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Check-in
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Check-in

Warum sollte ich dieses Buch lesen?

Was erwartet mich in diesem Buch? 

Aus welchem Kontext heraus ist dieses Buch 
entstanden?

Was sind die grundlegenden Wirkprinzipien 
einer Wertschätzenden Organisations
entwicklung?
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Bevor es losgeht

# Geschlechterbewusster 
Sprachgebrauch
Nach reichlicher Überlegung haben wir 
uns im Interesse der Lesbarkeit dafür 
entschieden, die in der deutschen Sprache 
übliche männliche Form zu verwenden. 
Diesbezügliche Formulierungen beziehen 
sich selbstverständlich auf alle Geschlech-
ter.

# Verständlichkeit
Wir möchten die Inhalte des Buches 
allen Lerninteressierten leicht zugäng-
lich machen. Wo es Sinn macht, versu-
chen wir Begri�ichkeiten und Konzepte 
auf Deutsch darzulegen. Für englische 
Lehnwörter und teilweise nicht sofort 
erschließbare Begri�ichkeiten haben wir 
ein Glossar der wichtigsten Begri�e zu-
sammengestellt, welches Sie auf unserer 
Website �nden. 

# Querlesen und Querdenken
Nach unserem Verständnis der Organisa-
tionsentwicklung gibt es keinen Anfang 
und kein Ende. Entwicklung ist ein kon-
tinuierlicher Prozess. In diesem Bewusst-
sein haben wir das Buch so aufgebaut, 
dass Sie in jedem Kapitel querlesen kön-
nen, je nach bevorzugter Rezeptionsart. 
Die vorgestellten Konzepte sind kom-
plementär. Sie können also gerne durch-
blättern, hängenbleiben und bei Interesse 
tiefer einsteigen. Die Illustrationen geben 
einen schnellen Einblick. Wir laden Sie 
dazu ein, zu stöbern, Neues zu entdecken, 
die Tools auszuprobieren, neue Formate 
zu würfeln oder mit uns in den Dialog zu 
treten.

Weiterführende Informationen und 
Kontaktmöglichkeiten �nden Sie auf un-
serer Webseite: 				     
www.wertschaetzende- 
organisationsentwicklung.de 
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# Willkommen
Wir, die Autoren, begrüßen Sie herzlich 
und freuen uns, dass dieses Buch den 
Weg in Ihre Hände gefunden hat. An die-
ser Stelle möchten wir uns kurz vorstellen 
und einen Eindruck über unsere Hinter-
gründe und unser Anliegen mit diesem 
Buch vermitteln.

Wir sind systemische Organisationsbe-
rater und Coaches mit jeweils anderem 
fachspezi�schen Berufskontext. Berufs-
begleitend haben wir gemeinsam den 
Masterstudiengang „Coaching und Füh-
rung“ an der Ernst-Abbe-Hochschule 
Jena von 2018 bis 2020 absolviert. In die-
sem Rahmen haben wir uns kennen und 
wertschätzen gelernt. Die Quintessenz 
unseres Tuns ist, dass wir gemeinsam 
mehr erreichen als alleine!

Dr. Reinhold Pabst: Ich arbeite im Stab 
des wissenscha�lichen Direktoriums am 
Fraunhofer IOF in Jena als Strategie- und 
Innovationsberater & Coach. In diesem 

Arbeitsverhältnis leite ich das Innova-
tionsforschungsprogramm der Allianz 
„3Dsensation“ und das Führungskräf-
teentwicklungsprogramm „Photonics 
Manager“. Dort bin ich als Forscher im 
Bereich Open Innovation und als Re-
ferent in den Modulen Wertschätzende 
Führung und Wertschätzende Organisa-
tionsentwicklung tätig. Weiterhin unter-
stütze ich als Manager der „New Work 
Initiative“ den Weg des Instituts in eine 
�exiblere Arbeitswelt. Im Rahmen mei-
ner freiberu�ichen Tätigkeit begleite ich 
als selbständiger Business Coach, Design 
Thinking Facilitator und systemischer 
Organisationsberater Menschen, Teams 
und Organisationen in Change-Prozes-
sen und Entwicklungsfragen. 

Mein Anliegen ist es, Menschen in die 
eigene Kra� zu bringen. Dazu initiiere 
ich interdisziplinäre Formate zur Zu-
sammenarbeit, die Teamarbeit in Gang 
bringen und in Schwung halten. 
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steht immer in Abhängigkeit von der Per-
spektive und den eigenen Erfahrungen. 

Auch aus Sicht der Psychologie existiert 
keine einzige und allumfassende Wahr-
heit – über den Dialog einigen wir uns 
nur auf bestimmte Sprachmuster, mit 
welchen wir unsere Wahrheit beschrei-
ben. Die Naturwissenscha�en versuchen 
Dinge zu ergründen und empirisch zu 
belegen, aber letztendlich entscheiden 
wir Menschen, und zwar jeder Einzelne 
für sich selbst, was wir für uns als Wahr-
heit akzeptieren. Sie und ich wissen: Die 
Sonne ist hell, gelb und warm – darauf 
haben wir uns kulturell verständigt. Wie 
Sie jedoch die Sonne konkret wahrneh-
men, das weiß ich nicht. Wir verstehen 
uns jedoch, weil wir die gleichen Wörter 
zur Beschreibung dieser Wahrnehmung 
verwenden. Das ist der Nutzen und das 
Wesen der Sprache. 

Organisationsentwicklern muss klar 
werden, dass Sprache ein Mittel ist, die 
individuellen Bilder im Kopf zu verän-
dern. Wir können mit Worten Welten 
formen, ja sogar scha�en. Dinge, die wir 
ansprechen, beschreiben, untersuchen 

oder erklären, können Teil der wahrge-
nommenen Realität werden. Das macht 
deutlich, wie bewusst wir mit Sprache 
im Rahmen von Veränderungsprozessen 
umgehen müssen. Es geht um die Art und 
Weise, wie wir miteinander sprechen und 
uns zuhören, welche Worte wir nutzen 
und welche Art von Fragen wir stellen. 
Wir beein�ussen unsere Zukun� in den 
Gesprächen, die wir miteinander führen 
und in der Beziehung, die wir zueinander 
p�egen. Das heißt, die Zukun� ist eng mit 
unseren sozialen Fähigkeiten ver�ochten. 
Wirklichkeit entsteht in uns und wird 
deutlich durch die Interaktionen der 
Menschen beein�usst, die eine gemein-
same Sprache �nden und Beziehungen 
zueinander aufzubauen. 

(2) Das Simultanitäts-Prinzip –  
Fragen schaffen Veränderung. 

Eine Organisation ist ein soziales Kon-
strukt, das sich fortlaufend verändert in 
Abhängigkeit zu jeder Interaktion, die auf 
sie einwirkt. Wir nutzen hauptsächlich 
Fragen, um Veränderung zu bewirken. 
Der Wandel der Organisation bewegt sich 

Wertschätzung

Person A Person B
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(5) Das positive Prinzip – Positive Fragen 
bewirken positive Veränderung. 

Im Umgang mit der Dynamik von klei-
nen oder großen Veränderungen brau-
chen Menschen in diesen Wandlungs-
prozessen große Mengen an positiver 
Energie und sozialer Bindung. Diese En-
ergie wird am besten durch positive Fra-
gen erzeugt, welche den positiven Kern 
verstärken. Das ist der Mittelpunkt einer 
Wertschätzenden Organisationsentwick-
lung: die Konzentration konsequent auf 
das Positive zu lenken, um dieses langfri-
stig zu stärken. Der positive Kern einer 
Organisation wächst und entwickelt sich, 
wenn wir ihm mehr Beachtung schenken 
und ihn näher untersuchen.

(6) Das Ganzheitlichkeits-Prinzip – 
Bringt das Beste hervor. 

Das Ganzheitlichkeits-Prinzip bringt das 
Beste im Menschen und Organisationen 

hervor. Es fördert die Kreativität und ent-
wickelt eine kollektive Leistungsfähigkeit. 
Möglichst alle Anspruchsgruppen sollten 
in Entwicklungsprozesse involviert wer-
den, um verschiedene Perspektiven eines 
Systems zu ergründen. Die sogenannten 
Stakeholder bringen ihre individuellen 
Sichtweisen auf spezifische Fragestel-
lungen ein. Sind sie von den Auswir-
kungen strategischer Entscheidungen 
betro�en, ist es gerade im Kontext von 
Veränderung wichtig, ihre Perspektiven 
zu integrieren. 

(7) Das Selbsterfüllungs-Prinzip – 
Handeln, als ob die ideale Zukunft schon 
existiert. 

Wir sollten bereits in der Gegenwart 
die wünschenswerte Zukun� leben. Po-
sitive Veränderung gelingt, wenn wir 
das Bild unserer idealen Zukun� in das 
gegenwärtige Handeln übertragen. Wir 
sollten schon heute wie die Organisa-
tion handeln, die wir in Zukun� werden 
wollen. Dazu gehört auch einfach mal, 
etwas Neues auszuprobieren. Das können 
Gewohnheiten sein, die wir etablieren 
möchten oder neue Werkzeuge für die 
Zusammenarbeit. Die Organisation selbst 
wird zum realen Prototypen und Verän-
derungen werden direkt eingeleitet. Für 
Führung bedeutet das, ein Vorbild zu 
werden für gemeinscha�liches Handeln. 
Und kleine Veränderungen scha�en auch 
Bewegung. Veränderung beginnt übli-
cherweise in kleinen Teams oder im Han-
deln einzelner Personen, welches über die 
Zeit ausstrahlt. Menschen spüren schnell, 
ob andere ein wirkliches Interesse an 
Gemeinscha� haben. Das wirkt sich auf 

Handeln im Jetzt

Erdachte Zukunft

Gedanken im Jetzt




