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Methodentipp für Schulleitungen 

Die Zimmer der Veränderung 
Unterstützung für Schulentwicklungsprozesse 
 

 

Fokus: Schulentwicklung 

 

 
Kurzbeschreibung 
Das Modell der Zimmer der Veränderung kann Ihnen als Schulleitung dazu dienen, 

• die Phasen des Veränderungsprozesses, die ein Schulentwicklungsprozess wie die Implemen-
tierung und Verankerung von LdE als Lernform mit sich bringt, vorherzusehen und sich darauf 
vorzubereiten. 

• zu bestimmen, in welchen Phasen die Kolleg*innen sich gerade befinden und was sie in die-
sen Phasen benötigen, um weiter konstruktiv den Veränderungsprozess bewältigen zu kön-
nen. 

• konkrete Handlungsoptionen zu erwägen, wie Sie Ihr Schulleitungshandeln abgestimmt auf 
die Bedürfnisse der Kolleg*innen in den einzelnen Phasen gestalten können. 

• das Kollegium in einem konstruktiven Selbstreflexionsprozess anzuleiten und zu begleiten 
und in gemeinsamer Verantwortung nächste Schritte zu vereinbaren. 
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Einführung des Modells 
 

Was sind die Zimmer der Veränderung? 

Das Modell der vier Zimmer der Veränderung geht ur-
sprünglich auf die Arbeit des schwedischen Psychologen 
Claes Janssen1 im Rahmen seiner Dissertation „The Per-
sonal Dialectics: Self-censorship“ zurück und wurde zu-
nächst für die therapeutische Beratung entwickelt. Ähn-
lich der Kurve der Veränderung von Elizabeth Kübler-
Ross beschreiben die vier Zimmer der Veränderung die 
Phasen, die wir alle in Prozessen der Veränderung durch-
laufen (müssen), bevor wir zu einem neuen stabilen Zu-
stand gelangen, so auch in der Schulentwicklung. Das 
Modell fand schnell Eingang in die Unternehmenswelt 
und das Management und somit in das Feld der Organi-
sationsentwicklung. 

 

1) Zimmer der Zufriedenheit 

Das Zimmer der Zufriedenheit ist der Aufenthaltsort vor einer Veränderung. Wenn die Kolleg*innen 
sich in diesem Zimmer aufhalten, sind sie zufrieden und fühlen sich sicher in ihrem Handeln und ihren 
Routinen. Sie haben ein Gefühl der Kontrolle.  
Sollten sich Veränderungen am Horizont abzeichnen, sind typische Aussagen in diesem Zimmer: „Das 
ist sicher nur vorübergehend. Das wird sich schnell wieder beruhigen.“  
 
Was brauchen Menschen/Kolleg*innen in diesem Zimmer? 
Es ist wichtig, frühzeitig über die Veränderung zu informieren und die Gründe und die Notwendigkeit 
aufzuzeigen. So erhalten die Kolleg*innen Zeit, die Neuigkeiten zu verarbeiten und Sie als Schulleitung 
können ggf. Missverständnisse klären. 
 

2) Zimmer der Verweigerung 

In das Zimmer der Verweigerung treten die Kolleg*innen ein, wenn der Schock der Veränderung einge-
treten ist. Es treten starke Emotionen auf, die Veränderung wird abgelehnt, das Gefühl der Kontrolle 
bleibt jedoch noch erhalten. 

 
1 Janssen, Claes F. (1996). Four Rooms of Change – a Practical Everyday Psychology. Stockholm: Wahl-
ström & Widstrand. 
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Typische Aussagen in diesem Zimmer sind: „Das kann ja nicht sein.“ „So geht das nicht.“ „Vorher war es 
besser.“ 

Was brauchen Menschen/Kolleg*innen in diesem Zimmer? 

Die Kolleg*innen, die sich in diesem Raum aufhalten, benötigen Raum für ihre Emotionen und ein offe-
nes Ohr. Das Bisherige sollte gewürdigt werden und Sie sollten als Schulleitung Verständnis zeigen, 
gleichzeitig aber auch klar machen, dass es eine Rückkehr zum Alten nicht geben wird. Stattdessen 
sollten Sie mit den Kolleg*innen aktiv erarbeiten, wie Sie alle mit den Gefühlen und dem Wandel nun 
umgehen wollen und werden. 

 

3) Zimmer der Verwirrung 
 
Diejenigen, die ins Zimmer der Verwirrung weitergegangen sind, sind sich nun der Veränderung be-
wusst und sehen auch deren Notwendigkeit. Emotional ist der Aufenthalt in diesem Zimmer von 
Trauer über den Verlust des Status Quo begleitet. Neue Routinen sind jedoch noch nicht etabliert, so 
dass häufig Chaos, Verwirrung und Verunsicherung herrschen sowie ein Gefühl von fehlender Kon-
trolle. Neue Kompetenzen konnten noch nicht aufgebaut werden.  
 
Typische Aussagen in diesem Zimmer sind: „Das funktioniert alles nicht.“ „Wie soll es nur weitergehen?“ 
„Ohne Unterstützung kommen wir hier nicht raus.“ 

Was brauchen Menschen/Kolleg*innen in diesem Zimmer? 
In dieser Phase der Veränderung benötigen die Kolleg*innen einerseits Klarheit und Orientierung über 
die Richtung und die Prioritäten des eingeschlagenen Weges. Gleichzeitig sollten sie über überschau-
bare Bereiche mit abgesteckten Zielsetzungen verfügen, in denen sie sich ausprobieren, Fehler ma-
chen, neue Erfahrungen sammeln und so neue Kompetenzen aufbauen können. Es kann lohnend sein, 
diesen Prozess extern begleiten zu lassen. In jedem Fall sollten häufige Feedback-Runden mit viel po-
sitivem Feedback und Reflexionen über das Gelernte stattfinden und Erfolge gefeiert werden. 

 

4) Zimmer der Erneuerung 

Im Zimmer der Erneuerung angekommen lichtet sich das Chaos, neue Routinen beginnen zu greifen, 
die Steuerungskompetenz steigt, ebenso wie das Vertrauen, nun auf einer neuen Stufe der Entwick-
lung angekommen zu sein. Gleichzeitig fühlen sich viele Menschen in dieser Phase erschöpft, aber 
auch mutig und zuversichtlich, sich weiter auszuprobieren. 

Typische Aussagen in diesem Zimmer sind: „Jetzt brauche ich erstmal eine Pause.“ „Das hat sich ge-
lohnt, jetzt macht es Spaß.“ „Wir könnten noch dies und das ausprobieren.“ 
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Was brauchen Menschen/Kolleg*innen in diesem Zimmer? 
Menschen in diesem Zimmer brauchen weitere Bestärkung und Lob, in dem, was sie tun, um neue 
Kompetenzen zu festigen. Ebenso können nun weitere Ziele gesetzt und größere Verantwortungsspiel-
räume gesteckt werden, um die Motivation und Kompetenzen zu stärken. Hilfreich ist auch, regelmäßi-
gen Austausch über gelungene Praxis zu organisieren. 

 

Wie können Sie als Schulleitung das Modell nutzen? 

1. Prognose & Erwartungsmanagement 
Die Zimmer der Veränderung können Ihnen hel-
fen, den Verlauf des Veränderungsprozesses mit 
all seinen Herausforderungen vorherzusehen 
und sich darauf einzustellen. 

2. Diagnose 
Das Modell kann Sie auch dabei unterstützen zu 
erkennen, in welchem Zimmer sich die Kol-
leg*innen gerade aufhalten. Es kann auch als 
Grundlage für Gespräche dienen, in denen sich 
Kolleg*innen selbst verorten können. 

 

3. Handlungsorientierung 
Schließlich kann Ihnen das Modell als Schullei-
tung eine Orientierung geben, wer Ihrer Kol-
leg*innen welche Begleitung durch Sie benö-
tigt, um sich im Veränderungsprozess jeweils 
weiterbewegen, also in ein nächstes Zimmer 
und schließlich in das Zimmer der Erneuerung 
gelangen zu können. 

 

 

 

Wie können Sie mit Ihrem Kollegium das Modell einsetzen, um Veränderung gemeinsam erfolg-
reich zu gestalten? 

Das Modell kann auch als (Selbst-)Reflexionstool eingesetzt werden, um im Kollegium zu bestimmen, 
wer sich gerade im Bezug auf die Veränderung in welchem Zimmer aufhält. 

Folgende Fragen könnten dafür hilfreich sein: 

• In welchem Zimmer befinde ich mich gerade? 

• Wie geht es mir? 

• Was kann ich tun, um weiterzukommen und in das nächste Zimmer zu gelangen? 

• Was brauche ich dafür von anderen? 

Neben Selbstreflexion wird so im Kollegium auch ein größeres Verständnis untereinander erzeugt. Au-
ßerdem kann die Selbstverantwortung und Handlungsfähigkeit im Veränderungsprozess gestärkt wer-
den. 
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https://www.schulaufsicht.de/qualitaetsentwicklung/veraenderungsmanagement/vier-raeume-der-veraenderung#:%7E:text=Die%20vier%20R%C3%A4ume%20oder%20auch%20Zimmer%20der%20Ver%C3%A4nderung%20sind%20eine
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Sofern im Dokument nicht anders angegeben, stehen die 
Texte dieses Dokumentes unter der folgenden Lizenz: Cre-
ative Commons Namensnennung-Share Alike 4.0 Interna-
tional Public License, abrufbar unter https://creativecom-
mons.org/licenses/by-sa/4.0/legalcode.de. Eine Nutzung 
der Texte darf nur unter Einhaltung der Lizenzbedingun-
gen der vorgenannten Lizenz erfolgen. 

Bildmaterial, Icons und Logos 

Sofern im Dokument nicht jeweils ausdrücklich angegeben, 
stehen sämtliches Bildmaterial, Icons und Logos nicht unter 
einer Creative Commons Lizenz. Jede Nutzung von Bildma-
terial, Icons und Logos bedarf der vorherigen schriftlichen 
Zustimmung der Stiftung Lernen durch Engagement. Bitte 
richten Sie Ihre Lizenzanfragen an: kommunikation@lernen-
durch-engagement.de. 

Dieses Material ist entstanden im Kontext einer Broschüre für Schulleitungen mit Impulsen zur Verankerung von Lernen 
durch Engagement. Diese Broschüre wurde im Rahmen des Programms „Lernen durch Engagement in Baden-Württem-
berg“ entwickelt, das von der Karl-Schlecht-Stiftung gefördert wird.  
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