

PeurVision Ressource Motivation InformationPlanification Evaluation+ + + + + + =

CompétencesPlanification Ressource Motivation Information Evaluation+ + + + + =

ChaosCompétencesVision Ressource Motivation Information Evaluation+ + + + + + =

Vision CompétencesPlanification Ressource Motivation Information Succès /ChangementEvaluation+ + + + + + =

Vision CompétencesPlanification Ressource Motivation Information+ Stagnation+ + + + + =

Source: en s'appuyant sur Knoster T. (1991)

1 2 3 4 Accompagner le processus de changement
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„ Même si tu connais tous les risques, ceux-
ci ne diminuent pas, mais le risque de les 

subir diminue. “
(Georg-Wilhelm Exler)
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Identifier et évaluer les 
risques sur deux axes

23 © Dr. S. Imboden

Maîtriser et contrôler les risques dans un tableau de bord

MesuresRisque initial

Probabilité Impact

Risque 
résiduel

Probabilité Impact

suivi

Contrôle de projet
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Téléchargez l ’outil sur : 

Outils de Management (2imanagement.ch)
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«You must work hard to 
get your thinking clean 

to make it simple.

But i t ’s worth it in the 
end because once you

get there, you can move 
mountains»

(Steve Jobs)
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8 étapes vers le changement

1. Démontrer de manière convaincante (et ne pas seulement expliquer) que le changement est 
nécessaire et "urgent".

2. Constitue une "équipe de direction" (stostrupp) comprenant non seulement des personnes 
issues du top management mais aussi du domaine opérationnel. Les idées proviennent de tous 
les niveaux hiérarchiques de l'entreprise.

3. Développe une vision et des stratégies avec ton équipe.

4. Communique la vision et l'urgence du changement de manière honnête, claire et enthousiaste.

5. Combats les obstacles tels que l'attitude cynique, les vieux processus et le manque de 
ressources.

6. Crée des succès (quick wins) avec des mesures à court terme. Mais ne laisse pas les succès à 
court terme dégénérer en autosatisfaction.

7. Concentre-toi sur les objectifs fixés.

8. Institutionnalise de nouveaux comportements, attitudes et processus dans l'entreprise (=> 
changement de culture). 4.

 F
az

it

vgl. Kotter&Cohen , 2002

1 2 3 4 Conclusion
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«Changement signif ie 
confiance, confiance 
signif ie changement»

(Sagesse générale de la vie)
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Haute École de Gestion et Tourisme 
Dr. Serge Imboden
Techno-Pôle 3
3960 Sierre
+41 27 606 90 72
+41 79 217 06 08
serge.imboden@hevs.ch
www.2iManagement.ch

Merci pour votre attention
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