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Wir bewegen uns in die Richtung, in die wir schauen,
und was wir suchen, entscheidet dariiber, was wir fin-
den. Das ist die Grundidee von Appreciative Inquiry, ei-
ner Change-Management-Methode in der Unterneh-
mensentwicklung, in der die wertschatzende Befragung

ein zentrales Element bildet.

Problembasiertes Management ist in
den meisten Fuhrungsebenen gingige
Praxis. Doch wie ist es, wenn diese Pro-
blemorientierung nicht mehr im Mittel-
punkt von Verdnderungsprozessen
steht?

Appreciative Inquiry (Al), frei uber-
setzt: »wertschitzende Erkundung«, ist
eine Methode, die in einem Unterneh-
men gezielt das Positive identifiziert
und weiterentwickelt. Sie ist »die ge-
meinsame Suche nach dem Besten in
den Menschen, ihrer Organisation und
der sie umgebenden Welt. Die Methode
beinhaltet die systematische Ent-
deckung, was einem System Leben gibt,
wenn es in 6konomischer, 6kologischer
und menschlicher Hinsicht am effektiv-
sten und fihigsten ist.« (Cooperrider,
D. L., Whitnex, D.)

Das Design von Appreciative In-
quiry zielt darauf ab, aufeinander auf-
bauende Gespriche fur eine angestreb-
te Verdnderung zu fuhren, um
gleichzeitig ein Netzwerk des Dialogs
aufzubauen. Die Intensitit der Ge-
sprache wird durch die unterschiedli-
chen Sichtweisen der Teilnehmer berei-
chert und der dadurch hervorgerufene
Wissensaustausch, das kollektive Wis-
sen der Teilnehmer, ermoglicht neue in-
novative Handlungsmoglichkeiten.
Appreciative Inquiry setzt bewusst auf
die gegenseitige Befruchtung durch Er-
fahrungen und Ideen im Partnerinter-
view, im anschlielenden Gruppenge-
sprach und in der Plenumsdiskussion.

Der Prozess von Appreciative In-
quiry ldsst sich in vier Phasen untertei-
len. Diese sind gekennzeichnet von
Wertschatzung, Wiinschen und Trau-
men sowie von der Entwicklung von
konkreten MafSnahmen, frei nach dem
Motto »Aus Wunsch wird Wirklich-
keit«:

m Phase 1: Wertschatzung des Vorhan-
denen — Was macht uns erfolgreich?

m Phase 2: Unsere Wiinsche — Wovon
triumen wir?

m Phase 3: Aus Traumen wird Vision —
Wie sollte es sein?

m Phase 4: Aus Wunsch wird Wirklich-
keit — Wie und wann setzen wir es
um?

Wie konnte ein Interview-Leitfaden
aussehen? Die nachfolgenden Fra-
gestellungen konnen beliebig modifi-
ziert werden. Auch hier gilt: experimen-
tieren Sie!

m Discover — IThr Start in Threm Unter-
nehmen. Bitte erziahlen Sie tiber Thre
erste Erfahrung im Unternehmen:
Warum haben Sie sich fur dieses Un-
ternehmen entschieden? Welche ers-
ten Eindriicke hatten Sie von Threm
Arbeitgeber? Was fanden Sie span-
nend bei Threm Start in Thre neue
Tatigkeit?

® Dream - Ihre positiven Erfahrungen
in Threm Unternehmen. Bitte erin-
nern Sie sich an ein fiir Sie einmaliges
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Erlebnis zuriick: Was ist da passiert,
was war so besonders an diesem Er-
lebnis fuir Sie? Welche Gesichtspunk-
te machten dieses unvergessliche Er-
lebnis moglich? Was nahmen Sie
personlich mit aus dieser Erfahrung?

m Design — Angenommen ein Wunder
passiert, Ihr Unternehmen ist mitt-
lerweile Innovationsfihrer in der So-
zialwirtschaft. Es macht jeden Tag
aufs Neue Freude und enormen Spafs
in diesem Unternehmen zu arbeiten:
Welche drei Verdanderungen haben
dieses Wunder bewirkt? Was kann
Ihr Unternehmen tun, damit diese
Innovationsfithrerschaft erreicht
wird? Was wirden Sie personlich als
Unternehmensleitung tun, um die
Vision Innovationsfithrerschaft zu
erreichen?

m Wiinsche und Visionen illustrieren.
Die Interviews, die darin an-
schliefenden  Gruppengespriche
und die Plenumsrunde kénnen von
Illustratoren festgehalten werden.
Diese nutzen Flipcharts oder Meta-
planpapier, um die Winsche und
Visionen in Text oder Bilder zu illu-
strieren. Die wichtigsten Erkenntnis-
se konnen auch auf grofSen Post-Its
an der Wand oder Metaplan geheftet
werden. Die Gestaltung einer Zei-
tung oder eines Geschichtenbuches
mit den Ergebnissen eroffnet den
Zugang zu weiteren Stakeholdern.
Die festgehaltenen Fotos konnen als
Grundlage fur ein Bilderbuch mit
Texten dienen und sind zugleich eine
gute Dokumentation der Veranstal-
tung.

Die Methode Appreciative Inquiry
mochte also gleich zu Beginn des Pro-
zesses mit dem innovativen Element ei-
nes Interviews positive Energie bei
moglichst allen Gruppen von Stakehol-
dern erzeugen. Kaum ein Workshop,
bei dem gleich zum Start eine dhnliche
Dynamik beobachtet werden kann. Die
Workshop-Teilnehmer sitzen in Paaren
zusammen und sind vertieft in Ge-
sprachen, um Ihre positiven Erfahrun-
gen auszutauschen. Es geht um die Frei-
setzung von Gemeinsamkeiten, aber
auch um die Feststellung: Wo stehe ich,
wo steht mein Unternehmen, welche
Ziele mochte ich fur unsere Organisati-
on verfolgen?

Die Grundstruktur liegt in den Part-
nerinterviews, einer anschlieffenden

Gruppendiskussion (6 bis 8 Teilneh-
mer) und schliefSlich in der Gesamtple-
numsrunde. In den meisten Fach-
biichern wird das Instrument
Appreciative Inquiry als » GrofSgrup-
penmethode« beschrieben. Doch was
ist eine Grofsgruppe? Meine Erfahrung
hat gezeigt, dass die Methode schon ab
14 Teilnehmern einsetzbar ist. Tipp:
Experimentieren Sie! Nur wer auspro-
biert, lernt auch etwas dazu!

Fiir die Dauer der Interviews und ei-
nes ganzen Treffens gibt es keine
Faustregel. Dies ist abhingig von der
Teilnehmerzahl und der vom Manage-
ment zur Verfiigung gestellten Zeit. Die
Interviewdauer kann zwischen 30 Mi-
nuten und drei Stunden betragen.

Das Partnerinterview und der darauf
folgende Prozess der Organisationsent-
wicklung dienen dazu, um ein lebendi-
ges Netzwerk kooperativen Dialogs zu
kreieren, neue Wege zur erkennen, um
in unserem Leben und in unserer Arbeit
einen Unterschied zu machen. Appre-
ciative Inquiry ist dabei vielfiltig ein-
setzbar: als Einstiegsmethode in
Workshops oder als Instrument des
Projektmanagements in der Organisati-
onsentwicklung. Mogliche Themenfel-
der konnen sein:

m Der Einsatz von Appreciative In-
quiry ist am besten geeignet bei The-
men des Kulturwandels in einer Or-
ganisation: bisherige Probleme
konnten nicht ausreichend gelost
werden.

m Dieeigene Organisation wird wie bei
einem Medizincheck mittels Appre-
ciative Inquiry untersucht, um neue
oder verdeckte Informationen tiber
das System herauszufinden. Diese
Erkenntnisse sind nicht nur Inhalt,
sondern auch bereits Interventionen
fur eine Unternehmensentwicklung,.

m Mitarbeiter(beurteilungs)gesprache,
Audits, Kundengesprache oder Nut-
zerbefragungen konnen mit Appre-
ciative Inquiry neu gestaltet werden.

m Appreciative Inquiry kann eine
Neuausrichtung der Unternehmens-
strategie ermoglichen.

Auch bei dieser Methode konnen
Schwierigkeiten und Herausforderun-
gen wie bei anderen Gruppenmethoden
auftreten. Es reicht heute nicht mehr
aus, Appreciative Inquiry auszuwihlen
und standardisiert anzuwenden. Uber-

ORGANISATIONSENTWICKLUNG

greifende Sichtweisen mit speziellen
Zielsetzungen, und damit ein individu-
elles didaktisches Design, sind fiir eine
effektive Veranstaltung unabdingbar.
Das Lernen Erwachsener und damit
die lernende Organisation sind nicht
vollkommen kalkulierbar, da die Vor-
aussetzungen fur den Lehr- und Lern-
prozess nicht ausreichend bekannt sind
und diese sich in dem Prozess noch ver-
andern. Die Organisationsentwicklung
arbeitet mit Individuen, die ihre eigenen
Zielvorstellungen in sich tragen und im
Sinne einer Teilnehmerorientierung bei
der didaktischen Gestaltung einbezo-
gen werden mussen. [
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