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Kurzdokumentation

IX Workshop ,,Mit Menschen mit Migrationsgeschichte (MmM) Interkulturelle Vielfalt in

unseren Organisationen fordern“,
am 14.11.23, 13:00-17:00 Uhr im Kreisjobcenter Landkreis Marburg-Biedenkopf
39 Teilnehmende
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Alhaf Khalaf, Khaldoun, Sparkasse Marburg-Biedenkopf, Kundenberater und Jugend-
und Auszubildendenvertreter

Aloieva, Maria, Gesamtschule Ebsdorfergrund, Schilerin

Altuntepe, Arzu, Agentur fir Arbeit Marburg, Arbeitsvermittlerin und
Ansprechpartnerin im Arbeitsmarktbdro fir Geflliichtete und Migrant*innen

Asfaha, Johannes, Universitatsstadt Marburg, Fachdienst Hochbau, Auszubildender
Bashir, Nisreen, Universitatsstadt Marburg, Fachdienst Hochbau, Vertretung
Geschaftszimmer

Bluder, Daniela, Agentur far Arbeit Marburg, Bereichsleiterin Geschaftsfiihrung
Burk, Volker, DRK Kreisverband Biedenkopf e.V., Pflegedienstleiter

Cazgir, Kardelen, Philipps-Universitat Marburg, Institut flir Erziehungswissenschaft,
Wissenschaftliche Mitarbeiterin

da Cruz, Felipe, JUKO Marburg e.V., Jugendkompetenznetzwerk, Padagogischer
Mitarbeiter

Diehl, Klaus Stefan, Abendschulen Marburg, Lehrer und Marketing Abendschulen
Dérr, Max, Philipps-Universitat Marburg, Institut fir Erziehungswissenschaft

Ebel, Ulrike, Sparkasse Marburg-Biedenkopf, Gleichstellungsbeauftragte
Engelhardt, Dr., Franziska, Landkreis Marburg-Biedenkopf, Fachbereich Integration &
Arbeit, Leitung Buro fur Integration

Fritzsch, Andrea, Universitatsstadt Marburg, FD 16 - Referat flr Gleichberechtigung,
Vielfalt und Antidiskriminierung, WIR-Vielfaltszentrum

Gaye, Adji, Universitatsstadt Marburg, FD 16 - Referat flr Gleichberechtigung, Vielfalt
und Antidiskriminierung, WIR-Vielfaltszentrum"

Gersdorf, Michael, Robert Peil GmbH & Co. KG

Guerreiro, Marco, Auslanderbeirat Marburg, Stellv. Vorsitzender

Haas, Annika, JUKO Marburg e.V., Koordination Jugendkompetenznetzwerk
Kersten, Nils-Uwe, GSK Vaccines GmbH, HR Business Partner, Human Resources,
Marburg

Khafagy, Ahmet, Universitatsstadt Marburg, Fachdienst Hochbau, CAFM

Khalilova, Parvana, Englischlehrerin

Kubisch, Volker, Praxis GmbH, Projekt VOICE Connect

Medaht Esmat, Israa, Philipps-Universitat Marburg, Institut fir
Erziehungswissenschaft, Wissenschaftliche Mitarbeiterin

Mursal, Haschenie, Agentur fir Arbeit Marburg

Pfeiffer, Susanne, KUC Team4You, Landkreis Marburg-Biedenkopf

Rasa, Sammeer, Philipps-Universitat Marburg, Institut fir Erziehungswissenschaft,
Forschungspraktikant

Rettler, Christoph, Praxis GmbH, Padagogischer Betreuer

Romer, Claudia, Dorfner GmbH & Co. KG, Koordination Vertriebsinnendienst | Nord
Rudolf-Kohlhauer, Judith, Praxis GmbH, Projektmanagerin

Tang, Xiaotian, Landkreis Marburg-Biedenkopf, Fachbereich Integration und Arbeit,
WIR-Koordinatorin, Auslanderbeirat, ehrenamtl. Integrationsbeauftragte der
Universitatsstadt Marburg

Teske, Teresa, Praxis GmbH, Lehrerin Deutsch als Zweitsprache

Trusheim, Carmen, Universitatsklinikum GieBen und Marburg, Standort Marburg,
Pflegedirektion
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33. Wagner, Dr., Andrea, Universitatsstadt Marburg, FD 16 - Referat fiir
Gleichberechtigung, Vielfalt und Antidiskriminierung, WIR-Vielfaltszentrum

34. Weber, Prof., Susanne, Philipps-Universitat Marburg, Institut fir
Erziehungswissenschaft

35. Weinreich, Cornelia, Landkreis Marburg-Biedenkopf, Projektkoordinatorin -
Integration, Vielfalt & Teilhabe

Plus Schuler*innen der Abendschulen Marburg und Gesamtschule Ebsdorfergrund

BegriiBung: Andrea Fritzsch, Universitatsstadt Marburg, FD 16 - Referat flir
Gleichberechtigung, Vielfalt und Antidiskriminierung, WIR-Vielfaltszentrum, Teamleitung

Moderation: Prof. Dr. Susanne Weber, Philipps-Universitat Marburg, Institut fir
Erziehungswissenschaft; Kurze Vorstellung & Erklarung des geplanten Ablaufs

Kennenlernrunde aller Teilnehmenden mit einer kurzen Schilderung der konkreten
Bedarfssituationen fur Inter- und Transkulturelle Kommunikation (ITK)

Was waren unsere Zielsetzungen?

Was winschen sich Menschen mit Migrationsgeschichte von ihren Arbeitgeber*innen? Was
lauft gut, was kénnte noch besser laufen? Wie kann man das wichtige und wertschatzende
Feedback der Mitarbeitenden unterschiedlicher Herkunft zur Zusammenarbeit am Arbeitsplatz
am besten einholen? Gibt es Methoden?

Ob Unternehmen, Freie Trager, Verwaltungen — das Wissen um die Bedarfe der Beschéftigten
kann Uberall helfen, den Arbeitsprozess zielflhrend zu steuern. Um die Fragen zu
beantworten, sollen im Gutesiegel-Workshop niedrigschwellige Methoden erprobt und
zusammen mit den Kolleg*innen eigene, fur die Organisationen passgenaue Strategien
erarbeitet werden. Niedrigschwellige und wertschatzende Befragungsformen sind wertvolle
Instrumente. Sie ermdglichen es, dass auch die FuUhrungskrafte die Ergebnisse der
Anwendung dieser partizipativen Methodik nutzen kénnen und damit immer das Ohr am Puls
der Zeit ihrer Organisation haben.

Fir diesen Partizipativen Ansatz waren Organisationen (Unternehmen, Freie Trager,
Verwaltungen) eingeladen, jeweils mehrere Menschen mit Migrationsgeschichte mitzubringen
(,Bring some Friends").

» AnknUpfen an Workshop Trainingsansatze Inter- und Transkulturelle Kommunikation
(ITK) (13.06.23)

> Inputs und Praktische Ubungen zur Methode "Wertschétzende Erkundung"
» Austausch zur Anwendung und Nutzung der "Wertschatzenden Erkundung”

Welche MaBnahmen wurden ergriffen?
» Zunachst stellt Frau Prof. Weber den Ablauf vor.
» Erfahrungsbericht Frau Xiaotian Tang

» Kurzinput Frau Prof. Weber: Wie wir zuhdren - 4 Arten des Zuhoérens ... nach Otto
Scharmer

» Ausprobieren des Zugangs Wertschatzende Erkundung, Teilnehmende lernen die
Arbeitsform ,Wertschatzende Erkundung® kennen

» Alle Teilnehmenden erproben die Methodik in Tandems: Teilnehmende interviewen
sich gegenseitig mithilfe eines LeittadenMemobogen — eigene Notizen, die den
Teilnehmenden ausgehandigt werden
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A. Ergebnisse zu den Leitfragen ,,Wertschatzendes Interview*
1.

Was hat das Besondere, den Erfolg ausgemacht?

2. Wie stellst Du Dir Deine ideal interkulturell ge6éffnete Organisation vor?

Erinnere Dich an eine Situation, in der Du beste Erfahrungen gemacht hast damit,
dass Menschen mit Migrationsgeschichte in unserer Organisation gehort werden

unterstiitzt werden &

erfolgreich werden konnen ... was war ein solcher, besonders bedeutsamer
Moment?

- Neu als Ing. eingestellt, Sprachniveau B2 und wenig Kontakt zu
deutschsprachigen, Leiter schlagt C1-Kurs vor, unterstitzt aktiv bei der
Einarbeitung

- Personlich, individuell, was bringen Personen mit, Dialog, Ressourcen entdecken,
Wandel von einer lehrenden Person zu einer wissensvermittelnden Person

- nach der Ausbildung wurde ich unbefristet eingestellt und binnen kurzer Zeit (nicht
mal ein Jahr) habe ich héhere Eingruppierung erhalten

- Existenz eines vielfaltigen -> zuhéren wurde besser -> gezieltes Aufnehmen von
Bedarfen

- Einzelne Praktikant*innen fanden gute Jobs

- Unterstitzung der Auszubildenden bei Erwerb des Flhrerscheins

- Mdglichkeit von gezielten Fortbildungen

- Faire Behandlung der Auszubildenden

- Entfristungsstelle: Transparenz + Mdglichkeiten in der Behérde -> durch das eigene
sichtbar machen nach Ermutigung

- Einstiegsqualifizierung + Chance den Einstieg zu machen -> Begleitung

- Entwicklung der MmM — z.B. sich einfinden ohne Verantwortung

- Offene Turen, Geduld und Zeit geben

- Zuhdren, Zeit nehmen

- Rahmen ermdglichen, Selbstentscheidungsmaéglichkeiten, Empowerment, Person
aktiv einbinden (Verstandnis generieren)

- Fdhrungspositionen werden ohne Blick auf Migrationsgeschichte vergeben

- Unterstitzung des Vorgesetzten, sehr engagiert

- Art der Kommunikation

- Gleichwertigkeit im Team

- Bereitschaft zum Perspektivwechsel

- Sicherheit einer unbefristeten Stelle -> Zukunftsplanung

- Wichtigkeit deiner Aufgaben -> Orga. weiterbringen

- Unterstutzung seitens der Kolleg*innen

- Kontakt mit Kundschaft unterstitzt den Spracherwerb

- Wertschatzender Umgang

- Unterstlitzen, zuhéren

- Keine kulturellen Barrieren, Akzeptanz anderer Gedanken

- Mehr Schulungen

- Ehrlicher Umgang, Wertschatzung

- Ausgangsbasis gleiche Rechte, ,keine Leitkultur unterschieben®, Gelegenheit zum
Ausprobieren schaffen
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- Realitat ist schon nah am Traum

- Wirklich vielféltige Teams mit allen Diversity-Merkmalen (z. B. Mm Behinderungen)

- |deale Vereinbarkeit Beruf & Familie -> mehr Unterstitzung

- Position der Teamleitung zielfUhrend nutzen (fairer Umgang) -> Balance zur
Anerkennung von Kompetenz & faire Aufgabenverteilung

- Alle ca. 140 Notizen sind in Orga. vertreten -> 4-5 pro Abteilung

- Angebote anpassen — inklusive gestalten

- Vielfalt Normalitat wird, selbstversténdlich

- Nicht mehr Fokus auf Herkunft legen

- Inklusion statt Integration

3. Wo kannst Du / kénnt lhr in der Organisation als Gestalter*innen ansetzen?

- RegelmaBige Erfahrung austauschen

- Ansprechpartner

- Unterstutzend im Umgang mit Behérden

- Freistellen fir Sprachkurs

- Aufgaben klar kommunizieren

- Weniger Uberstunden/ Arbeitsorganisation (Taxi nicht bernommen)

- Beféhigen, Wissen gemeinsam erarbeiten, Begegnungen im Betrieb, Tandemprojekt

- Teilnahme an Bewerbungsgesprachen; sich fir MmM stark machen

- Teilnahme im Personalrat (Vertreter von Jugendlichen & Auszubildende)

- Engagement ist ein Teil von mir -> es gehdrt natlrlich dazu

- Ist Zusténdig fir interkulturelle Offnung -> informieren von Institutionen in Stadt

- Thema einfache Sprache -> Ag entwickelt Leitfaden einfache Sprache

- Organ. unterstlitzen mit Programm, Sprachkurse, Tandems

- Mehr Vielfalt

- Unterschiede als Normal betrachten/ wahrnehmen

- Fokus auf Qualifikationen / offene Bewerbungen / Einstiegsqualifizierungen anbieten

- Offnung fiir Menschen mit wenigen Sprachkenntnissen (Spracherwerb kommt mit
der Zeit)

4. Welche Schritte kannst Du / Deine Organisation in den nachsten Monaten gehen,
um das wahr zu machen?

- Gesprache fihren

- Bedarf erlassen

- Lésungen finden

- Schulungen in verschiedenen Programmen

- Teilnahme an Gutesiegelworkshops, Wege anderer Organisationen, internen Ablauf
optimieren

- Einfach tun

- Fortbildung zu wertschatzendem Umgang im Team

- Gemeinsamer Jahresplan aller Teamteile

- RegelmaBiger Austausch zu den Arbeitsbereichen

- Voneinander lernen -> Teilen von Wissen

- Schulungen Rassismus/ Diskriminierung/ interkulturelle Offnung

- 1. FK-> fir alle gedffnet -> wenig Resonanz - jetzt ganzes Team schulen

- Hospitation/ Praktikum unverbindlich Uber eine Zeit

- MaBnahmen individuell anpassen

- Prifungsverfahren (Rahmenbedingungen anpassen...)
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» Es folgt ein Austausch in 4er Gruppen (je 2 Tandems), die vorbereitete Flipcharts
ausfillen

B Ergebnisse zu Leitfragen Austausch in Quartetten:
Welche Erfahrung haben wir in diesem Interview gemacht?

- Arbeitgeber ist dem Ideal der interkulturellen Offnung nahe

- Kennenlernen von Praxis — Perspektiven der Orga. kennenzulernen
- Entwicklung der eigenen Orga. durch wissensaustausch

- Diversity Prinzip wird versucht umzusetzen

Welche Erkenntnisse haben wir mit dem Interview gewinnen kénnen, die wir vorher
nicht hatten?

- Perspektivoffene Kommunikation
- Personalabteilung sind nicht per se Konservativ — im Gegenteil
- Kombination u. Betriebsnotwendigkeit & Offenheit zur Einstellung von MmM

Welches Potenzial sehen wir in der Nutzung dieses Zugangs flir unsere
Organisationen?

- Abbau der Sprachbarrieren durch Methode der Wertschatzenden Erkundung bei
Kunden
- Kombiniertes lernen: Sprache & Praxis

Welche ersten Ideen haben wir, wie dieser Zugang in unseren Organisationen
Anwendung finden kénnte?

» Kurzinput Frau Prof. Weber — Wertschatzende Erkundung — Kollektive Strategien der
Organisationsgestaltung

- Alternative Strukturmodelle der Gestaltung von Verédnderungsstrategien (Interviews
durch Trainierte, Workshops, GroBBgruppenveranstaltungen)

- Konkrete Méglichkeiten der Umsetzung

- Worauf ist zu achten bei der Schneeballstrategie?

» Austausch in ,Home-Strategy-Groups®, die vorbereitete Flipcharts ausflllen:

Ergebnisse zum Austausch in ,,Home-Strategy-Groups*

Was konnte die Methode der ,,Wertschatzenden Erkundung” fiir die interkulturelle
Offnung unserer Organisation beitragen?

- Aufbau auf aktivierende Befragung

- Bewusstsein + Interesse wecken

- Image starken
Wie kénnten wir diese Methode mdglichst niedrigschwellig und einfach fiir unsere
Organisation fruchtbar machen?

- Kinderbetreuung / einfache Sprache

- Aktivierung durch offenes, faires, vertrauensvolles Miteinander
Mit wem miussten wir uns abstimmen, um dies bei uns erfolgreich verankern zu
kénnen?

- Fachdienstleitungen / Personalrat / Interne Frauenbeauftragte

- IT Digitalisierung / Statistikabteilung

- Geschaftsfuhrung
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Wie konnten wir weitere Menschen gewinnen, z.B. mit dieser Methode fiir die
Interkulturelle Offnung unserer Organisation zu arbeiten?
- Gemeinsames Mitteilungsblatt, Veranstaltungen, Personalversammlung / direkte
Ansprache
- Mund zu Mund Propaganda, Gewinnspiele (Terra TechKalender), Interkulturelle
Mittagspause
- Gesprache/ Story wecken oder Interne und Neugier

Was erhoffen wir uns davon, was kénnten wir dadurch erreichen?

- Hbéhere Beteiligung der Befragten
- Hoéhere Identifizierung mit Orga.

Abschluss, Dank und nachste Termine, Dr. Andrea Wagner

=  Né&chste Termine:

- Vierte Preisverleihung und Auszeichnung der Bewerber*innen: Mi., den
18.10.2023, 18:00 Uhr Get Together, Offizieller Start 19:00, bis 21:00 Uhr
Alle Gltesiegeltragenden Organisationen sind eingeladen

- Jéhrliche Ausschreibung des Gitesiegels, 01.03.2024 bis 31.05.2024

=/
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Teilnehmende am Gutesiegel-Workshop, 14.11.2023
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Kurze Auswertung des IX. Workshops ,,Mit Menschen mit Migrationsgeschichte
(MmM) Interkulturelle Vielfalt in unseren Organisationen fordern“

1. Was habe ich mir erhofft von dieser Veranstaltung?

- Austauschmdoglichkeit von Gefllichteten mit Unternehmen/Organisationen und
anderen Teilnehmern

- Netzwerk

- Input

- verschiedene Techniken und Methoden wie interkulturelle Vielfalt in Organisationen
férdern

- mehr Berichte/Erfahrungen von Menschen mit Migrationsgeschichte

- neue ldeen (praktisch anwendbares Wissen)

2. Was hat mich heute besonders interessiert?

- der Ansatz, die Herangehensweise anderer Organisationen
- Austausch

- Methode der Wertschétzung erkunden

- Erfahrungen sammeln

- Was steckt hinter der Methode?

- Was machen Andere bereits?

- Wertschéatzendes Interview

3. Was nehme ich mit aus unseren Thementischen?

- [deen, Anregungen

- andere Sichtweise

- Reflexion

- Perspektivwechsel

- neue Ansatze und Aspekte

- ein guter Input in Bezug auf Mitarbeitergewinnung

- Unterschied Bildung-Wirtschaft

- Impulse fur die eigene Organisation

- es wird schon vieles gemacht, vieles aber auch nicht bewusst

- viele neue Eindrliicke aus anderen Branchen und Unternehmen (Best-Practice
Beispiele)

4. Wo werden wir in unserer Organisation weiter ansetzen, um die Trainingsansétze Inter-
und Transkulturelle Kommunikation (ITK) erfolgreich zu nutzen?

- Mitarbeiter Information

- Austausch mit den Flhrungskraften und dem Personalrat

- haben bezlglich der Preisverleihung in verschiedenen Medien Infos Uber das

Gutesiegel gestreut

- kann man so nicht sagen, missen wir darliber nachdenken mit frischem Kopf

- starkere Beteiligung von Mitarbeitenden

- an weitere Netzwerkpartner anzuknipfen

5. Welche Vereinbarungen treffen wir mit anderen Gltesiegel-Organisationen?

- dazu war heute leider keine/ kaum Gelegenheit (beim nachsten Mal mehr Fokus auf
Netzwerkarbeit)

- Kooperationsgesprache sollen stattfinden
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6. Was wiinsche ich mir fiir die ndchste Gltesiegel-Veranstaltung?

- mehr offenen Austausch- Open Space

- weiterhin die Einbindung von Migrationen und geflichteten Menschen
- Mehr Interaktion mit den Organisationen/Teilnehmenden

- mehr Mdglichkeit zur Vernetzung mit den anderen Organisationen

- mehr Erfahrungswerte von Menschen mit Migrationshintergriinden

- wieder interessante Themen

- mehr offenen Erfahrungsaustausch

- mehr migrantische Perspektiven -

7. Und dariiber hinaus méchte ich gerne folgendes noch sagen...

- Super! Danke an Frau Dr. Weber
- Danke fir die Gestaltung des Tages
- Es war wieder eine super Veranstaltung! Danke

- es war sehr theoretisch und sprachlich anspruchsvoll, bitte einfache Sprache
verwenden

- Vielen Dank fur die sehr angenehme Moderation
- Danke an Frau Weber und alle, die sich fiir die Veranstaltung einsetzen

HERZLICHEN DANK fiir lhre MITWIRKUNG!
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Otto Scharmers Ansatz der , Feldstrukturen der Aufmerksamkeit” unter http://www.presencing.com

Aufmerk-
samkeit

Im Jetzt

erunterladen/Bewusst-
achen: Freundlich
reden

Klartext reden

. Reflektieren &
'+ aNachfragen

Presencing:
Fruchtbarer Fluss

Sagen was gewunscht wird
Hoflichkeitsfloskeln, leére Phras

Sagen was man d

Unterschiedliche Gesights
Ansichten stehen

Von sich als Teil des Ganzen sprechen
Hinterfragen der Ans

& von dem was sich verandert
Stile, gemeinsame Kreativitat, Flow

Generatives System (Veranderte Identitét:
Authentisches Ich)



Discovery:

Das erkunden,
verstehen und
wertschatzen, was
bereits da ist.

Destiny:

Planen, was kunftig
sein wird.

Design:
Gestalten und
vereinbaren, was
sein soll.

Dream:

Visionieren, was
sein konnte.




Wertschatzende Erkundung (,,Appreciative Inquiry” nach David Cooperrider)

Prof. Dr. Weber; Institut fiir Erziehungswissenschaft, Philipps Uni Marburg

Momente des Gelingens ... und Wie sich unsere Organisation noch weiter
interkulturell 6ffnen kann ...

Der Alltag ist fiir Dich sicher immer wieder auch (iberraschend — im Alltag fehlt oft die Zeit, um danach
zu fragen, wie Deine Organisation sich weiter interkulturell 6ffnen kann. Heute wollen wir einmal
danach fragen, wie unsere Organisation sich weiter 6ffnen kann fiir Menschen, die gefliichtet sind, die
Migrationsgeschichte mitbringen oder die internationale Fachkrdfte sind ...

Die Suche nach solchen Erfolgsmomenten im Alltag weist uns den Weg, wo das ,,Glas bereits halb voll
ist” — und wovon wir uns mehr wiinschen ... — die einzelnen Momente des Gelingens zeigen uns den

Weg, wie das ,,Glas ganz voll”“ wird --- was genau war das fiir ein Moment gelingender interkultureller
Offnung?

Bitte (iberlege einen Moment:

1. Erfahrungsmomente genauer untersuchen (,,Discovery*)

Erinnere eine Situation, in der Du beste Erfahrungen gemacht hast — als Mensch mit
Migrationsgeschichte hast Du es vielleicht selbst schon einmal erfahren, zum Beispiel
Momente, in denen

e Dir wirklich zugehort wurde,

e Du wirklich unterstiitzt wurdest,

e Deine Fahigkeiten wirklich gesehen wurden,

e Du wirklich erfolgreich werden konntest ...

o was war ein solcher, besonders bedeutsamer Moment fiir Dich?

Vielleicht hast Du auch selbst erlebt,
e dass Auswahlprozesse wirklich fair waren,
e dass Menschen mit Migrationsgeschichte Weiterbildung und Férderung erhalten
haben,
e dass die Zusammenarbeit besonders fair und gut gelungen ist,
e dass Menschen mit Migrationsgeschichte in Fiihrungspositionen gekommen sind
e oderim Betriebs-/ oder Personalrat die Interessen der Belegschaft vertreten kénnen ..
e ihre Fahigkeiten volle Anerkennung finden in Deiner Organisation.

Vielleicht haben Fihrungskrdfte oder Kolleg*innen besonders unterstltzt, oder auch
Freiwillige haben dazu beigetragen, dass internationale Fachkrafte, geflliichtete Menschen
oder Menschen mit Migrationsgeschichte in dieser Organisation erfolgreich werden kénnen?

Was war fiir Dich ein solcher fiir Dich oder Andere ein besonders wichtiger Moment?
Erzahle diese Situation, an die Du Dich erinnerst Deiner Gesprachspartner:in.
e Was ist genau geschehen?
e Wer war dabei?
e Welche Rahmenbedingungen machten es moglich, dass es eine gelungene Praxis war?



Wenn wir uns an solche Geschichten erinnern und uns diese erzahlen, kdnnen wir genauer
herausfinden, unter welchen Bedingungen es gut gelingt, die Praxis der interkulturellen
Offnung zu leben.

e Was hat den Erfolg ausgemacht?
e Was hast Du selbst dazu beigetragen?

e Was haben andere dabei geholfen? Erzdhle das bitte auch.

2. Die gelingende Zukunft unserer Organisation trdumen (,,Dream)

Stelle Dir vor, es ist Uber Nacht ein Wunder geschehen. Du wachst morgens auf und bist in
Deiner Organisation. Diese ist zu einer Organisation geworden, in der Menschen mit
Migrations- oder Fluchtgeschichte z.B. voéllig gleichberechtigt, fair, erfolgreich und in
verantwortlichen Positionen sind — z.B. Frauen genauso wie Mdnner oder junge Menschen
genauso wie Altere ...

Was wire Dein Traum, wie interkulturelle Offnung aussieht?
e Du machst hier viele gute Erfahrungen — welche sind das?
e Fiir was stehst Du ein? Was vertrittst Du?
e Welche Werte sind Dir wichtig in dem, was Du tust?
e Welche Moglichkeiten entstehen hier fiir Menschen mit Migrationsgeschichte?
e Wie sieht die gelingende Arbeitssituation fiir Dich aus?
e Wie hat sich Deine Organisation verandert?

3. Moglichkeiten der Gestaltung (,Design*)

e Wo kannst Du - und wo kann die Organisation als Gestalter:in ansetzen?
e Wie kann die interkulturelle Offnung Deiner Organisation verbessert und gestarkt
werden?

4. Konkrete Schritte (,,Delivery*)

e Welche Schritte kannst Du in den nachsten Monaten gehen, um die Interkulturelle
Offnung Deiner Organisation weiter zu unterstiitzen?
e Wer kann dabei konkret helfen und eingebunden werden?

Wie gehen wir vor?

Bitte erzdhlt Eure Erfahrungsgeschichten nacheinander. Jede Person hat fiir ihre Geschichte
15-20 Minuten Zeit. Wihrend die eine Person erzdhlt, fragt die Interviewer:in nach, erzdhlt
aber nicht selbst ihre Geschichte gleichzeitig. Als Interviewer:in

e fragst nach

e [dsst der interviewten Person Zeit

e notierst wichtige Stichworte, Bilder und Erzdhlungen auf dem Memobogen.

Gerade auch die Notizen aus den Interviews kénnen uns auch fiir den weiteren Prozess helfen,
zu erfahren, was noch besser gelingen kann... - so sollten wir auch vorgehen, wenn wir diesen
Leitfaden in unserer Organisation nutzen wollen.



Maglichkeiten des Einsatzes der Wertschitzenden Erkundung &

Strategien organisationalen Wandels

Prof. Dr. Susanne Maria Weber, Philipps Universitit Marburg, FB 21

e Auf welchen Ebenen kann ich die Methode der Wertschatzenden

Erkundung einsetzen?
o Fdr die Entwicklung meiner Aufmerksamkeit - mich selbst & meinen Alltag
o Fur die Beratung von Kolleg*innen
o Fdr die Reflexion und Weiterentwicklung meiner Arbeitsgruppe oder meines Teams

Fir die Veranderung unserer Abteilung
Und ubergreifenden Organisationskultur

o Welche alternativen Anwendungsformen gibt es, die Methode der

Wertschatzenden Erkundung einzusetzen?

o In Reinform als ,Wertschitzendes Interview“( — hier muss der Themen- und
Fragefocus immer angepasst werden)
Eingebunden als Element in andere Veranstaltungsformate wie z.B. Workshops
Vorgelagert zu anderen Veranstaltungsformaten wie z.B. GroBgruppenformaten
(Open Space, Zukunftskonferenz, RTSC, Innovationslabore etc.)

o Kombiniert wahrend Workshops und GroBgruppenveranstaltungen =
»ausschwarmen” wiahrend

o Schneeballartig - jede interviewte Person interviewt drei weitere Personen

e Wer kann die Methode der Wertschitzenden Erkundung einsetzen?

o Interessierte Mitarbeiter*innen — méglichst nach einer kleinen Vorab-Schulung

o beauftragte Menschen, die in der Organisation Personal- &
Organisationsentwicklung durchfiihren

o entsprechende Funktionen in der Organisation wie Personalabteilung /
Personalentwicklungsabteilung; Betriebs-/Personalrat

o Ehrenamtliche, Familienangehérige, Kinder ...
In jedem Falle Menschen mit Migrationsgeschichte

® Von wo aus kann ein solcher Prozess initiiert werden?
o TOP DOWN - nach Entscheidung von der Fiihrung
o BOTTOM UP -als Initiative von unten
o MIDDLE BOTH WAYS — mittlere Fiihrungskrifteebene startet einen solchen Prozess
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Walter Bruck / Susanne Weber

Appreciative Inquiry Summit -
Zukunftsgipfel als Evolutionsschritt in der Arbeit mit gro-
flen Gruppen'

“Die wahre Entdeckung besteht nicht im
Finden von neuen Ufern, sondern im Sehen
mit anderen Augen.”

Marcel Proust

Der Zukunftsgipfel — Appreciative Inquiry Summit — ist der Name fiir einen 4-
Phasen-Grofigruppenprozef3, bei dem 50 bis iiber 2000 Menschen flir 2-4 Tage
zusammenkommen. Diese wollen sich zum Beispiel “Fit fiir den Markt” ma-
chen. Stellen Sie sich 2000 Menschen, von innerhalb und auBerhalb des Unter-
nehmens, in einem grofien Raum an runden Tischen sitzend vor. In dem nun be-
ginnenden Zukunftsgipfel tauschen die Menschen in den ersten zwei Stunden
ihre bewegendsten Geschichten herausragender Leistungen aus. In Zweiergrup-
pen stellen sie sich gegenseitig inspirierende Fragen, zum Beispiel: Erzihlen Sie
mir von einer Zeit, die fiir Sie etwas ganz Besonderes war, eine Zeit, in der Sie
sich voll einbringen und Sinnvolles bewirken konnten. Was ist passiert? Warum
war das wichtig fiir Sie? Wodurch wurde dies wirklich méglich? Was kénnen
wir daraus lernen? Sorgfiltig vorbereitete Fragen beschéftigen sich mit der Er-
forschung des “Besten, was ist und was wir sind”.

In diesen “wertschitzenden” Interviews — dem Herzstiick von Appreciative In-
quiry — kommen zahllose bewegende Geschichten ans Tageslicht: Geschichten,
die zeigen, dass das Unternehmen und seine Mitarbeiter enorm viele Stirken

1 Zuerst erschienen in: Bruck, W. & Weber, S.: Appreciative Inquiry Summit — der
nichste Schritt in der Evolution der GroBgruppenarbeit. In: Kénigswieser, Roswitha;
Keil, Marion (Hrsg.): Das Feuer grofler Gruppen. Konzepte, Designs, Praxisbeispiele
fiir Grofigruppenveranstaltungen. Klett-Cotta. Stuttgart. 2000, S. 164-178.
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besitzen und heute punktuell bereits exzellente Leistungen vollbringen. Es ent-
steht eine fundamentale Verdnderung der Wahrnehmung zum Positiven. Le-
bensenergie wird — fiir alle splirbar — bereits in den ersten Stunden der Konfe-
renz frei. Auch wenn heute lange nicht alles perfekt ist, so ist doch geniigend
Positives vorhanden, das in eine blithende Zukunft fithren kann.

Aus dem Positiven entwickeln die Teilnehmer ihre mégliche Zukunft: Wonach
ruft die Welt? Ihre sehnsiichtigsten Triume sind dabei “geerdet” in ihren person-
lichen Erfahrungen, die zeigen, dass ihr Ideale eine “echte Moglichkeit” sind,
und sie greifbar werden lassen. Um ihren Kollegen ihre Triume zu vermitteln,
setzen sie zum Beispiel Bilder oder Collagen ein. Jetzt kdnnen sie es kaum er-
warten, ihre Vision in ihrem Alltag Gestalt werden zu lassen und mit Leben zu
erfiillen. Woran erkennen wir, unsere Kunden und unsere Wettbewerber, dass
unsere Vision Wirklichkeit geworden ist? Sie entwerfen unterstiitzende Prozes-
se, Strukturen und Systeme. Mit Hilfe von Zukunftsaussagen und Sketchen er-
zeugen sie eine “anfassbare” Vision. Die Spannung ist auf einem Hoéhepunkt.
Viele wollen sofort mit der Umsetzung starten. Jetzt lernen sie ihre Geschichten
neu zu “schreiben”. In einem Open Space iibernehmen sie Initiative und Ver-
antwortung, Projektgruppen bilden sich. Sie arbeiten an Fragen wie: Wie bauen
wir unsere Erfolge weiter aus? Wie wollen wir unsere Erfolge kommunizieren
und feiern? Welche néchsten Schritte wollen wir unternehmen?

Der Zukunftsgipfel kombiniert auf einzigartige Weise die besten Elemente der
GroBgruppeninterventionen Open Space, Zukunftskonferenz und RTSC (Real
Time Strategic Change). Diese sind in einen innovativen 4-Phasen-Zyklus
eingebettet, der die Energie néhrt und hochhilt. Die Einsatzméglichkeiten des
Zukunftsgipfel sind vielseitig: zum Beispiel fiir Strategische Planung,
Kulturwandel, Post-Merger-Integration, Ausbau des Kundenservice, Stadtent-
wicklung und vieles andere mehr. Kurzum, iiberall dort, wo Sie eine positive
Revolution ausldsen moéchten.

1 Energie fiir den Wandel mobilisieren

Die westlichen Kulturen neigen dazu, ihre Aufmerksamkeit auf “Probleme” statt
auf “Losungen” zu richten. Dementsprechend suchen wir auch in vielen Unter-
nehmen und Organisationen stindig nach den “Steinen” auf unserem Weg und
beschéftigen uns mit eventuellen Hindernissen. Dadurch wird unser Umgang
miteinander geprégt. Sie kennen die Situation: Sie haben wirklich Thr Bestes ge-
geben, viele Hindernisse iiberwunden, und Thnen ist ein Fehler passiert. Thr Chef
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erkldrt Thnen, dass Sie sich ja sehr bemiiht haben, aber... — und analysiert Ihr
Fehlverhalten bis ins kleinste. Sie fithlen sich schlecht und Ihr Chef ebenso. Das
driickt auf die Stimmung und die Motivation. Es wird fiir Sie immer schwieri-
ger, Hochstleistungen zu vollbringen. Das Glas wird eher als “halbleer” denn als
“halbvoll” gesehen.

Wir glauben heute fest an das Paradigma “Wir miissen aus unseren Fehlern ler-
nen”. Das sitzt uns so tief in den Knochen, dass wir stéindig nach Fehlern suchen
und diese uns selbst und anderen immer wieder vorhalten. Denn wir wollen ih-
nen ja nur helfen, besser zu werden. Aber ist diese Strategie sinnvoll? In einer
Zeit, in der die Mérkte gesittigt sind, in der sich Produktzyklen von Jahren auf
Wochen verkiirzen. In der die Komplexitit der Aufgabenstellungen um Zehner-
potenzen gestiegen ist und die Vernetzung derart stark zugenommen hat, dass,
bildhaft gesprochen, “der Fliigelschlag einer Fliege in New York einen Wirbel-
sturm in Frankfurt auslosen kann”. Wir sind exzellente Problemldser geworden,
und trotzdem wachsen unsere Probleme exponentiell an. Sollte uns das nicht zu
denken geben? Aus Fehlern zu lemnen kann notwendig sein, aber es ist oftmals
demotivierend und in der heutigen Zeit einfach zu langsam.

Aber es geht auch anders. In einem Experiment wurden drei Sportteams unter-
schiedlich trainiert. Dem ersten Team wurden ausschlieBlich seine Fehler aufge-
zeigt, dem zweiten Team wurde neben seinen Fehlern auch seine Stirken zu-
riickgespiegelt. Dem dritten Team wurden nur seine erfolgreichen Verhal-
tensweisen riickgemeldet. Wie, glauben Sie, war die Entwicklung der gesamten
Teamleistung? Das erste Team erzielte kaum Fortschritte, das zweite Team ent-
wickelte sich bereits viel schneller. Am rasantesten war der Aufschwung im drit-
ten Team, das aus seinen Erfolgen lernte.

Mboglicherweise denken Sie: “Das ist ja alles schén und gut, aber bei uns funkti-
oniert das nicht.” Vielleicht doch? Wir alle haben gute und schlechte Erlebnisse.
Allein der Gedanke an eine schlechte Erfahrung hat einen unangenehmen Beige-
schmack. Wir fithlen uns niedergedriickt, und es fillt uns schwer, neue Wege zu
gehen. Wie wiire es denn, wenn wir einen anderen Versuch wagten? Wir wissen,
dass langst nicht alles perfekt ist. Wir vollbringen jedoch bereits etwas wirklich
Positives, auf dem wir, wie gesagt, eine blithende Zukunft aufbauen kénnen.
“Theorie ist Silber, Praxis ist Gold”. Deshalb laden wir Sie jetzt auf Thre persdn-
liche Entdeckungsreise ein. Erleben Sie selbst das “wertschitzende™ Interview,
das Herzstiick von Appreciative Inquiry. Ziel dieses Interviews ist es, die Ener-
gien freizulegen, welche Thren Erfolg unterstiitzen. Nehmen Sie sich zweimal 30
bis 45 Minuten Zeit und interviewen Sie am besten jetzt gleich einen Interview-
partner Ihrer Wahl aus Threm privaten oder beruflichen Umfeld. Fiihren Sie ge-
genseitig ein wertschétzendes Interview.



36

Hierzu noch ein paar Tipps:
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Tipps fiir den Interviewer

o Seien Sie ein aufmerksamer und einfiihlsamer Zuhorer. Lassen Sie lhren Partner seine
Geschichte erzihlen. Bitte erziihlen Sie ihm nicht zugleich Ihre Geschichte, und &uBern
Sie auch nicht Thre Meinung zu seinen Erfahrungen. Sie haben spiter in Threm Interview
die Gelegenheit, Ihre Geschichten zu erzéhlen.

o Seien Sie wirklich neugierig auf die Erfahrungen des anderen, auf seine Gedanken und
Gefiihle.

o Machen Sie sich genaue Notizen, und achten Sie auf inspirierende Geschichten und
bildhafte Zitate — wie z.B. “...dadurch habe ich Lust bekommen noch mehr harte Niisse
zu knacken” oder “Ich konnte meinen Kollegen blind vertrauen”.

Fragen, die Sie zusdtzlich stellen konnen:

o Erzdhlen Sie mir bitte mehr dariiber!

e Warum empfinden Sie das so?

e Warum war das wichtig fiir Sie?

e Was war Ihr Beitrag in dieser Sache? Was war der Beitrag anderer?
o Was glauben Sie hat es wirklich ermdglicht?

o Wie hat es Sie selbst verdndert?

e Wie bewerten Sie dies auf einer Skala von 1-10 (1 = schlecht, 10 = herausragend)?

e Manche Menschen brauchen linger, um iiber Ihre Antwort nachzudenken — lassen Sie
ihnen Zeit.

e Mdochte oder kann Ihr Gespriichspartner auf eine der Fragen nicht antworten, dann ist das
in Ordnung.

Interviewleitfaden fiir herausragende Zusammenarbeit

e  Bitte nehmen Sie sich nun einige Minuten Zeit, um Ihre ersten Gedanken zu den folgenden
Fragen festzuhalten. IThr Partner wird Sie interviewen und Ihnen helfen, diese Fragen zu
beantworten. Er méchte Thre Erlebnisse und Ihre Erfahrungen verstehen und wird sich
genaue Notizen machen. Anschlieffend wechseln Sie Thre Rollen.

1. Wertschiitzung IThrer Arbeit und Threr Person

o Wenn Sie iiber das, worauf Sie stolz sind, nachdenken...

e Was schitzen Sie an [hrer Arbeit?

e Ohne zu bescheiden zu sein: was schitzen Sie am meisten an sich selbst als Mensch?

2. Ihre herausragend positive Erfahrung (Schwerpunkt Ihres Interviews)

e Bitte reflektieren Sie einen Moment iiber spezielle Situationen in Ihrer Vergangenheit, in
denen Sie mit anderen zusammengearbeitet haben. Offensichtlich haben Sie Hohen und
Tiefen erlebt. Fiir den Moment mdchte ich, dass Sie sich an eine herausragend positive
Erfahrung erfolgreicher Zusammenarbeit erinnern. Erzdhlen Sie mir von diesem Erlebnis.
Eine Zeit, auf die Sie stolz sind, in der Sie sich hiéchst lebendig fithiten und sich als
Mensch vollstindig eingebracht haben.

e Was machte diese herausragende Erfahrung so denkwiirdig?

e Was ist passiert? Warum war das wichtig fiir Sie?

e Was war besonders an dem Verhéltnis zwischen Thnen und Ihrem “Partner”?

o Haben Sie Einsichten iiber die Art und Weise der Zusammenarbeit zwischen Thnen und
Threm “Partner” gewonnen?

e Gibt es andere Beispiele, an die Sie diese Erfahrung erinnert?

3. Sogar noch erfolgreichere Zusammenarbeit

o Schlieffen Sie fiir einen kurzen Moment die Augen, und stellen sich vor, in Ihrer
Zusammenarbeit mit anderen geschieht heute mit Hilfe der Heinzelménnchen iiber Nacht
ein Wunder. Wenn Sie morgen friih erwachen, hat sich fiir Sie alles harmonisch
zusammengefiigt, fiir eine sogar noch erfolgreichere Zusammenarbeit fiir Sie und IThre
“Partner”. Halten Sie sich die Situation klar vor Augen.

o Was sind die ersten drei Dinge, die Thnen auffallen?

e Wie gehen Sie miteinander um? Was tun Sie und Thre “Partner”? Was sagen Thre Kunden
und Ihre Kollegen tiber diese Zusammenarbeit?

4. Ihre moglichen ndchsten Schritte

Inspiriert durch dieses Interview...

Welche drei Dinge kémnten Sie in der Zusammenarbeit mit Thren “Partnern” in den
néchsten drei Monaten tun, um zu experimentieren.

Vielen Dank fiir dieses Gespréch.
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Nach den beiden Interviews tauschen Sie sich bitte kurz dariiber aus, wie Sie die
Atmosphére empfanden und was jetzt vielleicht anders ist als vor dem Interview.
Erzdhlen Sie sich anschlieBend, welches fiir Sie die inspirierendsten Sitze und
neuen Einsichten waren.

Was haben Sie erfahren? Typische Reaktionen in Workshops und GroBgruppen-
veranstaltungen sind: “Ich habe wirklich Neues entdeckt, Ich verspiire ein
Gefiihl der Freude, der Leichtigkeit, der groffen Verbundenheit mit meinem
Interviewpartner.”

Bitte lesen Sie wirklich erst weiter, wenn Sie das “wertschitzende” Interview
durchgefiihrt haben! Es ist in jedem Fall ein Gewinn fiir Sie und hilft Thnen, das
Folgende besser einzuordnen.

Inspirierendes Fragen als Lebenseinstellung

Bei dppreciative Inquiry geht es nicht so sehr darum, Probleme zu losen, und es
ist weit mehr als eine “Methode™. Es ist eine Lebenseinstellung, mit der wir un-
sere Realitidt wahmehmen, unsere Situationen meistern und die Zukunft gestal-
ten. Die inspirierenden Fragen in den “wertschitzenden Interviews” sind das
Herzstiick von Appreciative Inquiry. Sie haben es in Threm eigenen Interview
bereits erlebt. Diese intensive Art der Begegnung schafft mit Hilfe der Fragen
eine stirkere Verbindung zwischen den Menschen. Die systematischen, inspirie-
renden Fragen wiirdigen vorhandene Qualititen, entdecken Neues, regen zum
Lernen an. Bei der Frage nach dem “Besten, was ist” horen Menschen einander
zu. In diesen Momenten lebt die Organisation, und eine mégliche Zukunft wird
sichtbar. Fiir das wichtige Thema der Organisation und ihrer besonderen Situa-
tion werden gezielt Fragen entwickelt. Gute Fragen zu finden ist eine Kunst und
erfordert viel Zeit und Geschick. Denn je inspirierender und 6ffnender die Fra-
gen, desto nachhaltiger der Wandel.

2 Appreciative Inquiry als Prozess: Verstehen, Visionie-
ren, Gestalten und Verwirklichen

Appreciative Inquiry — Lernen aus den Erfolgen — wurde Ende der 80er Jahre
von David Cooperrider und Suresh Srivastva an der Case Western University
(Ohio) entwickelt. Seit Anfang der 90er Jahre wird es weltweit in Unternehmen
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und Organisationen eingesetzt. Die grofle amerikanische Telefongesellschaft
GTE — mit 67000 Beschiftigten — fithrte damit einen Verinderungsprozel3
durch. Hierflir erhielt sie im Jahre 1997 den ASTD-Preis der American Society
Jor Training and Development fiir das beste Organisationsentwicklungspro-
gramm in den USA. Im deutschsprachigen Kulturkreis sprechen wir je nach dem
Einsatzgebiet von Appreciative Inquiry zum Beispiel von Wertschitzender Un-
ternehmensentwicklung, Wertschitzender Stadtentwicklung oder Wertschétzen-
der Fithrung.

Appreciative Inquiry ist ein offener Prozess konsequenter Losungsorientierung.
In diesen konnen Sie viele Threr bewidhrten Methoden wie zum Beispiel
Strategieentwicklung, Kundenbefragung, Business Process Reengineering,
Aufstellungen usw. integrieren. Beginnen wir etwa mit einem Thema AMehr
Freude bei der Arbeit, dann arbeiten wir auf einmal an unserer Kunden-
orientierung. Starten wir mit dem Thema Strategische Neuausrichtung, dann
sprechen wir sicher iiber unsere damit verbundenen Werte. Bei Appreciative
Inquiry handelt sich um einen integrativen Ansatz, das heifit die “weichen” und
“harten” Faktoren sind eng verkniipft und werden gleichzeitig behandelt. Anders
ausgedriickt, geht es um die Verbindung von personlicher Lebensqualitét und
gemeinschaftlichem Erfolg. Appreciative Inquiry ist die gemeinsame Suche
nach dem Besten in den Menschen, ihren Organisationen und der Welt. Es ist
eine der stirksten Kriifte fiir den Wandel in unserer heutigen Zeit.

Stellen Sie sich jetzt einen Raum mit 100, 500, 2000 oder mehr Menschen vor,
in dem solche Interviews gleichzeitig stattfinden. Die ersten zwei Stunden
erzdhlen sich die Menschen ihre bewegendsten und erfolgreichsten Geschichten.
Jeder kann den Puls des Lebens fithlen. Das ist ein kraftvoller Start in einen
Wandlungsprozess. Alle Phasen des Prozesses werden durch die inspirierenden
Fragen abgedeckt. In den Fragen werden erste Ideen fiir alle Phasen gesammelt,
und die “Macher” wie die “Visiondre” werden von Anfang an voll gefordert.
Aus Betroffenen werden aktiv Beteiligte.

Wie gelingt das Verstirken der positiven Energien in einer Organisation? Ein
typischer Verdnderungsprozess durchlduft vier Phasen und ist sowohl in kleinen
als auch in groBlen Gruppen durchfiihrbar. Wir stellen Thnen erst kurz die Phasen
und anschlieBend einen typischen Prozess fiir Grofigruppen vor, den
Zukunfisgipfel (Appreciative Inquiry Summit). Dabei starten wir immer mit
einem konkreten Thema — wie zum Beispiel Fit fiir den Markt. Das richtige
Thema zu finden erfordert sehr viel Sorgfalt und ist ganz entscheidend, da es die
Richtung unserer Zukunft bestimmt:
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Der Appreciative Inquiry erzeugt eine positive Energie fiir den Wandel
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Abbildung 1: Der Appreciative Inquiry erzeugt eine positive Energie fiir den
Wandel

In der Phase des Verstehens (Discovery) gehen wir wertschitzend mit der aktu-
ellen Situation um und decken die Lebensenergien in Menschen und Organisa-
tion auf. Zusétzlich lernen wir aus unseren Erfolgen. In der zweiten Phase des
Visionierens (Dream) entwickeln wir eine mdgliche Zukunft, welche wir in der
dritten Phase gestalten (Design) und konkretisieren. In der letzen Phase des
Verwirklichens (Delivery) halten wir unsere Motivation aufrecht fiir die Umset-
zung unserer Vision. Alle Phasen greifen ineinander und sind nicht exakt von-
einander zu trennen.

Dieser Prozess weist natiirlich je nach Verinderungsprojekt eine groBe Variati-
onsbreite auf. Er kann schnell und informell sein wie ein Gesprich oder ein
komplexes Projekt, in dem alle Beteiligten systematisch involviert sind. Es gibt
also keinen fest vorgegebenen Ablauf. Dieser wird jeweils an die Situation an-
gepasst. Sehen wir uns jetzt Appreciative Inquiry fiir GroRgruppen etwas genau-
er an.

3 Der Zukunftsgipfel entfesselt Menschen

Im folgenden laden wir Sie auf eine Reise durch einen typischen Prozess von
Appreciative Inquiry fir Groigruppen — den Zukunftsgipfel (Appreciative Inqui-

-
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ry Summit) — ein. Stellen Sie sich vor, dass 2000 Menschen und mehr aus dem
Unternehmen und seinem Umfeld fiir den Zukunftsgipfel fiir 2-4 Tage zusam-
menkommen. Alle sind dabei, der Vorstand, Mitarbeiter aus dem Vertrieb, der
Produktion, der Verwaltung, Lagerarbeiter, der Hausmeister und die Telefonis-
tin. Aus dem Umfeld kommen Lieferanten und Partner, Kunden, Konkurrenten,
Politiker sowie Familienangehorige. Sie alle kénnen einen wichtigen Beitrag fiir
die Zukunft des Unternehmens leisten. Ebenso wie bei anderen GroBgruppenme-
thoden ist ein reprisentativer Querschnitt des gesamten Systems eingeladen. Es
sollen so viele Menschen wie moglich kommen, um eine “kritische Masse” zu
erreichen. Wenigstens drei Generationen sind vertreten, weil auf das intergene-
rationelle Lermen ein besonders grofer Wert gelegt wird. Damit der Zukunfisgip-
Jel effektiv und erfolgreich ist, werden im Vorfeld moglichst viele Menschen mit
dieser neuen Lebenseinstellung und damit, wie man “wertschiitzende Inter-
views” fithrt, vertraut gemacht. Damit Sie den Prozess optimal nachvollziehen
kénnen, beschreiben wir einen Prozess iiber 4 Tage (1. Tag: Verstehen, 2. Tag:
Visionieren, 3. Tag: Gestalten und 4. Tag: Verwirklichen).

Am ersten Tag lernen wir aus unseren Erfolgen

Der erste Tag startet mit der Darstellung des Themas Fit fiir den Markt sowie
dem Zweck und Ziel dieses Gipfels. Bereits eine halbe Stunde nach Beginn fiih-
ren alle Teilnehmer Interviews iiber herausragende Leistungen im Unternehmen.

Sie stellen sich Fragen wie zum Beispiel: Erzéhlen Sie mir von einer Zeit, die
fiir Sie etwas ganz Besonderes war, eine Zeit, in der Sie sich voll einbringen und
Sinnvolles bewirken konnten. Was ist passiert? Warum war das wichtig flir Sie?
Wodurch wurde dies wirklich moglich? Was kénnen wir daraus lernen? Energie
breitet sich im ganzen Raum aus, und das Engagement sowie die Neugier der
Teilnehmer ist zu spiiren. Die Interviews dauern jeweils eine Stunde. Anschlie-
Bend tauschen sich die Teilnehmer in 8er-Gruppen kurz iiber die Atmosphére
der Interviews aus, und schon ist Mittag. Durch die bewegenden Erlebnisse
kénnen sie die Andersartigkeit der anderen besser annchmen, eine tiefere Ver-
bindung entsteht. Haufig treten Reaktionen auf wie: Obwohl wir uns schon jah-
relang kennen, haben wir viele Gemeinsamkeiten neu entdeckt. Es entstehen
Empathie, Hoffhung, soziale Bindung zwischen den Menschen und eine kreative
Haltung dem Leben gegeniiber.

Nachdem sich alle in der Mittagspause gestiirkt haben, hingen nun mehrere gro-
Be Zeitlinien an den Winden, die wir aus den Zukunfiskonferenzen bereits ken-
nen. Die Zeitlinien erstrecken sich vom Entstehen des Unternehmens iiber die
Gegenwart bis einige Jahre in die Zukunfi. Es gibt Zeitlinien fiir das Unter-
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nehmen, die Kunden usw. Jeder Teilnehmer bringt seine “energetisierendsten”
Zitate aus seinem Interview, wie zum Beispiel {iber exzellente Kundenorientie-
rung, auf den Zeitlinien an. Anschliefiend wird die “Galerie der herausragenden
Leistungen” erdffnet, und alle kénnen sich einen ersten Uberblick verschaffen.
Teilnehmer in 8er- bis 10er-Gruppen tauschen ihre inspirierendsten Geschichten
aus. Dabei werden — wie bei Zukunftskonferenzen und bei RTSC (Real Time
Strategic Change) — die Rollen flir Moderator, Zeitnehmer, Schreiber und Spre-
cher in den Gruppen festgelegt. Sie arbeiten gemeinsam die Schwerpunktthemen
zum Beispiel in Form von Werten, Kernkompetenzen oder strategischen Wett-
bewerbsvorteilen heraus. Beispiele flir solche Themen sind Kommunikation,
Fithrung, Zuverldssigkeit, exzellente Ablauforganisation, aber auch Computer-
systeme. In Kurzprésentationen werden die Themen spiter gemeinsam mit den
herausragendsten Geschichten im Plenum vorgestellt. Am Ende des ersten Tages
nehmen die Teilnehmer in ihrem “Rucksack” neue Erkenntnisse {iber ihren ge-
meinsamen Erfolg und eine tiefere Verbundenheit untereinander mit nach Hau-
se. Sie wissen jetzt, welche Dinge es wert sind, geschétzt zu werden.

Am zweiten Tag entwickeln wir eine Vision: “Wonach ruft die Welt?”

Am zweiten Tag starten wir mit einer Benchmarking-Prisentation von anderen
Unternehmen, die “fit fiir den Markt” sind. In Kleingruppen finden die Teilneh-
mer nun die gréfBten vorhandenen strategischen Chancen, die sich aus den Inter-
views ergeben. Diese bewerten sie gemif ihrem Marktwert, zum Beispiel mit-
tels Wert in Euro, Einzigartigkeit und Attraktivitdt fiir die Kunden. Die Teil-
nehmer arbeiten fieberhaft an ihren Visionen. Anschlieflend stellen die Klein-
gruppen jeweils die “Top-Fiinf” der strategischen Chancen in einer dreiminiiti-
gen Présentation im Plenum vor. Diese “Top-Fiinf” bleiben im ganzen Raum an
den Winden verteilt, um spéter von jedem einzelnen Teilnehmer mit Symbolen
bewertet zu werden. Ein Herz fiir “Das wiirde mich wirklich erfreuen”, ein Euro
fur “Das konnte finanziell attraktiv sein” und ein “Werte-Aufkleber” fiir Kon-
gruenz mit unseren Werten. Daraufthin werden in Vierergruppen die wertvollsten
— und gemeinsam getragenen — strategischen Chancen herausgefiltert. In 12er-
Gruppen wihlen sie erneut die “Top-Finf” aus und stellen diese als Bild dar.
Aber auch inspirierende strategische Chancen, die nicht alle teilen, finden ihren
Weg ins Plenum.

Die Bildergalerie an den Winden zeigt nun die bevorzugten Traume des Unter-
nehmens und seiner Mitarbeiter. Sie sind herausfordernd, unterbrechen Routinen
und erzeugen einen Sog in die Zukunft. Und vielleicht am wichtigsten: Sie sind
“geerdet” in den persdnlichen Erfahrungen, die das Ideal als wirkliche Moglich-
keit aufzeigen und greifbar werden lassen. Das Selbstvertrauen und die Hoff-
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nung wachsen. Das Gemeinschaftsgefiihl weitet sich aus, und gemeinsame Wer-
te werden deutlich. Jetzt kénnen es alle kaum erwarten, ihre Vision zu konkreti-
sieren und zu beleben.

Am dritten Tag gestalten wir unsere Zukunft

Die Teilnehmer betrachten ihre bevorzugten Trdume und strategischen Chancen
vom Vortag. Dann finden sich Gruppen innerhalb eines Open Space zusammen,
um herausfordernde Zukunftsaussagen (Possibility Statements) fiir die nichsten
fiinf Jahre und dariiber hinaus zu entwickeln. Zum Beispiel: Wir siehen in jedem
unserer Mdrkte auf dem Treppchen und sind in unserem Kundenservice flink wie
ein Eichhdrnchen und umsichtig wie ein Adler. Solche Zukunftsaussagen wer-
den fiir Kernprozesse, Kundenservice, Infrastruktur, Wissensmanagement, Un-
ternehmenskultur und fiir das gesamte Unternehmen entwickelt.

Jeder arbeitet dort mit, wo sein grofites Interesse liegt. Die Bereiche oder The-
men flr die Zukunftsaussagen kénnen durch Modelle wie zum Beispiel EFQM
(European Foundation for Quality Management) inspiriert sein. Wichtig dabei
ist, dass die Modelle moglichst ganzheitlich das Unternehmen abbilden. Die Zu-
kunftsaussagen sind besonders inspirierend, geben Energie und sind oft sehr
bildhaft. Sie sind persénlich formuliert (“wir”) und, wie das obige Beispiel, in
der Gegenwartsform ausgedriickt, so als wiren sie bereits heute Realitéit. Nach-
dem die ersten Zukunftsaussagen im Plenum vorgestellt sind, verfeinern die
Gruppen diese nochmals. Dann ist den Teilnehmern klar, wie sie und ihre Kun-
den erkennen wiirden (worin es sich zeigen wiirde), dass wir flink wie ein Eich-
hornchen sind. Thre Ergebnisse prisentiert die ganze Gruppe im Plenum, zum
Beispiel in Form von Sketchen oder Interviews. Jetzt erlebt jeder, wie sich diese
Vision “anfithlt” und konkret aussieht. Viele wollen sofort mit der Umsetzung
starten.

Am letzten Tag starten und unterstiitzen wir unseren Wandel

Am Beginn des vierten Tages rufen sich die Teilnehmer nochmals ihre konkre-
ten Visionen in Erinnerung. Dann suchen sie in einem Brainstorming in Klein-
gruppen nach Ideen, um ihre Zukunftsaussagen zu verwirklichen. Was sind die
wichtigsten Schritte und Ziele innerhalb der néchsten 3-5 Jahre, um unsere Visi-
on zum Leben zu erwecken? In einem Open Space {ibernehmen die Teilnehmer
Initiative und Verantwortung, Projektgruppen bilden sich. Diese erstellen erste
Mafnahmen- und Ressourcenpléne. Zudem arbeiten sie an Fragen wie zum Bei-
spiel: Wie konnen wir uns mehr positive, erfolgreiche Geschichten erzéihlen?
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Wie kommunizieren und feiern wir unsere Meilensteine? Wie bauen wir unsere
Erfolge weiter aus? Wie kinnen wir unseren Fortschritt messen? Welche Unter-
stiitzung bendtigen wir und kénnen wir anderen geben? Solche bendtigten Res-
sourcen werden wie an einer Borse ausgetauscht. AnschlieBend wird in den Pro-
jektgruppen tiberlegt, wie sie die Ergebnisse und die Energie des Gipfels an all
jene weitertragen kénnen, die leider nicht dabei sein konnten.

Zum Abschluss des Tages finden sich die Menschen in Gruppen zusammen, um
sich fiir ihren Einsatz der letzten Tage zu belohnen und ihre guten Ergebnisse zu

feiern. Am Ende ist klar: Hier hat der Beginn einer neuen Ara stattgefunden.

Tag | Phase Fokus TeilnehmerInnen

1 | Verstehen Systemiibergreifender Entde- | Sie fiihren umfassende “wert-
ckungsprozess fiir bisherige schitzende” Interviews.
positive Erfahrungen anhand

(Discovery) von Beispielen erfolgreichen Sie sammeln herausragende Ge-
Arbeitens. schichten, Themen und Erfolgs-
faktoren aus den Interviews.
“Was ist jetzt das Beste?”

2 | Visionieren Visionsentwicklung einer idea- | Sie tauschen sich tiber die “Triu-
len Organisation, die ihr volles | me” aus den Interviews aus.
Potential ausschépft und die

(Dream) Welt positiv beeinflusst. Sie entwickeln Visionen einer
mdglichen Zukunft.
“Was kdnnte alles sein?”’

3 | Gestalten Entwurf einer Organisation, in | Sie bestimmen die wichtigsten
der die Lebensenergien in allen | Ausprdgungen und Elemente der
Unternehmensstrategien, Pro- | Vision.

(Design) zessen, Systemen, Entschei-
dungen und in der Zusammen-
arbeit flieen kdnnen.
Sie fassen ihre Vision in Worte
“Was sollte das Ideal sein?” als Zukunftsaussagen.
4 | Verwirkli- Motivation aufrechterhalten Implementierung der wertschit-
chen und Mafinahmeninitiierung zenden Organisation.
(Destiny) “Wie geben wir die positive Arbeitsgruppen finden sich und
Energie und unser Lernen wei- | planen néchste Schritte.
ter, wie improvisieren wir?”

Abbildung 2: Die 4 Phasen des Zukunftsgipfels im Uberblick
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Beispielhafte Variationen im Prozess

Je nach Zeit, Thema, Situation und Anzahl der Teilnehmer gibt es viele Még-
lichkeiten, den Prozess zu variieren. Neben dem Gipfel kann der 4-Phasenpro-
zeB auch netzwerkartig im “Schneeballverfahren” organisiert werden. Wenn
notwendig, konnen die Interviews zum Beispiel vor dem Gipfel im Unternch-
men durchgefiihrt und ausgewertet werden.

Der Einsatz von elektronischen Medien kann viele neue Méglichkeiten erdffnen.
Uber das Intranet kénnen sowohl die Ergebnisse gesammelt als auch dargestellt
werden. Mit Videokonferenzen konnen wir verschiedene Gipfel zum Beispiel in
Hamburg, Wien und Ziirich und ihre Menschen miteinander verbinden, um Er-
gebnisse auszutauschen.

Als Ausdrucksmittel in den vier Phasen zur Darstellung der Ergebnisse konnen
Verse und Lieder, Zeitungsartikel und Bilder ebenso wie Skulpturen und Fern-
sehspots dienen.

4 Appreciative Inquiry: Genial einfach und anspruchs-
voll

Unsere Wahrnehmung gestaltet unsere Realitiit

Die Welt ist nicht objektiv gegeben, sondern entsteht iiber unsere Wahrnehmung
und im Austausch mit anderen. Wenn Sie zum Beispiel ganz stark gegen etwas
kidmpfen und sagen, “Ich will das nicht!” — warum passiert es dann trotzdem so
oft? Es macht einen fundamentalen Unterschied, ob wir unsere Aufmerksamkeit
“gegen etwas” oder “fiir etwas” ausrichten. Als typisches Beispiel kénnen Pro-
jekte “gegen sexuelle Beléstigung” gelten. Sie haben von vornherein einen am
Problem, am Negativen ansetzenden Fokus. Wie wire es stattdessen, Projekte zu
“respektvoller und anerkennender Mann-Frau-Beziehung” durchzufiihren und
dabei von erfolgreichen Beispielen im Unternehmen zu lernen?

Womit wir uns beschiftigen ist schicksalsprigend. Unsere Geschichten, unsere
Gedanken und unsere Sprache sind der Ursprung. Wichtig ist zu wissen: In je-
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dem Unternehmen, jeder Organisation, in jeder Gruppe und jeder Gesellschaft
gibt es immer etwas, das gut und erfolgreich ist. Etwas, in dem sich die Lebens-
energie zeigt und auf dem wir aufbauen kénnen.

Verdnderung beginnt mir der ersten Frage

Die Samen fiir den Wandel pflanzen wir mit den ersten Fragen, die wir stellen.
Warum haben Sie sich damals flir diese Organisation entschieden? Was ist das
Beste, was Thre Abteilung heute leistet, und worauf sind Sie stolz? Die “Unter-
suchung” einer Organisation beeinflusst die Menschen und ihr Bewusstsein. Es
gibt keine neutrale Frage. Jede noch so offene Frage gibt uns bereits einen Rah-
men und eine Richtung. Die “wertschitzenden” Fragen erkléren nicht die Welt
von gestern, sondern artikulieren die Moglichkeiten von morgen. Befragung und
Wandel treten gleichzeitig auf. Je inspirierender wir die Frage stellen, desto er-
folgreicher und nachhaltiger wird der Wandel sein. Selbst dann, wenn Sie heute
nur in einem von zehn Fillen einen exzellenten Kundenservice erbringen, ver-
sucht Appreciative Inquiry zu verstehen, was diesen einen Fall wirklich ermog-
licht hat. AnschlieBend suchen wir nach Moglichkeiten einen sogar noch exzel-
lenteren Kundenservice dauerhaft zu erreichen.

Fragen wie die Kinder

“Fragen wie die Kinder” steht fiir Offenheit, Neugierde und die Fahigkeit zu
staunen, liberrascht als auch inspiriert zu sein sowie neues Lernen zu wollen. In
dem durch Appreciative Inquiry sehr bekannt gewordenen Stadtentwicklungs-
projekt Imagine Chicago wurden Biirger, welche die Stadt prigten, zu einer le-
benswerten Zukunft interviewt. Die wertvollsten Interviews wurden dabei von
Kindern und Jugendlichen gefiihrt.

Die Macht des inneren Dialogs

Bei Gespriichen in der Kaffeepause oder auf den Géngen héren wir vielleicht:
Die in der Konstruktion haben es schon wieder verbockt... oder: Toll, dass der
Herr Miiller den Aufirag an Land gezogen hat. Der “innere” Dialog der Organi-
sation offenbart Widerstinde ebenso wie Potentiale. Diese zeigen sich kaum in
Unternehmensbroschiiren, Leitbildern und offiziellen Meetings. Der “innere”
Dialog ist das, was die Menschen einander in kleinen, vertrauensvollen Gruppen
sagen, wenn sie ihre wahren Gefithle und Gedanken zeigen. Es sind die Ge-
schichten des Alltags, die sich Menschen erzéhlen. Der innere Dialog ist deshalb
so machtvoll, weil diese Geschichten zu handlungsleitenden Mustern werden.
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Metaphern und Bilder leiten unser Handeln

Wenn wir Organisationen verwandeln wollen, dann miissen wir ihre Geschich-
ten und ihre dahinterliegenden Metaphern verindern. In erfolgreichen Unter-
nehmen finden Sie mindestens doppelt so viele positive wie negative Geschich-
ten. Die amerikanische Telefongesellschaft GTE zum Beispiel hat sich zum Ziel
gesetzt, eine Kultur zu erzeugen, in der mindestens fiinf positive Geschichten
einer negativen gegeniiberstehen (nachzulesen bei Matthias zur Bonsen 2000).

Appreciative Inquiry setzt an der Basismetapher, die wir flir eine Organisation
verwenden, an, da Metaphern die Wurzeln unseres Handelns bilden. Geprigt
durch ein tayloristisches Weltbild, haben wir in der Vergangenheit Organisatio-
nen als Maschinen begriffen. In unserer heutigen Zeit treten Bilder aus der Natur
in unsere Vorstellungswelt. Organisationen werden zunehmend als Organismus
verstanden. Appreciative Inquiry arbeitet mit der Metapher der Organisation als
offenes Buch, das stindig neu geschrieben und neu interpretiert wird.

5 Ldsen Sie eine positive Revolution aus

Das Unternehmen Nutrimental Foods in Brasilien schloss seine Werkstiiren und
brachte alle 500 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, Lieferanten, Kooperations-
partner, Politiker zu einem Zukunftsgipfel (Appreciative Inquiry Summit) zu-
sammen — mit grofem Erfolg: Ein Jahr spiter stieg der Gewinn um 300 Prozent.
Dieser Prozess war so kosteneffektiv, dass der Zukunftsgipfel zu einem jahrli-
chen Ereignis fiir das strategische Planungsverfahren wurde.

Der Zukunftsgipfel ist die ndchste Stufe in der Evolution der GroBgruppenarbeit,
da er auf einzigartige Weise Techniken aus anderen GroBgruppenverfahren in-
tegriert. Diese sind in einen innovativen 4-Phasen-Zyklus eingebettet, der die
Energie nihrt und hochhélt. Von den Zukunfiskonferenzen wurde die Arbeit mit
personlichen, organisationsbezogenen und globalen Zeitlinien iibernommen.
Von dem Verfahren RTSC ist die Kombination von teilautonomer Kleingruppe
und Grofigruppe eingegangen. Die Kleingruppen steuern sich selbst, indem sie
tiber einen Moderator, einen Schreiber, einen “Zeithiiter” und einen Prisentator
verfligen. Mit Open-Space-Elementen wird die persénliche Entscheidung und
die dffentliche Verpflichtung fiir den sich entfaltenden Wandel gestirkt.
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Die Einsatzméglichkeiten des Zukunftsgipfel sind vielseitig: zum Beispiel fiir
Strategische Planung, Kulturwandel, Post-Merger-Integration, Ausbau des Kun-
denservice, Stadtentwicklung und vieles andere mehr. Wie schon gesagt: iiberall
dort, wo Sie eine positive Revolution ausidsen mochten: “Der beste Weg, die
Zukunft vorherzusagen, ist, sie zu erschaffen.” (Peter Drucker)
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AKTIVES ZUHOREN

Tipp 1: Halte Deinen Geist offen

Vermeide es schon SchluBfolgerungen zu ziehen oder Dein Urteil zu fillen, bevor Dein
Gegeniiber tiberhaupt fertig ist. Sei neugierig und lausche mit offenem Geist. Im Zen gibt es
die schone Formulierung des “Anfinger-Geists”. Hore so zu als wiirdest Du es das erste Mal
horen. Halte Deinen Geist frei und offen. ‘

Tipp 2: Schau Deiner GesprichspartnerIn in die Augen

Fiir aktives Zuhdren ist es wichtig, einen gewissen Augenkontakt zu halten. Natiirlich sollst
Du Dein Gegeniiber nicht pausenlos anstarren, doch signalisiere ihr oder ihm auch mit den
Augen, dass Du bei ihm bist — und nicht bei dem Bild hinter seiner linken Schulter.

Tipp 3: Entspanne Deinen Korper

Achte auch auf Deine Korpersprache. Entspann Dich! Offne verschrinkte Arme und/oder
Beine und stell das nervése Klopfen mit Deinem Kuli ein. Neige stattdessen Deinen Korper
etwas in Richtung Deiner GesprichspartnerIn. Es ist auch vollig okay zu nicken — oder sogar
zu lacheln, wenn es angebracht ist! Denk dran, dass diese Dinge nur funktionieren, wenn Du
sie natiirlich tust. Unnatiirliches Grinsen wirkt gruselig!

Tipp 4: Versuch die Kernaussage zu fassen und bemiihe Dich, wirklich zu
'verstehen.

Hore aufmerksam zu und versuche die Kernaussage Deiner GespréchspartnerIn zu erfassen.
Wenn Dir zum Beispiel jemand die Griinde erkldrt, warum ein groBes Projekt sich verzégern
wird, dann hore genau zu. Hore Dir jeden Grund ganz genau an.

P.S.:. An diesem Punkt Deiner GesprichspartnerIn lautstark unterbrechen und in die Luft
gehen, geht tibrigens {iberhaupt nicht! Hore ihr oder ihm zuerst zu. Hére zu. Wenn sie oder er
fertig ist, dann bist Du dran — aber erst dann. Also einatmen, ausatmen — und zuhoren!

Tipp 5: Wiederhole das Gesagte mit Deinen eigenen Worten

Das zeigt Deinem Gegeniiber, dass Du sie oder ihn verstanden hast — und es gibt ihr oder ihm
die Moglichkeit, eventuelle Miverstindnisse noch auszurdumen. “Wenn ich Sie richtig
verstanden habe, dann ist der Hauptgrund fiir die Verzogerung die Veréinderung im Design.”
Das ist nicht schwer — das kannst Du auch! Hore zu und versuche die Kernaussage zu erfassen
und formuliere sie in Deinen Worten.

Tipp 6: Stelle Fragen

Mit Fragen kannst Du Dein Verstdndnis vertiefen — und es wird Dir dabei helfen, noch mehr
Informationen zu bekommen. Der alte Spruch “Wer fragt, der fiihrt.” ist {ibrigens immer noch
giiltig! “Warum war das Design nicht passend?” “Was wird es kosten, das Design zu
verdndern?”



