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De enige constante in 
het leven is veranderingACTUEEL DOEL

Heraclitus, 535-475 v.Chr.



▪ Fasen van verandering

▪ Reacties op verandering

▪ Vijf manieren om met verandering om te gaan

VERANDER-
MANAGEMENT

2

Theorie, fasen en psychologische impact



3

FASEN VAN 
VERANDERING
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Psychologisch perspectief

LOSMAKEN|
ONTDOOIEN VERANDEREN STABILISEREN|

BEVRIEZEN

Lewins drie fasen van verandering 

Lewin (1947)
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Feitelijk perspectief
Vahs & Weiand (2013) & Vahs (2019)

Het integratieve model van Vahs

VOORBEREIDING

ANALYSE

PLANNING

IMPLEMENTATIE

CONTROLE &
ANDERE 

ONTWIKKELING

LOSMAKEN VERANDEREN STABILISEREN
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Operationeel perspectief

CREEER
een gevoel van urgentie VORMENe

en leidende coalitie

STRATEGIE 
& visie

ONTWIKKELEN

DRAAGVLAK/
COMMUNICEREN 
EN VEILIGHEID 

CREEREN

ACTIE 
MOGELIJK  

MAKEN
actie door belemmeringen

weg te nemen

GENEREREN
overwinningen op korte

termijn

BEHOUDEN
DOORZETTEN

BORGEN

Kotter (2012) & Kotter Inc. (2023)

Het achtstappenproces van Kotter
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REACTIES OP 
VERANDEREN
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"Kijk verder dan de oppervlakte"
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Typen reacties

Scepticus
Passief vertragen van 

verandering

Verzetsstrijder
Verandering actief belemmeren

Pioneer
Actief verandering stimuleren

Preventer
Passief vertragen van 

verandering

subjectief risico

ob
je

ct
ie

fr
is

ic
o

ho
og

laa
g

laag hoog

Nemeyer & Oltmanns (2010)
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Omgaan met typen reacties

Scepticus
Passief vertragen van 

verandering

Verzetsstrijder
Verandering actief belemmeren

Pioneer
Actief verandering stimuleren

Preventer
Passief vertragen van 

verandering

subjectief risico

ob
je

ct
ie

fr
is

ic
o

ho
og

laa
g

laag hoog

goede argumenten mogelijk relatie beëindigen

angsten wegnemen
gebruik als

vermenigvuldigers

Nemeyer & Oltmanns (2010)
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Reactiefasen
Roth (2000) & Rank & Scheinpflug (2008)

pr
od

uc
tiv

ite
it

tijd

100 % 

Aankondiging van 
de verandering

Implementatie van 
de verandering

Anticipatie
Zorgen

Schok
Angst

Defensie
Woede

Rationele 
aanvaarding
Frustratie

Emotionele acceptatie
Verdriet

Opening
Enthousiasm

e
Nieuwsgieri

gheid

Integratie
Vertrouwen

*Fase*
*Emotion*

Productiviteits
stijging
Afname in 
productiviteit



tijd
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Omgaan met reactiefasen
Jachtchenko (2021) & Groth (2011)

Gehoord Begrepen Akkoord Gedaan

Communicator
Motiverende leider
Empathische psycholoog

Bekwame probleemoplosser
Effectieve manager

Informeer Discus Rapporteer Leg uit

Productiviteit 
& Emoties 

Fasen van acceptatie & 
relevante communicatie

Rol van de 
facilitator
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5 MANIEREN OM 
MET VERANDERING 

OM TE GAAN

Vermaak, H., & de Caluwe, L. (2018). De Kleuren van Verandering Revisited: Situating and Describing the Theory and its Practical Applications. 10.1108/S0897-
301620180000026005.
De Caluwé, L., & Vermaak, H. (2003). Leren veranderen: Een gids voor organisatieveranderaars. SAGE Publications, inc. 
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5 manieren om met verandering om 
te gaan

GEEL-PRINT 
DENKEN

BLAUWDRUK 
DENKEN

RED-PRINT 
DENKEN

GROEN-PRINT
DENKEN

WITDRUK
DENKENKRA

CHT

RATIONALITEIT

MOTIVATIE

LEER

ORGANISCH
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Belangrijkste onderdelen van geplande
verandering

G
es

ch
ie

de
ni

s • Context

• Triggers

• Filosofie

Fa
cto

re
n

di
e 

he
t v

er
an

de
rin

gs
id

ee
be

ïn
vlo

ed
en

Acteurs

Communicatie en zingeving

Fase
Resultaten van 

het 
veranderings-

proces

Idee voor 
verandering

Aangepast en gebruikt vanaf:
De Caluwé, L., & Vermaak, H. (2003). Leren veranderen: Een gids voor organisatieveranderaars. SAGE Publications, inc. 

Stuur
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TOEGEVOEGDE
Je eigen voorkeurskleur

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

llo
w0

pr
in

t d
en

ke
n • Intentie: 

Ik wil het beleid 
van de instelling 
veranderen

•Rol/stijl: 
een 
procesbegeleider 
die zich richt op 
haalbare 
oplossingen 
terwijl hij zijn 
machtspositie 
gebruikt

Bl
au

wd
ru

k-d
en

ke
n •Intentie: 

Ik wil een hard 
aspect (gebouw, 
systeem, enz.) 
veranderen.

•Rol / stijl: 
een expert die 
zich richt op de 
beste oplossing 
en de 
implementatie 
aanstuurt en 
controleert

Ro
od

dr
uk

de
nk

en •Intentie: 
Ik wil een zacht 
aspect veranderen 
(cultuur, 
personeel, enz.)

•Rol / stijl: 
een procedurele 
expert die zich 
richt op een 
oplossing die 
wordt 
ondersteund en 
motivatie oproept

G
ro

en
 d

en
ke

n • Intentie: 
Ik wil mensen 
veranderen en 
ontwikkelen

•Rol / stijl: 
een 
procesbegeleider 
gericht op het 
ondersteunen van 
mensen die 
oplossingen willen 
bereiken

De
nk

en
 in

 w
itt

e 
le

tte
rs •Intentie:

Ik creëer ruimte 
voor verandering

•Rol / stijl: 
een 
patroonvormer 
die zich richt op 
het mogelijk 
maken van 
oplossingen en 
het wegnemen 
van obstakels

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


▪Design thinking theorie

▪Design thinking praktijk

INVLOED HEBBEN 
OP VERANDERING 
ALS BEGELEIDINGS-

PROFESSIONAL

17

Positieve verandering creëren
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Iets bouwen dat niemand 
wil is de ultieme vorm van 

verspilling!
(Eric Ries, 2009)
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ONTWERP
DENKEN

THEORIE
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DESIGN DENKEN
een klantgerichte en outside-of-

the-box oplossing voor een 
klantprobleem ontwikkelen

een gestructureerde 
methode gebruiken en 
diepgaand analyseren
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Essentie

TEAM
INTERACTIE

CREATIEVE 
KAMER

ELABOREREN
METHODE
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Proces

inleven definieer ideate prototype test implementer
en

Het probleem
herkennen en

begrijpen

Focus relevante
aspecten

Genereer
talrijke ideeën

Maak de
"product" 
en test het

Probeer de 
haalbaarheid
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Informatiestroom

inleven definieer ideate prototype test implementer
en

Keuzes maken Keuzes makenMaak 
keuzes

Keuzes maken

PROBLEEMRUIMTE OPLOSSINGSRUIMTE
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ONTWERP
DENKEN

PRAKTIJK
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DE SITUATIE
ONTWERPBENADERING

Vrouwen in staat stellen om leiderschap na te streven heeft invloed 
op de bedrijfscultuur, de structuur en de mensen binnen het 

bedrijf. 

Als begeleidingsprofessional (in jouw specifieke context) ben je in 
een positie om invloed uit te oefenen op deze veranderingen en of 

hun effecten positief of negatief zijn voor alle betrokkenen.

De vraag - en dus jouw ruwe ontwerpuitdaging - is hoe je die 
veranderingen positief kunt beïnvloeden voor alle 

betrokkenen.



▪ Alle mogelijke belanghebbenden erkennen

▪ Het perspectief van de gebruiker en 
belanghebbenden begrijpen

▪ Verzamel zoveel mogelijk informatie en 
perspectieven
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Fase 1: Inleven
Het probleem herkennen en begrijpen

TOOLBOX
360° Onderzoek

Interviews
Opmerkingen
Uitproberen

Analyses

Klantreisplan

Kaart belanghebbenden

5-Waarom's



▪ Beschrijf het probleem/de situatie

▪ Verwachtingen formuleren voor een ideale toekomst

▪ Barrières en obstakels identificeren

▪ Plaats je ontwerpuitdaging in één vraag
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Fase 2: Definiëren

TOOLBOX

Persona's

Empathie Kaart

Creatief herformuleren

Gezichtspunt (PoV)

Focus relevante aspecten



▪ Genereer zoveel mogelijk ideeën

▪ Een grote verscheidenheid aan ideeën genereren

▪ Haptische materialen gebruiken om je ideeën uit te drukken

! Slechte ideeën bestaan niet!

21/11/2024 ERASMUS+ DIGIGEN 
Project Ref. No. 2021-1-DE02-KA220-VET-000025335 28

Fase 3: Ideeën ontwikkelen

TOOLBOX

Brainstormen

HMW-vragen

6 Denkhoeden

6-3-5 Methode

Genereer talrijke ideeën



▪ Versies van een product/dienst bouwen

▪ Maak fouten en leer ervan

▪ Identificeer niet-uitvoerbare ideeën/verborgen problemen

! Snel en goedkoop onmogelijke ideeën laten mislukken!
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Fase 4: Prototype

TOOLBOX

"Bouwen"
fysiek

technisch
digitaal

op papier

Rollenspel

Storyboard

Probeer de haalbaarheid



▪ Evalueer de geschiktheid van het product voor het 
oorspronkelijke probleem

▪ Feedback genereren van gebruikers en belanghebbenden

▪ Identificeer niet-uitvoerbare ideeën/verborgen problemen

! Sta open voor feedback en om opnieuw te beginnen!
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Fase 5: Testen

TOOLBOX

Rooster testen

A/B-methode

Doorloop

Observatie

Probeer de haalbaarheid



▪ Documenteer de definitieve versie

▪ Plan de implementatie van het product/de dienst

▪ Het idee uitvoeren

▪ Het product/de dienst verspreiden en promoten
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Fase 6: implementeren

TOOLBOX

Een pitch maken

Stappenplan voor
implementatie

Geleerde lessen

Probeer de haalbaarheid



Nu is het jouw beurt:
PITCH JE IDEE
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DISCLAIMER:

Gefinancierd door de Europese Unie. De hier geuite ideeën en meningen 

komen echter uitsluitend voor rekening van de auteur(s) en geven niet 

noodzakelijkerwijs die van de Europese Unie of het Europese Uitvoerende 

Agentschap onderwijs en cultuur (EACEA) weer. Noch de Europese Unie, 

noch het EACEA kan ervoor aansprakelijk worden gesteld.

hochschule.digigen@arbeitsagentur.de

https://digi-gen.eu/

 https://creativecommons.org/ licenses/by-nc-sa/4.0/

 https://creativecommons.org/ licenses/by-nc-sa/4.0/

PROJECTINFORMATIE
hochschule.digigen@arbeitsagentur.de
https://digi-gen.eu/

LICENTIE
DIGIGEN © 2024 licentie onder  
CC BY-NC-SA 4.0.

Om de licentie in te zien, ga naar  
https://creativecommons.org/
licenses/by-nc-sa/4.0/

mailto:hochschule.digigen@arbeitsagentur.de
https://digi-gen.eu/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/
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Referenties
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