
Het doel van het artikel is het introduceren van Appreciative 

Inquiry (waarderend onderzoeken) ter voorbereiding van work-

shops of als eerste kennismaking om je later verder te verdie-

pen. Naast de bestaande vier fasen (Discover, Dream, Design 

en Destiny)  wordt het model aangevuld met twee extra fasen te 

weten Define en Cultivate. Stil wordt gestaan bij de betekenis 

van krachtige vragen. Krachtige vragen zijn de start voor een 

dialoog. De dialoog vormt het fundament van AI. 

tel dat de organisatie moet veranderen om te-

gemoet te komen aan de nieuwe eisen die de 

klanten stellen. Intussen zijn de medewerkers druk 

met de dagelijkse gang van zaken. Problemen stape-

len zich op en 

niemand heeft tijd 

om zich te verdie-

pen in deze nieu-

we uitdagingen. 

Medewerkers 

hebben de indruk 

dat er ‘niets’ goed 

is in de organisatie 

en haken af.  Wat 

kun je dan doen? 

De meest geëi-

gende aanpak is 

om de problemen 

te benoemen. Je 

concentreren op 

wat niet werkt. 

(Vaak zijn deze problemen voor iedereen zichtbaar 

en daarom vaak ‘oppervlakkig’ van karakter). Dit 

scheelt tijd en impliceert snelle resultaten. In veel 

gevallen wordt een expert van buiten de organisa-

tie gevraagd. Informatie wordt verzameld en ver-

schillende oplossingen worden bedacht. Een logi-

sche vervolgstap is het beoordelen van de oplos-

sing op bruikbaarheid. Uiteindelijk wordt de meest 

geschikte oplossing gekozen. 

Deze aanpak past prima in een ingenieursvisie: 

wanneer je de juiste procestappen neemt, wordt 

het probleem automatisch opgelost. Het is een 

gesloten benadering: een stap terug in het proces is 

niet logisch en leidt vaak tot kritiek: “het was toch 

voor iedereen duidelijk”, waarom dan weer op-

nieuw heroverwegen?” Een andere benadering 

werkt vanuit een positief perspectief en richt zich 

op de dingen die wel werken. Deze positieve erva-

ringen zijn bruikbaar als bouwstenen voor de toe-

komst. Het gaat hier om de persoonlijke ervarin-

gen van de medewerkers. Het maken van verbin-

dingen tussen personen is een neveneffect. De  

focus is op de persoonlijke successen. Hierdoor 

komen unieke 

krachten vrij. 

Energie die ge-

bruikt kan wor-

den voor het rea-

liseren van doe-

len en eventuele 

veranderingen. 

Deze participa-

tieve aanpak voor 

het oplossen van 

problemen en het 

realiseren van 

gewenste toe-

komstbeelden 

werd ontwikkeld 

in de jaren tachtig 

(van de vorige eeuw) door David Cooperrider van 

de Case Western Reserve University. De basis van 

deze ‘waarderende methode’  is af te leiden uit de 

betekenis van woorden ‘Appreciative Inquiry’.  Ap-

preciative wordt vertaald als waardering: het her-

kennen van waardevolle bijdragen van mensen, re-

laties, gebeurtenissen en voorwerpen in onze om-

geving. Het gaat 

om het bekrachti-

gen van succesvolle 

ervaringen die ge-

bruikt kunnen om 
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energie op te wekken en ambities te verwoorden.  

‘Inquiry’ wordt vertaald als onderzoeken:  verken-

nen en ontdekken in betekenis van het streven 

naar een beter begrip en het openstaan voor 

nieuwe mogelijkheden. De combinatie van beide 

begrippen ‘Appreciative Inquiry’ betekent dus: 

waarderend onderzoeken. Door te waarderen wat 

goed en waardevol is in de huidige situatie, is het 

mogelijk om wegen te 

ontdekken naar po-

sitieve toekomstige 

veranderingen. De 

klassieke AI aanpak 

onderkend vier fa-

sen of stappen. Dis-

covery (ontdekken), 

Dream (dromen of 

verbeelden), Design 

(vormgeven of ont-

werpen) en Destiny 

(verwezenlijken of 

realiseren).  De 

praktijk leert dat het 

goed is het model 

uit te breiden met 

twee fasen: de fase 

Define (bepalen) en 

de fase Cultivate 

(verzorgen). De fase 

Bepalen komt voor 

de fase Ontdekken. 

Bepalen heeft als doel het begrenzen van het toe-

passingsgebied als voorbereiding op de volgende 

fasen. Verzorgen komt na de fase Realiseren. De 

veranderingen die zijn geïmplementeerd hebben 

blijvend aandacht nodig. Dit is om te voorkomen 

dat er een terugval is naar de oude situatie en ge-

drag.

Bepalen

Het is aan te bevelen om eerst het toepassingsge-

bied te bepalen van het waarderend onderzoek. 

Deze begrenzing of definiëring (Define) levert 

tijdwinst op en een eerste positieve ervaring van 

de deelnemers. Sturing geven aan het eerste deel 

van het proces geeft houvast, want niet iedereen is 

gewend aan vrije ruimte. In de eerste fase wordt 

het focus aangebracht.

Het is niet de bedoeling om de vrije ruimte volle-

dig te begrenzen. Het kan al voldoende zijn om het 

onderwerp te bepalen en de thema’s die daarbij 

spelen. 

Ontdekken

In de deze fase ga je op zoek naar het beste wat is 

gebeurd in het verleden en wat eventueel goed kan 

werken in de toekomst. Met het beste wordt be-

doeld gebeurtenissen die zijn te duiden als ‘toper-

varingen’. Het is de bedoeling om te leren te be-

grijpen welke fac-

toren deze toper-

varing mogelijk 

hebben gemaakt. 

Het is een zoek-

tocht naar krach-

ten, kwaliteiten en 

talenten. De cen-

trale vraag is: wat 

geeft energie? Het 

proces van het 

verkrijgen van in-

zicht wordt ver-

sneld wanneer ge-

bruik wordt ge-

maakt van resulta-

ten uit de Bepaalfa-

se, zoals themalijs-

ten en vragenlijs-

ten.

Kortom: de ont-

dekfase is gericht 

op het ontdekken en positief waarderen van wat 

nu reeds succesvol is, en het onderzoeken welke 

krachten deze successen mogelijk maken.
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Voorbeelden van Bepalen
Voordat de groepsbijeenkomst start kan de proces-
begeleider een inventariseren naar wat leeft bij de 
deelnemers. Dit kan gestructureerd en/of onge-
structureerd. Deze inventarisatie kan bijvoorbeeld 
telefonisch. Deelnemers maken telefonisch kennis 
met de procesbegeleider en vertellen vrij en frank 
wat hun bezighoudt en wat zij aan de orde willen 

stellen. De procesbegeleider probeert een rode 
draad te ontdekken en maakt een overzicht van de 
thema’s die het meest relevant zijn. Deze thema’s 
worden uitgewerkt in vragen die gebruikt worden in 
de Ontdekfase. Een andere wijze is om korte inter-
views te houden van circa 10 minuten op de werk-
plek. Een groot voordeel is dat de procesbegeleider  
dan ook zicht krijgt op de omstandigheden waarin 
de deelnemers werken. 



Verbeelden

In deze fase dromen de deelnemers over de toe-

komst. Zij proberen een beeld te scheppen van de 

toekomst van de geagendeerde 

thema’s.  De centrale vraagstel-

ling in deze fase is:  Wat is de 

gewenste situatie?  Het is van-

zelfsprekend om de toekomst 

te schetsen aan de hand van de 

‘bouwstenen’ die zijn gevonden 

in de Ontdekfase. Kortom: de 

Verbeeldfase is een fase waarin 

mensen zich een gewenste 

toekomst voorstellen.

Vormgeven

Voortbouwend op de Verbeeld-

fase wordt in deze fase geke-

ken naar de praktische aspec-

ten die nodig zijn voor het rea-

liseren van het toekomstbeeld. Het gaat om de 

hoofdvraag: Waarmee realiseren we de gewenste 

situatie? In groepen wordt gezamenlijk een ont-

werp gemaakt. Ook hier is de dialoog een middel 

dat versterkt. Verschillende hulpmiddelen kunnen 

hierbij gebruikt worden. Het opnieuw uitvinden 

van het wiel is niet nodig. Voorkeur gaat uit naar 

hulpmiddelen die al in de organisatie worden ge-

bruikt of waarmee de deelnemers bekend zijn. Bij-

voorbeeld modellen die gebruikt worden voor te-

amontwikkeling, procesmodellering, taakbeschrij-

vingen e.d.. Maar ook modellen voor het beschrij-

ven van organisaties zoals het INK-model, HKZ-

model en 7S-model.  Kortom: in deze fase wordt 

de toekomst vertaald naar de werkelijkheid.

Realiseren

De realisatiefase is de implementatiefase. Centrale 

vraag is: Op welke wijze wordt de toekomst gerea-

liseerd? Het is de fase waar het aankomt op het 

concretiseren: het maken van een planning! De 

planning bestaat uit een beschrijving van de activi-

teiten, opleverdata, betrokken personen en beno-

digde middelen. Veranderen kost tijd. Zorg voor 

voldoende capaciteit voor de uitvoering.  Wanneer 

betrokken personen teveel in beslag worden ge-

nomen door hun dagelijkse werkzaamheden, is de 

kans groot dat er niets terecht komt van het ge-

maakte plan. 

Verzorgen

Een organisatie heeft onderhoud nodig. Centrale 

vraag is: Is het gerealiseerde nog van toepassing? 

De door gesprekken en ob-

servaties vindt controle 

plaats op de verandering. Het 

kan geen kwaad om periodiek 

bijeenkomsten te organiseren 

over de stand van zaken. 

Door voortschrijdend inzicht 

of veranderingen in de omge-

ving kan het noodzakelijk zijn 

om afspraken aan te aanpas-

sen. Niets is zo veranderlijk 

als de mens. Houd rekening 

met de ‘beperkte rationaliteit’ 

van mensen. Je kunt niet alles 

overzien.  Kortom:  Verzorgen 

betreft het onderhouden en 

het toetsen op relevantie van 

de de geïmplementeerde veranderingen. 
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Krachtige vragen
Krachtige vragen bestaan uit drie dimensies: de taal-
kundige constructie, de scope (toepassingsgebied) 
en de veronderstelling(en).  De taalkundige con-
structie bepaalt of de geest wordt geopend of dat 
de mogelijkheden die we kunnen overwegen wor-
den verkleind: komt de geïnterviewde in beweging 
of verstart hij. Zijn het open of gesloten vragen. Kun 
je alleen antwoorden met ja of nee. Is de vraag ge-

steld in de wie, wat, hoe, waar, wanneer vorm? De 
keuze van de vraagvorm is van invloed op de rest 
van het proces. Het toepassingsgebied is belangrijk 
voor de effectiviteit.  De begrenzing wordt bepaald 
door de behoefte aan informatie die relevant is. 
Gaat het om de gehele organisatie, de afdeling, het 
team of een bepaalde bedrijfsfunctie zoals het logis-
tieke systeem. Bij iedere vraag hoort een veronder-
stelling. Deze veronderstelling is impliciet of expli-
ciet aanwezig in de vraag.  Bijvoorbeeld: Hoe kunnen

Zicht verkrijgen op wat er speelt bij de deelnemers 
kan ook door het verspreiden van een ‘online’ en-
quête. Voordeel is het plaats- en tijdsonafhankelijk 
invullen van de enquête. De enquête is samenge-
steld uit bijvoorbeeld open vragen en/of meerkeu-
zen vragen. De enquête kan gebaseerd zijn op be-
staande thematiek en vragen. Bijvoorbeeld vragen 
ten behoeve van een medewerkertevredenheidson-
derzoek, levensfasebewust personeelsbeleid en te-

amontwikkeling.



Voordelen van AI

AI heeft voor de gebruikers verschillende voorde-

len, zoals:

1. AI is een ontwikkelmethode die dicht bij de 

mensen staat. Het werkt vanuit bestaande 

krachten, niet uit tekortkomingen.

2. Mensen delen graag successen wanneer hier-

naar wordt gevraagd.

3. AI richt zich op de aanwezige kennis en vaar-

digheden. Wat nog moet worden ontwikkeld 

wordt gezamenlijk vastgesteld.

4. Mensen bouwen graag voort op positieve erva-

ringen. Positieve ervaring stimuleert zelfver-

trouwen.

5. AI is te integreren met ander methoden.

6. De fasering biedt de mogelijkheid om enkele 

fasen te gebruiken. Bijvoorbeeld om snel tot 

een gedragen ‘definitie’ te komen.

7. AI is cyclisch en niet lineair van karakter. 

8. Iedereen kan meedoen aan het proces. De top 

van de organisatie en de uitvoerende echelons. 

Hiermee wordt top-down en bottom-up op 

een speelse manier gecombineerd.

Ten slotte

AI is een praktische aanpak met een open karakter. 

Iedereen kan leren deze methode succesvol toe te 

passen. Wellicht is er ‘koudwatervrees’. Twijfel niet 

neem gerust een duik in het diepe. Waneer je 

eenmaal ‘door’ bent, voelt het water aan als een 

warm bad.

Een vraag naar wanneer vraagt naar tijd of duur.

Een vraag naar waar vraagt naar een plaats.

Een vraag naar wie  vraagt naar identificatie.

Een vraag naar hoe vraagt naar een instructie of 
procedure.

Een vraag naar wat vraagt naar een beschrijving.

Een vraag naar waarom vraagt naar een verklaring.
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we werken in teams stimuleren. De veronderstelling 
is dat de betrokkenen het eens zijn over het stimu-
leren van werken in teams. Het zou best kunnen zijn 
dat dit nog ter discussie staat. Het is dus aan te be-
velen om aan te sluiten bij bestaande - mainstream 
– veronderstellingen of te kiezen voor een andere 
formulering van de vraag. De effecten van krachtige 
vragen zijn:

Genereren nieuwsgierigheid bij de luisteraar.

Stimuleren diepgang in de conversatie.

Provoceren de gedachte.

Brengen onderliggende veronderstellingen aan de 
oppervlakte.

Nodigen uit tot creativiteit en nieuwe 
mogelijkheden.

Genereren energie en voorwaartse beweging.

Kanaliseren aandacht en richten zich op 
onderzoeken en ontdekken.

Blijven dicht bij de deelnemers.

Raken diepere (zinvolle) betekenissen.


