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Vom , kam anders" -
Agilitat in konservativen Unternehmen entdecken
Christa WeBel

Abstract: Kein Unternehmen, Team, Organisation oder Projekt ist ,nur® agil oder traditio-
nell in seiner Arbeitsweise und somit seinem Selbstverstédndnis und seinen Werten und
seiner Kultur. Zum Gllck, denn eine Mischung aus formalen Prozessregeln und der Fahig-
keit, rasch und gleichzeitig profund auf sich andernde duBere oder innere Bedingungen
reagieren zu konnen, sichert fir Unternehmen und Projektteams das kurz-, mittel- und
langfristige Uberleben.

Agilitat wird dann nitzlich, wenn sie sowohl ein Zeichen spontaner Reaktionsfahigkeit als
auch bewusster und sich sténdig verbessernder Arbeit in Projekten und Linienfunktionen
ist. Darum ist es sinnvoll fur eher traditionell orientierte Unternehmen, ihre agilen Starken
und Mdoglichkeiten zu entdecken und bewusst und gesteuert im eigenen Tempo und
Rhythmus in der gewlinschten Tiefe auszubauen.

Dazu muss ein Unternehmen zunachst einmal seine eigenen Mdéglichkeiten erkennen. Aus-
gehend von dieser Annahme entwickelt die Autorin weitere Annahmen, untersucht die Ge-
gensatze von traditionell und agil und zeigt, wie sich mit der Wertschatzenden Erkundung
herausfinden lasst, wie ein Unternehmen und seine Projekte ,ticken®. Mittels der Schritte
Eingrenzen, Entdecken, Erfinden, Entwerfen und Entscheiden (define, discover, dream,
design, destiny) lassen sich vorhandene Ressourcen und Mdglichkeiten entdecken und
ausbauen. Ein zentraler Baustein ist das Interview, das als Leitfaden-gestiitztes Interview
aus definierten Phasen und Fragen besteht.

Der Beitrag stellt auBerdem vor, wie sich mittels der 8+1 W-Fragen Projekte und Veran-
derungsprozesse steuern lassen. Die Durchfiihrenden kénnen agile und konservative Po-
tentiale im Unternehmen entdecken und fir die Arbeit in hybriden Projekten und Unter-
nehmenskulturen nutzen.
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1. Alte Schule trifft Neue Schule

Nur agil oder nur traditionell: solche Projekte gibt es selten. Meist ist ihre Na-
tur ,hybrid". Sie - so die Idealvorstellung - zeichnen sich durch agile Denk-
muster mit stabilen Projektstrukturen aus. Agil soll darin heiBen: kurze Ent-
wicklungs- und Herstellungszyklen, flexible Arbeitsweisen, enger Einbezug des
Kunden und hohe Eigenstandigkeit der beteiligten Experten in den Teams
[Be01]. Stabile Projektstrukturen sind gekennzeichnet durch die Anwendung
klassischer Projektmanagementinstrumente. Dazu zahlen unter anderem Pla-

nung, Budgetierung und Steuerungsgremien [Li05].

Junge und kleine Unternehmen vor allem aus der IT-Welt nehmen agile Denk-
weisen gerne an. Doch was ist mit sogenannten traditionellen Unternehmen?
Unternehmen, in denen ,digital® noch ein Zauberwort ist. In denen Entschei-
dungen und Umsetzungen Hierarchien folgen und Anderungsprozesse gefiihlt
im Zeitlupentempo erfolgen. Passen agile Herangehensweisen in solche Unter-

nehmen?

2. Einladung zum Dialog

Dieser Artikel stellt kein Forschungs- oder Praxisprojekt und auch keine ,neue
Methode" vor. Er will vielmehr die Leserinnen und Leser zum Nachdenken und
zum Dialog Uber die Wertschatzende Erkundung und ihre Steuerung mittels
der 8+1 W einladen.

Wertschatzende Erkundung bietet die Méglichkeit, herauszufinden, welches Po-
tential - auch welches agile Potential — in einem Unternehmen steckt. Ihre
Starke liegt in ihrer Schnelligkeit und Nachhaltigkeit. Ist einmal der Prozess
der Reflexion in breitem AusmaB in einem Unternehmen angestoBen, entste-
hen Veranderungen [CWSO08, Le46, DL99].

Die 8+1 W lassen sich in allen Themen und Phasen von Veranderungsprozes-
sen einsetzen. Sie fragen: Warum - Anlass? Wozu - Ziel? Was - Aufgaben?
Wer - Rollen? Wie - Methoden? Fir Wen / mit Wem - Kunden, Nutzer? Wann
- Zeitpunkte / Zeitraum? Wo - Orte? Und Woher - Auftrag, Quellen? [Wel7].
Sie kdnnen auch eine Reise mit ihnen planen und durchfiihren. Genau das ist

ein Veranderungsprozess: eine Reise.
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Da dieser Artikel die Einladung zu einem Dialog ist, beginne ich diesen Dialog
mit acht persdnlichen Annahmen. Ich bin davon Uberzeugt, dass agile Heran-

gehensweisen in klassische Unternehmen passen.

(1) Jedes Unternehmen hat agile und traditionelle Anteile - die Mischung

ist unterschiedlich.

(2) Jedes Unternehmen kann effizient, effektiv und nachhaltig arbeiten -

also schnell und solide.

(3) Dazu sind sowohl traditionelle als auch agile Anteile erforderlich - sie

starken einander.

(4) Unternehmen wissen nicht, wie groB3 welcher Anteil ist — vordergriindig

wissen sie nicht, wie sie ,ticken®.

(5) Und doch: Sie wissen sehr wohl, wie sie ,ticken" — Es ist den Menschen

im Unternehmen nur nicht bewusst. Es ist nicht explizit.

(6) Mit Wertschatzender Erkundung kann ein Unternehmen herausfinden,
wie es ,tickt" und wie es seine agilen und auch traditionellen Ressour-

cen starken kann.

(7) Dies versetzt das Unternehmen in die Lage zu entscheiden, ob und

wenn ja, wie es einen Kulturwandel einleiten will — ,,agil® oder ,traditio-

I\\

nell* oder sowohl als auch?

(8) Wenn ein Unternehmen wissen will, wie es ,tickt", hat es den ersten
und damit wichtigsten Schritt getan - und kann diesen Veranderungs-

prozess mit den 8+1 W steuern.

3. Traditionell - agil

Bevor eine solche Reise an Tempo gewinnt, gilt es erst einmal zu klaren: Was

ist traditionell? Was ist agil?
Hier eine erste Gegenlberstellung:
e Machthierarchie — Kénnen & Wollen auf Augenhdhe
* Verantwortung bei wenigen - Verantwortung flr das eigene Tun

* Planung von A bis Z - den groBem Rahmen abstecken, A planen und
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dann weiter sehen
« klare Zustandigkeiten - Bereitschaft, neue Aufgaben zu Ubernehmen
« geringer Kommunikationsaufwand - hoher Kommunikationsbedarf

Welche Gefahr entsteht durch den letzten Punkt? Wie ist es mit dem Tempo in
Krisensituationen? Wie fahig sind Fihrungskrafte, schnell zu entscheiden? Wie
steht es um eine klare und umfassende Kommunikation und Umsetzung? Was
denken Sie, traditionell oder agil? In der Notfallmedizin habe ich die Erfahrung
gemacht: traditionelle sind schneller. Es gibt keine langen Dialoge und Diskus-

sionen.

4. Tarnkappen

Agil kann etwas Aufmipfiges haben. In jungen und kleinen Unternehmen eher
weniger, vor allem wenn sie in sogenannten kreativen Bereichen, wie Media
Design oder dem Marketing, und im digitalen Umfeld arbeiten. Je gréBer und
alter Unternehmen werden, umso hoher ist die Wahrscheinlichkeit, dass blro-

kratische und traditionelle Strukturen und Prozesse vorherrschen [Lal4].

Craig Larman und Victor Basili berichteten 2003 in ihrem Artikel ,Iterative and
Incremental Development: A Brief History™ unter anderem, wie Softwareent-
wicklung fur die NASA in den 1960er Jahren dem traditionellen Wasserfallm-
odell folgen sollte — es aber nur vordergriindig tat [LB03]. Die Experten hatten
sonst nicht in den erforderlichen kurzen Zyklen immer wieder funktionierende

Software bereitstellen kdnnen.

Erinnert Sie das an etwas? Richtig. 2001 entstand das Agile Manifest [BeO1].
Zuvor haben schon fast vierzig Jahre lang Softwareentwickler mehr oder weni-
ger offen agil gearbeitet. Und sie haben es verstanden, sich in traditionellen

Strukturen und Kulturen zu bewegen.

Nachdem es nun sechzehn Jahre das Agile Manifest gibt, lautet jetzt die Auf-
gabe, nicht als Einzelne oder kleine Gruppe im Verborgenen oder mit groBem
Hallo und Aufwand ,plotzlich™ agil zu werden, sondern Verdnderung gemein-
sam zu gestalten. Es gilt, die Starken traditioneller Arbeitsweisen mit agiler

Energie zu verknupfen.
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4.1. Jede Frage ist ein Intervention

Wie in Annahme (1) aufgefiihrt, hat jedes Unternehmen agile und traditionelle
Anteile. Annahme (5) postuliert, dass jedes Unternehmen es unterschwellig

weiB.

Das stdrkste Mittel, Verdnderung auszulésen, ist, Fragen zu stellen [Le46].
Nachhaltig werden solche Veranderungen, wenn die Beteiligten, also Mitarbei-
ter und Management, eines Unternehmens selbst diese Fragen stellen und
zwar auf Augenhéhe [CWS08, Wel7]. Denn: Der Klient, also die Menschen vor
Ort im Unternehmen, kennen die Lésung [Le46]. Die leitenden Fragen kénnen

beispielsweise lauten

*  Wie ,ticken" wir? Wie arbeiten wir? Wie gehen wir miteinander und dem

Kunden, der Umwelt, der Gesellschaft um?
*  Welche Mdglichkeiten und Ressourcen stecken schon in uns?

*  Wie schnell und wie stark wollen wir agil werden?

4.2. Entdecken und starken

Natdrlich ist es denkbar, Experten in ein Unternehmen zu holen, die die Kultur
des Unternehmens analysieren, beispielsweise mit der Untersuchung von Ge-
schaftsberichten, Beobachtungen, Interviews und Workshops. Und die dann
der Geschaftsfihrung einen umfassenden Bericht mit Schlussfolgerungen und

Empfehlungen aushandigen.

Dies ist der traditionelle Weg in der Feldforschung und in der Unternehmens-
beratung. Agil wird es, wenn Unternehmen der Philosophie der Augenhdhe fol-
gen und die Mitarbeiter selbst aktiv werden lassen. Dies ist in kurzen Zyklen
mit der Wertschatzenden Erkundung mdoglich. Dabei entwickelt sich eine hohe

Veranderungsenergie.
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5. Wertschitzende Erkundung

Wertschatzende Erkundung heiBt auf Englisch ,Appreciative Inquiry™ (AI).
Cooperrider, Srivastva, Whitney und andere haben in den 1980er und 1990er
Jahren diesen Ansatz entwickelt und seither weiter ausgebaut. Die Wertschat-
zende Erkundung gehért zu den Ansatzen der humanistisch-systemischen Or-

ganisationsentwicklung.

Der Humanismus geht davon aus, dass der Mensch sich kontinuierlich zwi-
schen seinem Bedirfnis nach Autonomie und der Verbundenheit mit anderen
bewegt, und dass der Mensch in der Lage ist, sein Leben basierend auf Ver-
nunft und Geschicklichkeit selbst zu steuern, statt blind Anordnungen zu fol-
gen. Systemisch bedeutet, das Ganze im Blick zu haben und sich der zum
groBen Teil nicht sicher vorhersagbaren Abhangigkeiten von Ereignissen und
Teilen des Systems, seiner Subsyteme und von auBen auf das System einwir-

kender Faktoren und weiterer Systeme bewusst zu sein [CWS08].

Al findet breite Anwendung in Beratung und Coaching fiir Teams, Organisatio-
nen, transorganisational und auch international fir Profit-, Nonprofit-, Regie-
rungs- und Nichtregierungsorganisationen. Besonderes Merkmal der Wert-
schatzenden Erkundung ist der positive und ressourcenorientierte Ansatz:
Menschen, die sich mit Wertschatzender Erkundung auskennen, untersuchen
mit den Mitarbeitern, was in ihrem Unternehmen und bei ihnen persénlich be-

sonders gut lauft und was gut werden kdnnte.

Dabei gehen die Anwender der Wertschatzenden Erkundung davon aus, dass
sich unsere Aufmerksamkeit auf das richtet, wonach wir fragen. Es macht also
einen erheblichen Unterschied, ob Sie fragen: ,Wo liegt das Problem? Was
fehlt? Was lauft nicht gut?" Oder ob Sie fragen: ,Was ist das Beste, das wir ha-

ben? Was kdnnen wir sehr gut? Was kdénnen wir alles noch schaffen?"

Das Schneeballprinzip ermdglicht in kurzer Zeit die Einbeziehung sehr vieler
Mitarbeiter in den Erkundungs- und Verdnderungsprozess. Damit folgt Wert-
schatzende Erkundung dem Ansatz des Action Research [Le46]. Schneeball
bedeutet, dass zwei bis drei Personen mit Erfahrung in der Wertschatzenden
Erkundung jeweils zwei bis drei Personen im Unternehmen interviewen. Am
Ende der Interviews bitten sie diese, wiederum zwei bis drei Personen zu inter-

viewen und so weiter.
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5.1. Fiinf Prinzipien
Wertschatzende Erkundung stiitzt sich auf finf Prinzipien.

Konstruktivistisch (engl.: constructionist principle): Das, von dem wir glauben,
es ist wahr, beeinflusst unser Denken und Handeln. Menschen konstruieren

durch ihre Handlungen ihre Umgebungen, auch ihre Unternehmen.

Gleichzeitigkeit (engl.: principle of simultaneity): In dem Moment, in dem wir
ein System untersuchen - sei es eine Gruppe oder ein Unternehmen - ver-

andern wir es.

Poesie (engl.: poetic principle): Menschen dricken ihre Identitat, auch die
Identitat ihres Unternehmens durch Geschichten aus. Geschichten, die
sich im Laufe der Jahre andern. Die Menschen im Unternehmen sind Co-

Autoren ihres Unternehmens.

Antizipatorisch (engl.: anticipatory principle): Unsere Vorstellungen von der
Zukunft - personlich, im Unternehmen, gesellschaftlich - beeinflussen un-
ser Handeln. Wenn Sie Astronaut werden wollen, werden Sie aller Wahr-
scheinlichkeit nicht anfangen zu rauchen. Wenn Sie an ein Projekt glauben,
werden Sie versuchen, es in Threm Unternehmen zu realisieren. Wenn Sie
glauben, es wird eine Wirtschaftskrise geben, werden Sie versuchen, Ihr

Eigentum zu schitzen.

Positiv (engl.: positive principle): Positive Geflihle und Einstellung mobilisieren
Energie in einzelnen Personen, in Gruppen, in Unternehmen und in gréBe-
ren Zusammenhangen. Zu solchen Geflihlen gehéren Hoffnung, Zuversicht,
Inspiration und das Geflihl unter Gleichgesinnten zu sein, mit ihnen an ei-
nem Strang zu ziehen. Solche Gefiihle férdern Kreativitat, Offenheit fir
Neues, Flexibilitat und den Zusammenhalt der Beteiligten. Dadurch werden
auch der Umgang mit Konflikten leichter und die Angst vor Neuem und Un-

gewissen geringer.
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5.2. Schritte

Wertschatzende Erkundung nutzt diese Prinzipien fir ihr Vorgehen in zumeist
vier Schritten. Dabei betrachten die Durchfihrenden vor allem Abldufe und
Prozesse. In ihnen spiegeln sich soziale Strukturen, Beziehungen und Handlun-
gen. Cooperrider und Kollegen beschreiben in ihren Veroéffentlichungen, wie
sich diese vier Phasen in Organisationen und Uber Organisationsgrenzen hin-
weg umsetzen lassen. Sie nennen es den 4D-Cycle. Er startet mit dem Entde-
cken (discover), geht weiter mit dem Traumen (dream), dem Entwurf (design)
und der Einladung zur Aktion - im US-Englischen poetisch destiny (Schicksal,
Bestimmung). Diesen vier D voran geht die Aufgabe Define / Eingrenzen: Um
welches Thema soll es gehen? Stark verkirzt drehen sich die weiteren Fragen
um Folgendes ([Wel7], Bd. 1):

Discover / Entdecken: Worin sind wir richtig gut? - Dies beantworten die Teil-

nehmenden in Interviews und Dialog.

Dream / Erfinden: Wie werden wir in zehn Jahren damit sein? - Dies finden die
Teilnehmenden beispielsweise durch die Entwicklung von Geschichten her-

aus (Story Telling).

Design / Entwerfen: Wie kriegen wir das hin? - Hierzu entwerfen die Teilneh-
menden eine soziale Architektur ihrer Organisation. Dazu zdhlen interne
und externe Akteure (Stakeholder), Bausteine — wie Leadership, Kommuni-
kation, Geschaftsmodelle, neue Produkte und vieles mehr - und das The-
ma, beziehungsweise die Themen, um die es in diesem AI-Prozess gehen
soll. Dann treffen die Teilnehmenden Aussagen. Diese sollen provokativ
Uber das bis dahin Erreichte hinausgehen, wie ,alle Menschen im Unterneh-

men haben umfassenden Zugang zum Wissen und Entscheidungsfreiheit".

Destiny / Entscheiden: Wer macht was? - Die Teilnehmenden verpflichten sich
zu Aktionen, indem sich beispielsweise kleine Gruppen finden, die konkrete

nachste Schritte verabreden.

Wertschatzende Erkundung kann funktionieren, weil die Zukunftsvisionen auf
vorhandenen Starken und Gegebenheiten in der Organisation aufbauen, der
Einbezug aller Akteure innerhalb und auBerhalb der Organisation maéglich ist
und jede Organisation Tempo, Umfang, Thema, Werte und Aktionen unter An-

wendung des 4D-Cycle selbst bestimmt.
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5.3. Kernstiick: Das Interview

Von entscheidender Bedeutung ist die Haltung der Beteiligten - vor allem des
Interviewers. Kinder, die sich mit ihren GroBeltern unterhalten, bringen sie
mit: Offenheit, Neugier und Empathie. Im Dialog entwickeln beide - Kind und
Erzéhler - Energie, Hoffnung und Ideen. Um diese Haltung - ,Opa, erzahl

mir ..." — geht es auch im Al-Interview.

Der Interview-Leitfaden setzt sich aus drei Teilen plus Einleitung und Abschluss
zusammen. In der Einleitung erzahlt der Interviewer, was Al ist, warum wir es
in dieser Organisation (Firma, Hochschule, Unternehmen, Behdrde, ...) ma-

chen und wie das Interview und das Danach verlaufen sollen ([Wel7] Bd. 4):
Teil I - Die besten Erfahrungen

Bitte erzahlen Sie Geschichten mit herausragenden positiven Erfahrungen,

egal wie lange sie her sind.

+ Der Anfang: Warum und wie sind Sie in unsere Firma gekommen? Was

hat Ihnen gerade am Anfang besonders gefallen?

+ Im Verlauf: Was waren Ihre besten Erfahrungen in unserer Firma?
Wann konnten Sie richtig gut arbeiten? Warum war das so? Wer war

noch beteiligt?

e Bitte ganz unbescheiden: Was schatzen Sie an sich selbst? An Ihrer Ar-

beit? An unserer Firma?

* Unsere Schatze: Was sind die herausragenden Eigenschaften, die unse-
re Firma ausmachen? Eigenschaften, ohne die sie aufhéren wirde zu

existieren?
Teil II - Was sein kdbnnte

Stellen Sie sich vor, Sie schreiben einen Artikel fiir den Wirtschaftsteil einer re-
nommierten Tageszeitung. Sie sind im Jahr 2027. Titel des Artikels: ,Es ge-

schehen noch Wunder: Wie das Unternehmen X seine Zukunft sicherte."

* Sie konzentrieren sich dabei auf ein Thema, das sich im Verlauf von Teil

I entwickelt hat.

* Erzahlen Sie diese Geschichte: Wie sieht unserer Firma aus? Was pas-

siert in unserer Firma? Was hat sich geandert?
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Teil III - Wie wir es erreichen konnen

Es gibt keine Einschrankungen in Zeit, Geld, Engagement und gutem Willen in

und um unsere Firma herum.

« Was wiirden Sie in unserer Firma andern, damit sie so wird, wie Sie sie

beschrieben haben? Erzéhlen Sie von drei Dingen.

Zum Abschluss bedankt der Interviewer sich, schildert kurz, welche Geschichte
und welche Aussagen ihn besonders berihrt haben und warum. AuBerdem
fragt er, ob der Interviewte sich vorstellen kann, selbst zwei oder mehr Inter-
views in der Firma durchzufiihren. Die Interview-Dokumentation und Verdich-
tung dienen als Material fur die folgenden Schritte im 4+1-D-Zyklus. Die Inter-
viewer dokumentieren jedes Interview (a) auf einem vorbereiteten Formblatt
und (b) durch kurze Texte der Geschichten und Spriiche, die sie am meisten

berihrt haben.

Ein Kernteam oder - im Rahmen eines Summit, einer GroBgruppenveranstal-
tung, mehrere Teams - stellen einander diese Geschichten vor. Sie wahlen
wiederum herausragende Geschichten aus und filtern Kernaussagen heraus.
Diese Geschichten kdénnen auch in Form von Berichten einem groBeren Kreis
zugénglich gemacht werden. Dieses Verdichten ist der Ubergang zur nachsten
Phase: Dream / Er-Finden — Wie kdénnte es sein. Dies findet in der Regel in
Gruppen- oder gar GroBgruppenveranstaltungen statt und geht dann in die

Phasen Design / Entwerfen und Destiny / Entscheiden Uber.

Zuhorer in Vortragen, Teilnehmer an Open Spaces auf Konferenzen, Studieren-
de in Seminaren und Klienten probieren Appreciative Inquiry aus. Das Inter-
view ist das Kernstick der Wertschdtzenden Erkundung und die Beteiligten
kdnnen es nach einer kurzen EinfiUhrung unmittelbar anwenden. In den Blogs
vom 21.10.2015 und vom 28.10.2016 kénnen Sie lesen, was Studierende tUber

ihre Hochschule herausgefunden haben [Wel5, Wel6].
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6. Agilitit entdecken mit 8+1 W

Will nun ein Unternehmen, das sich selbst als eher traditionell einschatzt, her-
ausfinden, wie stark und tragféhig seine agilen Anteile sind, bietet sich an,
eine Wertschatzende Erkundung durchzufiihren. Anhand der 841 W mdchte
ich Thnen vorstellen, wie dies erfolgen kann ([Wel7] - Dort sind weitere Bei-
spiele flir die Anwendung der 8+1 W in Projekten und anderen Veranderungs-

prozessen enthalten.).

Aus dem Journalismus stammt die Frage ,Wer (hat) wo wann was (getan) wie
und warum?" AuBerdem fragen Journalisten, Forscher, Kriminalisten und Bera-
ter ,Woher stammen die Informationen?" Fragen sind im Lernen, in der For-
mulierung von Zukunftsbildern (Visionen), in der Entwicklung von Zielen und
Strategien und dann in der Auswahl und Planung von MaBnahmen und im Con-
trolling ein sehr machtiges Instrument. Die 8+1 W lassen sich in allen Themen
und Phasen von Veranderungsprozessen einsetzen, in der ErschlieBung eines
Themas, im Projektmanagement, flir die Verfassung eines Berichts oder auch
wenn Sie eine Reise vorbereiten. In der Wertschatzenden Erkundung geht es

um folgende Aspekte:

Warum - Anlass. Zeitdruck, Fachkraftemangel und die Internationalisierung
der Markte kdénnen Anlass fiir ein Unternehmen sein, nach flexibleren und

schnelleren Arbeitsweisen zu suchen.

Wozu - Ziel eines jeden Unternehmens ist zundchst einmal, zu Uberleben.
Schnelligkeit, Flexibilitdat und Ressourcenschonung sind wichtige Bausteine

hierzu.
Was - vorhandene Ressourcen und Méglichkeiten. Diese gilt es zu entdecken.

Wer - Experten, die Unternehmensanalysen - dazu zahlen auch Kulturanaly-
sen in kurzer Zeit nachvollziehbar und profund durchfihren kénnen, in en-
ger Zusammenarbeit mit letztlich allen Mitgliedern des Management und al-

len Mitarbeitern.

Wie - Analysen von Unternehmensunterlagen, wie der Untersuchung von Ge-
schaftsberichten und anderen Publikationen. Vor allem jedoch durch Inter-
views. Interviews sind eine wissenschaftlich fundierte Methode, um in kur-

zer Zeit umfassende Erkenntnisse zu einem Sachverhalt zu erlangen, zu
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verstehen und Neues zu entdecken [AIM03, SC98, Wel7]. Aus den Ergeb-
nissen lassen sich Schlussfolgerungen sowie Ziele, Strategien und MaBnah-

men entwickeln.

Fir Wen / mit Wem - Unternehmensleitung und Mitarbeiter. Diese sind aktiv

am ,Wie" beteiligt.

Wann, oder auch Wie lange - Zeitpunkt und Dauer. Wertschatzende Erkundung
kann innerhalb weniger Tage und Wochen sehr weite Ausdehnung in einem

Unternehmen annehmen und Wirkung zeigen.

Wo - Vor Ort im Unternehmen. Die Workshops sollten gegebenenfalls auBer-
halb stattfinden, wenn das Unternehmen Uber keine geeigneten Raume ver-

flgt.

Woher - Reichhaltiges Quellen- und Arbeitsmaterial steht auch online zur Ver-
figung [AIC17].

7. Wir passen zusammen

Die Kombination traditionell-agil ist Alltag. Es gilt sie zu entdecken, zu explizie-
ren und dann bewusst zu gestalten. So kénnen Unternehmen die Schwéachen

beider Ansatze bewaltigen und aus den Starken beider Nutzen ziehen.

Die Wertschatzende Erkundung mit ihrer Haltung der Offenheit, Neugier und
Empathie bietet hierzu einen soliden, flexiblen und gleichzeitig nachhaltig wirk-
samen Ansatz [CWSO08].

Die 84+1 W sind ein umfassendes Werkzeug zur Initiierung und Steuerung sol-

cher Veranderungsprozesse [Wel7].

Unternehmen kénnen sich der Herausforderung stellen, mit der zunehmend
engeren VerknUpfung zwischen Mensch und Technik, Terminen und Prozessen
umzugehen. Wie formulierte es kirzlich ein Student im Schwerpunkt Sozioin-
formatik an der Hochschule Furtwangen: Ich will die dunkle und die helle Seite

kennenlernen.
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