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Fit fiir die Zukunft: Appreciative Inquiry, eine
GroBgruppenmethode, die mobilisiert

Ingried Kleinert-Bartels und Carole Maleh

Die Liste der Hiobsbotschaften aus der ewigen
Reformlandschaft ,,Sozial- und Gesundheitswe-
sen“ ist lang. Sie machen miirbe und verdecken
den Blick auf Zukunftsperspektiven. Jammern
und Klagen unter den Beschiftigten im Gesund-
heitswesen haben Hochkonjunktur. Der Verband
der Schwesternschaften vom DRK e.V. wollte auf
seinem Bundeskongress 2003 ein deutliches Zei-
chen setzen. Die Botschaft: ,,Wir haben alle Res-
sourcen, um die aktuellen und zukiinftigen
Herausforderungen zu bewiltigen.“ Die fiir die
Durchfithrung des Bundeskongresses gewihlte
Methode ,Appreciative Inquiry“ zeigte genau
das und leitete einen Schub in die Zukunft ein.

Der Appreciative-Inquiry-Denkansatz: In jeder
Organisation gab und gibt es Spitzenleistungen, an
die man ankniipfen muss, um weitere hervorzu-
bringen. Im Fokus steht das, was bislang gut lief,
und nicht das, was falsch gemacht wurde. Es geht
darum, die ,Juwelen einer Organisation freizule-
gen und fiir die Zukunft nutzbar zu machen. Per-
sonliche Erfolge und positive Erlebnisse werden
miteinander geteilt, um eine solide Basis gemein-
samer Werte und positiver Energie fiir den
gewiinschten Verdnderungsprozess zu legen.

Mehrere Hintergriinde fithrten dazu, dass gerade die
Appreciative-Inquiry-Methode fiir diesen Bundes-
kongress der DRK-Schwesternschaften ausgewahlt
wurde. Die Rotkreuzschwestern wollten sich auf das
beziehen, was sie gut konnen und worauf sie stolz
sind. ,,In unseren Schwesternschaften schlummern
Talente. Wir sind sehr vielfiltig, und darin liegt
unsere Stirke. Wir wollten das Positive in uns an die
Oberfliche bringen. Positive Erfahrungen darstellen,
multiplizieren und kommunizieren®, sagt Frau Sabi-
ne Schipplick, Prisidentin und Generaloberin des
Verbandes der Schwesternschaften im DRK.

Die Schwesternschaften wollten sich auf positive
Weise mit Themen beschiftigen, von denen sie
mehr haben wollen, um ihre Marktposition im
Gesundheitswesen zu stirken. Darunter verstehen
sie unter anderem ihre stirkere Vernetzung unter-
einander und den intensivierten Ausbau ihrer
Schliisselqualifikationen und Kompetenzen. Ferner
sollte der positive Ansatz von Appreciative Inquiry
in den 34 Schwesternschaften erlebbar gemacht
werden, um langfristig damit arbeiten zu kénnen.

Meilensteine des Verinderungsprozesses der
DRK-Schwesternschaften

Zeit Meilensteine

Frihjahr Die Idee fir eine GroBgruppenkonfe-

2001 renz wird geboren

Winter Entscheidung Uber den Einsatz von

2001/2002 | Appreciative Inquiry

Frihjahr Auftakt: 1-Tages-Workshop mit der

2002 Arbeitsgruppe Offentlichkeitsarbeit

Sommer Kernthemen-Workshop: 2 Tage mit

2002 30-40 Personen aus allen Funktionen
und Regionen

Sommer Planungsgruppe: 1. und 2. Pla-

und Herbst | nungstreffen, jeweils 1 Tag mit 30

2002 Personen aus allen Funktionen und
Regionen

Herbst Fihrungskraftekonferenz: 2 Tage

2002/2003 | mit 40 Fuhrungskraften (Oberinnen
bzw. Stellvertreterinnen) der Schwes-
ternschaften

Winter Planungsgruppen: 3. Planungstref-

2003 fen mit 30 Personen aus allen Funk-
tionen und Regionen

Mai 2003 Kongress: 2,5 Tage mit 620 Teilneh-
merinnen

Juni 2003 | Auswertungstreffen: in allen
Schwesternschaften

Juni 2003 | Folgekonferenz: 1 Tag mit den
Oberinnen bzw. Stellvertreterinnen
der Schwesternschaften und der Pla-
nungsgruppe

ab Sommer | Arbeitsgruppen: in den Schwestern-

2003 schaften und Regionen

Der Auftakt

Nachdem die Entscheidung fiir Appreciative
Inquiry vom Verband in Abstimmung mit den lei-
tenden Fithrungskriften aller Schwesternschaften
gefillt war, begannen die Vorbereitungen. Der Auf-
takt der Arbeiten begann mit der bereits installier-
ten ,Arbeitsgruppe fiir Offentlichkeitsarbeit, in
der Oberinnen aus allen Regionen der 34 Schwes-
ternschaften vertreten sind. Im Rahmen dieser
Arbeitssitzung wurden die Ziele fiir den Bundes-
kongress formuliert und damit die ersten Weichen
fiir den Ablauf der Konferenz gestellt. Ferner wur-
de die Zusammensetzung der Teilnehmerinnen fiir
einen Kernthemen-Workshop festgelegt. Die jewei-



Pflegelmpuls 9/2003

Kleinert-Bartels/Maleh — Fit fir die Zukunft: Appreciative Inquiry 195

ligen Entscheidungen wurden mittels Appreciative
Inquiry erarbeitet. Somit konnten alle Teilnehme-
rinnen erste eigene Erfahrungen im Umgang mit
der Methode sammeln.

Der Kernthemen-Workshop

Die Ziele des Kernthemen-Workshops waren zum
einen, die Richtung des Bundeskongresses festzule-
gen, in dem die Kernthemen bestimmt werden.
Zum anderen sollte die Planungsgruppe bestimmt
werden. Auf der Basis des positiven Appreciative-
Inquiry-Denkansatzes wurden paarweise Inter-
views gefiithrt. Auf Grundlage dieser Interviewer-
gebnisse wurden in mehreren Schritten die Kern-
themen  herausgearbeitet und die ersten
Fragestellungen dazu entworfen. ,,Wovon wollen
wir zukiinftig mehr haben?®, ist die entscheidende
Frage fir die Entwicklung der Kernthemen. Die
Zusammenfithrung aller dazugehoérigen Fragestel-
lungen ergab den methodeniiblichen Fragebogen,
der schliefSlich auf dem Bundeskongress bearbeitet
werden sollte.

Mit den herausgearbeiteten vier Kernthemen
(Marktfithrend durch Pflegemanagement, Lebendi-
ge Vernetzung, Unsere Philosophie sowie Schliis-
selqualifikationen und Kompetenzen) wurden die
wesentlichen inhaltlichen Weichen fiir den Kon-
gress und die Arbeit danach gestellt. Zu jedem die-
ser Kernthemen haben die DRK-Schwesternschat-
ten bereits Erfolge und Stirken zu verzeichnen.
Dennoch geht es darum, das, was schon funktio-
niert, zu verstirken, um den Erfolg zu erhéhen.
Nachdem die Kernthemen gefunden waren, wurde
die Entscheidung iiber die Zusammensetzung der
Planungsgruppe getroffen, die dann die inhaltliche
Arbeit weiter vertiefen sollte.

Die Planungsgruppe

Der Planungsgruppe kommt im Rahmen der Vorbe-
reitung einer Grofigruppenkonferenz eine entschei-
dende Rolle zu. Sie plant in Zusammenarbeit und
mit Unterstiitzung der Beraterinnen die inhaltliche
Ausgestaltung des Kongresses und ist Multiplikator
fir den Prozess. Deshalb beschiftigte sich die
Planungsgruppe der DRK-Schwesternschaften mit
dem Appreciative-Inquiry-Interviewleitfaden, der
Zeitstruktur bzw. dem Ablauf des Kongresses und
den Aufgabenstellungen fiir die Teilnehmerinnen.
Gemeinsam mit der Planungsgruppe wurde ein
optimal ausgerichteter Kongress geplant.

Damit diese Aufgaben von der Gruppe bewiltigt
werden konnten, musste sie so zusammen gesetzt
sein, dass sie einen reprisentativen Querschnitt der
gesamten Organisation abbildete. Dies bedeutete

fiir die Zusammensetzung dieser Planungsgruppe,
dass von der Schwesternschiilerin bis zur Oberin
alle Hierarchien und die unterschiedlichen Berufs-
gruppen vertreten waren.

In allen Treffen wurde wieder methodisch mit
Appreciative Inquiry gearbeitet, um diese Heran-
gehensweise kennen zu lernen, iiber die Methode
in den Schwesternschaften berichten zu koénnen
und die positiven Wirkungen dieses Denkansatzes
fiir die Ergebnisse zu nutzen.

Erstes Treffen: Kritische Wiirdigung der
vorliegenden Ergebnisse

Die bereits in den vorrangegangenen Schritten
definierten Ziele des Bundeskongresses wurden
nochmals auf Vollstindigkeit hin beleuchtet und
mit der Planungsgruppe verabschiedet. Ferner
wurden die Kernthemen sprachlich tberarbeitet,
damit sie den definierten Anforderungen entspre-
chen. Die Kernthemen sind positiv und bestirkend
formuliert und bringen einen hohen Anspruch
zum Ausdruck. Sie sind also so formuliert, dass
der gewiinschte Idealfall deutlich wird.

Darauf aufbauend wurden die ersten Interviewfra-
gen erarbeitet. Die Fragen helfen der befragten
Person, sich an Erfolge, Stirken und herausragen-
de Situationen zu erinnern, das Positive zu erken-
nen, sich Wiinsche, Werte und Hoffnungen
bewusst zu machen und positive Gefithle und
Erfahrungen wachzurufen.

Zweites Treffen: Uberarbeitung des
Interviewleitfadens und das Grobkonzept des
Bundeskongresses weiter entwickeln

Der auf dem ersten Treffen entworfene Inter-
viewleitfaden wurde von den Beraterinnen weiter-
entwickelt und von der Planungsgruppe iiberarbei-
tet. Es wurde gepriift, ob die verwendeten Begriffe
dem Sprachgebrauch der Teilnehmerinnen ent-
sprechen und die Fragestellungen prizise sind. In
einem zweiten Schritt wurde das von den Berate-
rinnen entwickelte Grobkonzept fiir den Ablauf
der Konferenz kritisch auf Machbarkeit hin iiber-
prift und mit den eigenen Erfahrungen aus der
ersten Planungsgruppensitzung abgeglichen.

Drittes Treffen: Kongressablauf abstimmen und
die Umsetzung planen

Nachdem alle Anregungen und Vorstellungen fiir
den Kongressablauf von den Beraterinnen aufge-
nommen und eingearbeitet worden waren, lagen
nun der vorerst endgiiltige Interviewleitfaden mit
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allen sich daran anschliefenden Aufgabenstellun-
gen und der detaillierte Ablaufplan fir den Kon-
gress vor. Wieder hatte die Planungsgruppe die
Aufgabe, alles genau zu durchdenken.

Schliefllich ging es darum, die Umsetzung der im
Kongress erarbeiteten Ergebnisse zu planen. Wie
konnen die Ergebnisse des Kongresses von den
Rotkreuzschwestern in ihren Schwesternschaften
umgesetzt konnen? Welche Unterstiitzung brau-
chen sie? Wie wird tber die Umsetzungserfolge
informiert? Wie werden Mafinahmen miteinander
verkniipft? Die erarbeiteten Anforderungen und
Umsetzungsschritte aus diesen Fragen beriihren
sowohl Wiinsche an das Management als auch
Verantwortlichkeiten auf der Seite der Mitarbeiter.

Fithrungskraftekonferenz mit den Oberinnen
(Top-Management)

Die Fiithrungskriftekonferenz hatte zum Ziel, das
Management ,an Bord“ zu holen und bereits im
Vorfeld des Kongresses zu planen, welche Schritte
nach dem Kongress unternommen werden sollten,
damit er auch im Nachhinein ein Erfolg wird. Die
Managerinnen waren sich darin einig, dass die
eigentliche Arbeit nach dem Kongress beginnt,
und wussten, dass die Qualitit der Nachbereitung
in den einzelnen Schwesternschaften letztendlich
entscheidend dafiir ist, ob der Kongress langfristig
die erhofften positiven Wirkungen zeigt.

Die Inhalte und das Vorgehen des Kongresses wur-
den noch einmal konstruktiv und gleichermafien
kritisch hinterfragt, mit den vereinbarten Zielen
des Kongresses abgeglichen und fiir gut befunden.
Auf der Basis dieses Ergebnisses wurden Abspra-
chen fiir den Kongress getroffen, die Erfolgskrite-
rien erarbeitet, Terminkorridore fiir die Nachberei-
tungstreffen festgelegt, das weitere Vorgehen ver-
einbart und ein Termin fiir die Folgekonferenz der
Oberinnen vereinbart.

Die Auswertungstreffen in den einzelnen Schwes-
ternschaften wurden verbindlich festgelegt. Bereits
drei Wochen nach dem Kongress sollten der Ver-
lauf der Kongresses ausgewertet, die Ergebnisse
bewertet und die nichsten Schritte pro Schwes-
ternschaft geplant sein.

Das Zusammenspiel zwischen den
Organisatoren und dem Beraterteam

Die Verkniipfung der unterschiedlichen Aufgaben-
blocke im Rahmen der Vorbereitung gliickte opti-
mal. Die Aufgaben und Zustindigkeiten zwischen
den verantwortlichen Organisatoren und dem
Beraterteam waren eindeutig definiert, die gegen-

seitigen Absprachen und der Informationsfluss
wurden flexibel den jeweiligen Erfordernissen
angepasst und waren gepridgt von einem hohen
Grad an Verbindlichkeit. Diese Zusammenarbeit
trug wesentlich zum Gelingen der Planungsaktivi-
titen und der Durchfithrung des Kongresses bei.

Der Kongress

Nach der Arbeit mit der Planungsgruppe und dem
Management fand schliefSlich im Mai 2003 der
Bundeskongress mit der Methode Appreciative
Inquiry statt. 620 Teilnehmerinnen aus allen 34
Schwesternschaften kamen fiir drei Tage in der
Minsterlandhalle in Minster zusammen. Die
Zusammensetzung der Teilnehmerinnen war viel-
faltig: Oberinnen, Pflegedienstleiterinnen, Kran-
kenschwestern, Ausbilderinnen, Stationsleitungen,
Schwesternschiilerinnen und viele mehr. Diese
Zusammensetzung war nicht zufillig. Nicht alle
21.000 Mitglieder der Schwesternschaften konnten
an der Konferenz teilnehmen, sondern nur ein
Querschnitt aus den Schwesternschaften. Das sehr
dichte Arbeitsprogramm fiir die drei Tage wurde
erganzt durch entsprechende Abendaktivititen
und einen schwungvollen Auftakt.

Struktur des Kongresses

/ Discovery: T

Das erkunden, verstahen

und westschitzen
was bereits da ist

——

/ Destiny. \
Kerntk
was sain Iloume

,,,y/

Demgn

Gestalten

\ s /

was sein soll
Fiir die an diesen drei Tagen in Gang kommenden
Verinderungen sollten alle Perspektiven, Interessen
und Anspriiche aus dem ,System® berticksichtigt
werden. Dafiir saflen die Mitglieder der unter-
schiedlichen Schwesternschaften gemischt mit Teil-
nehmerinnen anderer Schwesternschaften an
einem Tisch. Zum Beispiel safl eine Oberin aus der
Schwesternschaft Hannover zusammen mit einer
Ausbilderin aus Duisburg, einer Heimleitung aus
Berlin und einer Schwesternschiilerin aus Min-
chen. Personen, die sich nicht kannten und die aus
verschiedenen Hierarchien und Aufgaben bzw.
Berufsgruppen kamen, entwickelten gemeinsam
wesentliche Aspekte fiir die Zukunft. ,Die Arbeit
in den Gruppen, mit Mitgliedern anderer Schwes-
ternschaften war ein Hohepunkt des gesamten
Kongresses®, formulierten Teilnehmerinnen zum
Ende des Kongresses. Dadurch kam es zu einer nie

Drearrt
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zuvor gesehenen schwesternschafts- und hierar-
chietibergreifenden Zusammenarbeit.

Statt der bisher iiblichen Vortrags- und Seminar-
struktur wurden Aufgaben angeboten, an denen alle
Teilnehmerinnen des Kongresses gleichermafien
aktiv an der FErarbeitung von Perspektiven und
Losungen fiir wichtige Zukunftsfragen der Schwes-
ternschaften arbeiteten. Die erste Aufgabe (siehe
Grafik 1. Tag) bestand darin, sich zu zweit zu inter-
viewen und herauszufinden, welche herausragenden
Erlebnisse und Stirken jede Einzelne in Bezug auf die
Organisation erfahren hat. Die Ergebnisse aus den
rund 620 Interviews wurden in verschiedenen
Schrittfolgen ausgewertet. Hierbei handelt es sich
methodisch um die Discovery-Phase, eine andere
Form der Unternehmensdiagnose. Statt vor der Kon-
ferenz erfolgt sie auf der Konferenz. Ergebnis dieser
Diagnose war die Erkenntnis tiber all das, was bereits
in den Schwesternschaften gut gelingt und was auf
jeden Fall fiir die Zukunft erhalten bleiben soll.

Aufbauend auf diesen zu erhaltenden Aspekten ent-
wickelten die Teilnehmerinnen am zweiten Tag (sie-
he Grafik 2. Tag) mit viel Engagement und Kreativi-
tat Bilder von der Zukunft, zeigten Visionen, Ziele
und Zukunftsaussagen fiir ihre gemeinsame
Zukunft. Hierbei handelte es sich methodisch um
die Dream-Phase und die Design-Phase.

Am dritten Tag, in der Destiny-Phase (sieche Gra-
fik 3. Tag), arbeiteten die Teilnehmerinnen der
einzelnen Schwesternschaften in Arbeitsgruppen
ihrer angestammten Schwesternschaft und entwi-
ckelten auf der Basis der bisher vorliegenden Er-
gebnisse einen konkreten Mafinahmenkatalog, be-
zogen auf die jeweilige Schwesternschaft.

Die Arbeitsweise im Kongress

Alle Teilnehmerinnen arbeiteten gemeinsam in ei-
nem Raum in unterschiedlichen Kleingruppen mit
jeweils acht Personen. Die Ergebnisse wurden nach
jeder Arbeitsphase im Plenum auf verschiedene
Weise ausgetauscht, sodass Transparenz tber die
Vielzahl der Ergebnisse hergestellt wurde. Fiir die
Arbeit in Kleingruppen verteilte jede Gruppe ver-
schiedene Rollen, die der Moderatorin, Sprecherin,
Schreiberin und Zeitnehmerin. Effektives Arbeiten
in den Gruppen wurde durch diese Rollen gefor-
dert. ,Hochachtung, dass es geschafft wurde, 620
Menschen gleichzeitig arbeiten zu lassen, meinte
dazu eine Oberin.

Die Ergebnisse

Die Ergebnisse des Bundeskongresses sind viel ver-
sprechend. Frau Schipplick dazu: ,Ich bin positiv

tiberrascht tiber den Kongress. Meine Erwartungen
an ihn sind durch die Ergebnisse, die Kreativitit,
Motivation und das Engagement der Teilnehme-
rinnen voll erfillt! Erstellt wurde ein Maf3nah-
menkatalog mit zukunftsweisenden Strategien, die
zeitnah umgesetzt werden sollen. Bereits zwei
Wochen nach dem Kongress hatten alle Schwes-
ternschaften ihre vorher vereinbarten Auswer-
tungstreffen realisiert und begonnen, in Arbeits-
gruppen ihre Mafinahmenkataloge abzuarbeiten.

Folgekonferenz mit dem Management

Drei Wochen nach dem Kongress fand die verein-
barte Folgekonferenz mit den Oberinnen und der
Prasidentin statt. Die Mitglieder der Planungs-
gruppe nahmen ebenfalls teil, um ihre Erfahrun-
gen und Sichtweisen einbringen zu koénnen. Der
Verlauf des Kongresses wurde hinterfragt und der
Grad der Zielerreichung verifiziert. Die iiberwie-
gende Mehrzahl der Anwesenden war sowohl mit
dem Verlauf als auch mit den Ergebnissen des
Kongresses ,,hoch zufrieden®. Alle waren sich darii-
ber im Klaren, dass der Kongress ,den ersten gro-
Ben Schritt in die Zukunft® darstellt und die
Hauptarbeit nun in der konsequenten Realisierung
liegt.

Die Motivation, in den einzelnen Schwesternschaf-
ten an der Realisierung der Ergebnisse zu arbeiten,
ist hoch. Es wurden sowohl kurzfristige, also so
genannte ,,Leuchtturmprojekte, als auch langfris-
tig zu realisierende Vorhaben und Projekte in
Angriff genommen.

Auf dieser Folgekonferenz wurden die Ergebnisse
einzelner Regionen miteinander verzahnt, Regio-
nalgruppen initiiert und die Kommunikation der
Ergebnisse vereinbart. Der Wunsch nach mehr
technischer Vernetzung aller Schwesternschaften
und deren Mitglieder, wie z.B. durch deutschland-
weite Intranet-Portale, wird durch den Verband
unterstiitzt und realisiert.

Der Arbeitsansatz der Beraterinnen

Wihrend des gesamten Prozesses, auch wihrend
der eineinhalbjihrigen Vorbereitungszeit, wurde
methodisch immer wieder mit der Appreciative-
Inquiry-Methode gearbeitet. Zum einen sollte
damit die Methode bereits im Vorfeld erlebbar
gemacht werden, und zum anderen sollte diese
Herangehensweise dazu beitragen, dass diese
Methode bereits vor dem Kongress in den Schwes-
ternschaften angewandt werden kann.

Im Laufe des Gesamtprozesses lag der Fokus auf
der Vorbereitung des Kongresses und auf der
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Unterstiitzung der Schwesternschaften und deren
Fihrungskrifte bei der Umsetzung der im Kon-
gress erarbeiteten Ergebnisse und der damit ange-
stoenen Prozesse. Es ging darum, das Manage-
ment rechtzeitig einzubeziehen und zu unterstiit-
zen.

Wihrend des gesamten Prozesses war die Zusam-
menarbeit mit dem Verband als Initiator ausge-
sprochen eng und fruchtbar.

Einschdtzung der Beraterinnen

Auch aus beraterischer Sicht ist dies eine Methode,
die wesentlich dazu beitrigt, Verdnderungsprozesse
mittels Beteiligung der Betroffenen zu beschleuni-
gen. Durch den konsequenten Blick auf die vor-
handenen ,,Juwelen® einer Organisation wird dari-
ber hinaus ein wesentlicher Beitrag zur Gestaltung
einer wertschitzenden Unternehmenskultur geleis-
tet, indem die vorhandenen Stirken konsequent
ausgebaut und das Selbstbewusstsein sowie die
Motivation der Mitarbeiter aller Ebenen gestarkt
werden. Auch die Zusammenarbeit mit einem
wertschitzenden Management erhilt dadurch eine
neue Qualitit. Gerade in Zeiten der wirtschaftli-
chen Depression bedarf es Vorgehensweisen, die
Mut machen und die gleichermaflen Ergebnisse
produzieren, die das Unternehmen zukunftsfihig
machen.

Resiimee

Der Bundeskongress war der Hohepunkt eines bis
dahin eineinhalbjihrigen Prozesses. Mit einer 30-
bis 40-kopfigen Gruppe — bestehend aus einem
Querschnitt aller Funktionen und Regionen — wur-
den die Ziele und Kernthemen fiir den Bundes-
kongress entwickelt. Uber mehrere Treffen wurde
die Methode in der Gruppe eingefithrt und von
deren Mitgliedern in ihre jeweiligen Schwestern-
schaften getragen. Die Inhalte und das Veran-
staltungsdesign fiir den Bundeskongress wurden
ebenfalls gemeinsam entwickelt. Durch diese Vor-
gehensweise wurde sichergestellt, dass der Bundes-
kongress erfolgreich wurde und an die Themen
und Bediirfnisse der Mitglieder ankniipfte.

»Es gibt eine Vielzahl von Projekten, und ich finde
es sehr positiv, wie in den Schwesternschaften vor
Ort bereits die Projektphase eingeldutet wurde und
an den Ergebnissen des Kongresses weitergearbeitet
wird®, so die Generaloberin und Prisidentin, Frau
Sabine Schipplick. Fiir alle Beteiligten war klar,
dass der Bundeskongress ein Meilenstein im
begonnenen Verinderungsprozess ist, um sich auf
dem Markt stirker zu behaupten. Viele weitere
Aktivititen wurden bereits begonnen oder geplant,

um die Visionen der Rotkreuzschwestern zu errei-
chen. [ |
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