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Waardering 
Marcel van Marrewijk 
 
Bevlogenheid is iets intrinsieks: het is de intensiteit, de passie en toewijding die 
je in je werk legt. En dat heeft weer een zichzelf versterkend effect. 
 
Maar hoe kun je andere mensen prikkelen of stimuleren meer bevlogenheid aan 
de dag te leggen? Een krachtige methode heet appreciative inquiry (AI), of in het 
Nederlands: waarderend onderzoeken1. Volgens een van de grondleggers, David 
Cooperrider, is AI de “kunst en de kunde om vragen te stellen over het potentieel 
van een organisatie met de bedoeling deze volledig tot zijn recht te laten 
komen.”2  
 
Het effect van toepassen van AI is dat mensen zich meer gewaardeerd voelen en 
zich daardoor meer bloot geven en kwetsbaar opstellen, meer commitment en 
inzet tonen en creatiever worden. In een traditionele aanpak staat een probleem 
centraal, een knelpunt dat een betere performance frustreert. De aandacht richt 
zich op een probleem, dat daardoor meestal groter wordt. 
 
Verdiepen 
Appreciative Inquiry (AI) start met een generatieve vraag. Een vraag waarachter 
een verlangen schuilt gaat, een vraag die differentieert, een vraag die ook 
uitdaagt. Die vraag kun je aan een grote groep mensen stellen, binnen een team 
of in een tweegesprek. De eerste stap is altijd de nadere verkenning van de vraag 
door te graven in ieders ervaringen waaraan een positieve emotie is gekoppeld. 
Aan de hand van waarderende gesprekstechnieken spreken mensen elkaar aan 
op hun kracht en potentie: je vertelt je ‘piekervaring’. Door constructieve, 
waarderende, oordeel uitstellende vragen te formuleren kunnen ervaringen dieper 
verkend worden. Zo ontstaat een gevoel van trots voor wat is bereikt, iets waar 
je meer van wil, of wat je graag mee wil nemen naar een volgende situatie. De 
herinnerde ervaring vormt een brug naar een veelbelovende toekomst, een 
verbinding tussen het verleden en de toekomst.  
 
Verbeelden 
Vanuit een krachtige, positieve herinnering zoek je in je verbeelding naar wat 
men met elkaar wil bereiken, de gewenste toekomst. I have a dream! Of beter: 
‘wij hebben een droom!’ Dit geeft een positieve focus aan de groep, een 
gemeenschappelijk ideaal. Dit is niet utopisch, want de kern bestaat al en is als 
piekervaring ingebracht.  
 
In de groep wordt de gemeenschappelijke uitdaging verbeeld en verwoord, die 
daardoor beter wordt begrepen en gedragen. De formulering gaat over het 
algemeen verder dan een probleemgerichte doelstelling. De kracht van taal wordt 
bewust ingezet: words create worlds. 
 
De inzet van Appreciative Inquiry werkt uitnodigend, zet mensen aan tot actie en 
versterkt het onderlinge gevoel van gelijkwaardigheid. Het energiepeil tussen de 
deelnemers in een AI-proces is doorgaans hoog, de verbindingen tussen mensen 
worden sterker en wederkerig. Uiteindelijk wordt de vraag gesteld in welke mate 
mensen zich willen verbinden aan het gemeenschappelijke ideaal en in welke 
mate zij zich willen committeren om zich ook daadwerkelijk in te zetten.  
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Voor de nieuwe toekomst is een vernieuwde organisatie nodig. Hoe nieuw? Dit is 
afhankelijk van de ambitie, de context en de situatie. Je kunt proberen via 
backward casting het pad te beredeneren vanaf het gewenste beeld naar wie wat 
vandaag te doen staat. Wellicht is een nieuwe kijk en zijn andere denkbeelden 
nodig, of specifieke vaardigheden en kwaliteiten. De zogenaamde derde stap in 
een AI-proces gaat over het ontwerpen van wat nodig is om het toekomstbeeld 
waar te maken. Wat heeft de organisatie nodig om het toekomstperspectief 
dichterbij te halen? 
 
In meer complexe uitdagingen zijn doorgaans veel stakeholders en disciplines 
betrokkenen en kun je stuiten op belangentegenstellingen en systeemconflicten. 
Het is van belang dat de regiegroep transparant opereert en in verbinding blijft 
met de deelnemers aan de dialoog. Het is van groot belang mensen op hun 
passie, betrokkenheid en potentie aan te blijven spreken en niet te vervallen in 
traditionele taken en functies. Vraag mensen aan te geven wat ze willen doen en 
wat zij voor anderen kunnen betekenen. Formuleer ook nauwkeurig wat je nodig 
hebt om het proces op gang te brengen en te houden. Uit onverwachte hoek kun 
je soms medestanders of oplossingen vinden waar je van tevoren niet aan kon 
denken. 
 
Verbinding 
Het toepassen van AI heeft als effect dat veel energie vrijkomt in het 
groepsproces met als gevolg dat een gemeenschap van gelijkgestemden (peers) 
en belanghebbenden ontstaat. Door gezamenlijke activiteiten te ontplooien, 
transformeert een los, ongestructureerd netwerk van mensen zich tot een 
community of practitioners. Dit proces stimuleert de bevlogenheid van de 
deelnemers, immers je voelt je aangesproken op jouw talenten en je mag 
activiteiten inbrengen waar je zelf energie van krijgt. Je ziet ook direct de 
resultaten van je inbreng en dit proces versterkt zichzelf. Het AI-proces initieert 
de vorming van een gemeenschap rondom het thema. Het richt zich op het 
gezamenlijk commitment om met elkaar oplossingen te vinden voor de uitdaging 
die zij allen ervaren in hun werk, hun leven en/of in de maatschappij.  
 
Waarderend organiseren 
Uit onderzoek van Eforis3 blijkt dat 72% van de medewerkers graag in een 
werkomgeving werkt waarin een AI-aanpak passend zou zijn, terwijl slechts 16% 
van alle respondenten voorkeur heeft voor een corporate omgeving. De praktijk 
laat een heel andere situatie zien: 74% werkt daadwerkelijk in een corporate 
omgeving en slechts 26% van de medewerkers typeert zijn of haar 
werkomgeving als passend in de complexe werkelijkheid van tegenwoordig.  
In  moderne organisatievormen, zoals professionele organisaties en 
netwerkorganisaties4, staan afstemming, verbinding en dialoog centraal. Hier past 
AI. Sterker nog; dergelijke organisatievormen kunnen niet optimaal presteren 
zonder een waarderende bejegening tussen de stakeholders onderling.  
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