
ORGANISATIONALER 
KONTEXT

Thema 4



ERASMUS+ DIGIGEN 
Projekt Ref. Nr. 2021-1-DE02-KA220-VET-000025335 1

Die einzige Konstante im 
Leben ist der WandelIST SOLL

Heraklit, 535-475 v. Chr.



▪ Phasen des Wandels

▪ Reaktionen auf Veränderung 

▪ „5 Wege“ der Veränderungsberatung
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CHANGE 
MANAGEMENT

Theorie, Phasen und Reaktionen
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PHASEN DES 
WANDELS
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Psychologische Perspektive

UNFREEZING
„Lösen“

CHANGING
„Ändern“

REFREEZING
„Stabilisieren“

Die drei Phasen des Wandels nach Lewin 

Lewin (1947)
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Sachliche Perspektive
Vahs & Weiand (2013) & Vahs (2019)

Das integrative Modell von Vahs

VORBEREITUNG

ANALYSE

PLANUNG

UMSETZUNG

KONTROLLE &
WEITER-

ENTWICKLUNG

UNFREEZING CHANGING REFREEZING
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Operative Perspektive

KREIERE
ein Gefühl der 
Dringlichkeit

BAUE
eine Führungs-

gruppe

FORME
eine strategische 

Vision

BENENNE
eine Freiwilligen-

armee
FÖRDERE
Maßnahmen durch 
Beseitigung von 
Hindernissen

SCHAFFE
kleine, 

kurzfristige Erfolge

HALTE
den Wandel 

aufrecht

FESTIGE
die Änderungen

Kotter (2012) & Kotter Inc. (2023)

Die acht Phasen von Kotter
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REAKTIONEN
AUF 

VERÄNDERUNG
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„Blick über den Tellerrand“
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Reaktionstypen

Skeptiker
verlangsamen den Wandel 

passiv

Widerstands-
kämpfer

verhindern den Wandel aktiv

Pioniere
fördern den Wandel aktiv

Bremser
verlangsamen den Wandel 

passiv

subjektives Risiko

ob
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niedrig hoch

Nemeyer & Oltmanns (2010)
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Umgang mit den Reaktionen

niedrig

mit Argumenten 
überzeugen

möglicherweise 
Beziehung beenden

Befürchtungen ausräumenals Multiplikator einsetzen

Nemeyer & Oltmanns (2010)
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Phasen der Reaktion
Roth (2000) & Rank & Scheinpflug (2008)

Pr
od

uk
tiv

itä
t

Zeit

100 % 

Ankündigung der 
Änderungen

Umsetzung der 
Änderungen

Vorahnung
Sorge

Schock
Angst

Ablehnung
Wut

Rationale Einsicht
Frustration

Emotionale Einsicht
Trauer

Erkenntnis
Enthusiasmus
Neugierde

Integration
Vertrauen

*Phase*
*Emotionen*

Steigerung der 
Produktivität
Verringerung der 
Produktivität



Zeit
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Umgang mit Reaktionsphasen
Jachtchenko (2021) & Groth (2011)

Gehört Verstanden Einverstanden Umgesetzt

Kommunikator
Motivierende Führungskraft
Einfühlsamer Psychologe

Geschickter Problemlöser
Effektiver Manager

Informieren Diskutieren Berichten Erklären

Produktivität 
& Emotionen 

Phasen der Akzeptanz & 
relevante Kommunikation

Die Rolle der 
Führungskraft
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5 WEGE DER 
VERÄNDERUNGS-

BERATUNG
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5 Wege des Umgangs mit Wandel

YELLOW-PRINT
THINKING

BLUE-PRINT 
THINKING

RED-PRINT 
THINKING

GREEN-PRINT
THINKING

WHITE-PRINT
THINKINGMACHT

RATIONALITÄT

MOTIVATION

LERNEN

ORGANISCH

Vermaak & De Caluwé (2018)
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Geplanter Wandel
G

es
ch

ic
ht

e • Kontext

• Trigger

• Philosophie

Fa
kto

re
n,

 d
ie

 d
ie

 Id
ee

 b
ee

in
flu

ss
en

Akteure

Kommunikation und Sinnstiftung

Phasen
Ergebnisse des 
Veränderungs-

prozesses
Idee des 
Wandels

Steuerung

De Caluwé & Vermaak (2003)
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AUFGABE
Die bevorzugte Farbe

https://hansvermaak.com/blog/publicaties/the-color-test-for-change-agents/
Ye

llo
w-

pr
in

t T
hi

nk
in

g • Intention: 
Ich möchte die 
politischen 
Strukturen meiner 
Organisation ändern

• Rolle / Stil: 
Prozessmoderator, 
der sich auf 
machbare Lösungen 
konzentriert und 
dabei seine 
Machtposition nutzt

Bl
ue

-p
rin

t T
hi

nk
in

g • Intention: 
Ich möchte einen 
„harten“ Aspekt 
ändern (Gebäude, 
Maschine, usw.)

• Rolle / Stil: 
Experte, der sich 
auf die beste 
Lösung konzentriert 
und die Umsetzung 
leitet und überwacht

Re
d-

pr
in

t T
hi

nk
in

g • Intention: 
Ich möchte einen 
„weichen“ Aspekt 
ändern (Kultur, 
Personal, usw.)

• Rolle / Stil: 
Verfahrensexperte, 
der sich auf eine 
akzeptierte und 
motivierende 
Lösung konzentriert

G
re

en
-p

rin
t T

hi
nk

in
g • Intention: 

Ich möchte 
Menschen 
verändern und 
entwickeln

• Rolle / Stil: 
Prozessbegleiter, 
der sich darauf 
konzentriert, 
Menschen bei der 
Lösungssuche zu 
unterstützen

W
hi

te
-p

rin
t T

hi
nk

in
g • Intention:

Ich schaffe Raum für 
Veränderung

• Rolle / Stil: 
Strukturschaffender, 
der sich darauf 
konzentriert, 
Lösungen zu 
ermöglichen und 
Hindernisse zu 
beseitigen

https://hansvermaak.com/blog/publicaties/the-color-test-for-change-agents/


▪ Theorie des Design Thinking

▪Design Thinking Workshop
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WANDEL 
DURCH 

BERATUNG 
BEEINFLUSSEN

Positiven Wandel ermöglichen
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Etwas zu bauen, das niemand 
will, ist die ultimative Form der 

Verschwendung!
Eric Ries (2009)
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DESIGN
THINKING

THEORIE
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eine kundenorientierte und 
unkonventionelle Lösung für 

ein Kundenproblem entwickeln

eine strukturierte Methode 
mit tiefgreifender Analyse

DESIGN THINKING
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Rezept

TEAM-
INTERAKTION

KREATIVER 
RAUM

FUNDIERTE
METHODE
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Prozess

verstehen definieren Ideen 
entwickeln

aus-
probieren testen umsetzten

Problem
erkennen und 

verstehen

Relevante 
Aspekte 

fokussieren

Viele Ideen 
generieren

„Produkt“ 
erstellen

und testen

Machbarkeit 
mit Prototypen 
ausprobieren
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Informationsfluss

verstehen definieren Ideen 
entwickeln

aus-
probieren testen umsetzen

Optionen schaffen Optionen schaffen
Option 
wählen Option wählen

PROBLEM-RAUM LÖSUNGSRAUM



24

DESIGN
THINKING

PRAXIS
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DIE SITUATION
DESIGN-THINKING-ANSATZ

Die gezielte Unterstützung von weiblichen Führungskräften wirkt 
sich auf die Kultur, die Strukturen und die Mitarbeitenden eines 

Unternehmens aus. 

Als Beratungsfachkraft (in Ihrem spezifischen Kontext) können Sie 
diese Veränderungen zu beeinflussen und in eine Richtung lenken, 

die für alle Beteiligten positiv oder negativ sein kann.

Die Frage - und damit die grobe „Design Challenge“- ist, wie 
Sie diese Veränderungen für alle Beteiligten positiv 

beeinflussen können.
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Phase 1: Verstehen
▪ Identifizieren möglicher Interessengruppen

▪ Sammeln von möglichst vielen Informationen und 
Perspektiven

▪ Verstehen der Perspektiven von Anwender*innen und 
Stakeholdern

Problem erkennen und verstehen

TOOLBOX
360° Forschung

Interviews
Beobachtungen 

Selbsttesten
Analysen

Customer Journey-Map

Stakeholder-Map

5-Warum's
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Phase 2: Definieren
▪ Beschreiben des Problems/der Situation

▪ Erwartungen an eine ideale Zukunft formulieren

▪ Identifizieren von Hindernissen und Barrieren

▪ “Design Challenge” in einer Frage formulieren

TOOLBOX

Personas

Empathie-Karte

Kreatives 
Umformulieren

Points of View (PoV)

Relevante Aspekte fokussieren
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Phase 3: Ideen entwickeln
▪ Entwickeln von so viele Ideen wie möglich

▪ Entwickeln von so verschiedenen Ideen wie möglich

▪ Verwenden von haptischen Materialien, um Ideen 
auszudrücken

! Schlechte Ideen gibt es nicht !

TOOLBOX

Brainstorming

HMW-Fragen

6 denkende Hüte

6-3-5 Methode

Viele Ideen generieren
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Phase 4: Ausprobieren
▪ Verschiedene Prototypen eines Produkts/einer Dienstleistung 

„bauen“ 

▪ Fehler machen und daraus lernen

▪ Erkennen von nicht umsetzbaren Ideen/versteckten Problemen

! Unmögliches scheitert schnell und kostengünstig !

TOOLBOX

„Einfach bauen“
physisch
technisch
digital 

auf dem Papier

Rollenspiel

Storyboard

Machbarkeit mit Prototypen ausprobieren
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Phase 5: Testen
▪ Bewerten, ob das Produkt das ursprüngliche Problem löst

▪ Feedback von Anwender*innen und Stakeholdern einholen

▪ Erkennen von nicht umsetzbaren Ideen/versteckten Problemen

! Offenheit für Feedback und für einen Neuanfang !

TOOLBOX

Prüfraster

A/B-Methode

Ausprobieren

Beobachtung

„Produkt“ erstellen und testen
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Phase 6: Umsetzung
▪ Dokumentieren der endgültigen Version

▪ Planen der Produkt-/Dienstleistungseinführung

▪ „Machen“

▪ das Produkt/die Dienstleistung veröffentlichen und bewerben

TOOLBOX

Pitch erstellen

Meilensteinplan
für die Umsetzung

„Lessons Learned“
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Jetzt sind Sie an der Reihe:
WAS HABEN SIE 
ENTWICKELT?
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