A) GRUNDLAGEN UND PRINZIPIEN



Die innere Haltung: Gastgeber:in sein

Selbstorganisation und Innovation, Ko-Kreation und die Zumutung, Kontrolle zugunsten eines gemein-
samen "chaordischen” Prozesses aufzugeben, setzen eine innere Haltung der Bereitschaft voraus, sich
— durchaus gut geplant und vorbereitet! — auf Unplanbares einzulassen. Wir nennen diese Haltung
»~Gastgeber:in sein“: das WillkommenheiRen des Unbekannten, eine Haltung, die sich libt im Raumge-
ben und Bewirten von Menschen, ihren Ideen, aller Verschiedenheit, der Buntheit der Unterschiede,
der Fragen, Erfahrungen und Erkenntnisse, die auftauchen mogen. Diese Haltung verlangt es uns ab,
uns als Gastgeber:in - als Host — nicht zum ,Besitzer”, zur ,Bestimmerin“ des Prozesses zu machen, um
ein bestimmtes Ergebnis, das vielleicht schon vorgegeben worden ist, zu erreichen, sondern in einer
offenen Haltung des Ermutigens und Zulassens, des Fragensteflens und Erkundens wirkliche Beteili-
gung aller zu ermoglichen. Hosts verpflichten sich der Frage, die am Beginn des Prozesses steht, dem
Sinn und Zweck (purpose) und der Gruppe — und sie achten darauf, die wesentlichen und wichtigen

Gespréche, die entstehen kénnen, methodisch bestmoglich zu unterstiitzen.

Partizipatorisches Fiihren und Beteiligungswerkzeuge sind kraftvolle interventionen, die viel Energie
in die Gruppe bringen und Kreativitat, Arbeitsfreude und — bei aller Verschiedenheit — ein Wir-Gefiihl
in die Gruppe bringen. Setzen Sie Beteiligung nur ein, wenn Sie wirklich die Mitgestaltung der Betroffe-
nen zu einer Frage, zu einem Problem wollen und mit den Ergebnissen dieses ko-kreativen Prozesses
weiterarbeiten werden. Wer Beteiligung dazu zweckentfremdet, Menschen zu "beruhigen” und zu
»beschaftigen”, um damit ein chnehin vorher schon geplantes oder festgelegtes Vorgehen , freundli-

cher” aussehen zu lassen, missbraucht das Vertrauen und die Kooperationsbereitschaft der Menschen.

Erkundung des gemeinsamen Zwecks?

Was bringt uns zusammen und wofiir wollen wir uns alle einsetzen?

Wie oft gehen wir sofort in die Umsetzung, bevor wir genau verstehen, warum und wozu wir handeln

wollen? Sei es, weil ,wir es immer so gemacht haben”, sei es, weil noch Budgetmittel zur Verfigung
stehen oder weil wir einer Aufforderung von aulen folgen. Wie viele Treffen und Prozesse verlaufen

ziellos und ineffizient, weil wir gar nicht wissen, ,,wozu das Ganze gut sein soll“?

Wenn wir keine gemeinsame Klarheit Gber den Sinn und Zweck unseres Vorhabens (,,Purpose”} haben,

fehlen die Voraussetzungen und die Basis fur erfolgreiches, gemeinsames Handeln.

Die Klarung des ,purpose” — des Sinns und Zwecks - steht also am Anfang eines jeden partizipativen
Prozesses. Die ,Caller” (diejenigen, die aufgrund eines konkreten Bedirfnisses oder Anlasses, einen

Prozess/ ein Treffen einberufen) und das Hosting-Team arbeiten den Purpose gemeinsam heraus und

3 Wir iibersetzen hier den englischen Begriff ,,purpose” nicht ganz zutreffend mit ,Zweck”: ,Purpose” bedeutet auf Deutsch
je nach Kontext Absicht, Ziel, Zweck, Vorsatz, Grund oder Sinn — und genau so vieldeutig wollen wir diesen Begriff hier ver-
standen wissen. Wir versuchen das mit der Doppelung ,Sinn und Zweck” deutlicher zu machen.
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formulieren ihn so, dass er klar und leicht verstandlich ist. Dadurch wird fiir alle Beteiligten deutlich,
warum wir an etwas arbeiten und warum es die gemeinsamen Anstrengungen braucht. Dies férdert
Motivation und Engagement. Gleichzeitig wird der Rahmen der Beteiligung abgesteckt: die Mitwirken-
den verstehen, wozu sie eingeladen werden, welche Gestaltungsspielrdume bestehen, worum es geht

und worum nicht.

Durch den Fokus auf Sinn und Zweck wird zudem sichergestellt, dass Nebenschauplitze als solche
identifiziert und beiseitegelassen werden kénnen: das hilft, die vorhandenen Ressourcen fiir das wirk-
lich Wichtige, den eigentlichen Sinn und Zweck, einzusetzen. Auch in schwierigen Prozessphasen hilft
die Riickbesinnung auf den Purpose, das gemeinsame Ziel nicht aus den Augen zu verlieren und

schlussendlich adaquate Antworten auf die anfangs formulierte Herausforderung zu finden.

Sinn und Zweck richten die Beitrdge der Menschen und ihre Anstrengungen in eine gemeinsame Rich-
tung aus. Handlungen, Aktionen, Gesprache werden miteinander verknipft und alle verstehen, warum

ihr Beitrag wertvoll ist.

Was wollen wir eigentlich — und wozu?
Folgende Fragen kénnen helfen, den Purpose/ Sinn und Zweck zu erforschen und festzulegen:

»~Was ist das hdhere Ziel unseres Vorhabens? Welche Vision verfolgen wir?”“ = Sinn. Die Vision ist ein
attraktiver Anziehungspunkt, eine Art Leitstern, der zwar unerreichbar sein kann, aber trotzdem Ori-

entierung und Zuversicht gibt, sich auf den Weg zu machen.

»Wozu dient unser Vorhaben? Was wollen wir damit erreichen? - Zweck. Der Zweck legt den Rahmen
und die Zielrichtung eines Projekts fest. Er definiert die fiir die Zielerreichung nétigen Aktivititen und

Bemiihungen, ohne diese jedoch inhaltlich festzulegen (Ergebnisoffenheit).

»Was wollen wir beitragen?“ - Commitment. Im Sinn und Zweck wird die Absicht und verbindliche

Willensbekundung formuliert, an der Zielerreichung mitzuwirken.

Der gemeinsame Zweck aller Beteiligten:

Neben dem gemeinsam definierten Sinn und Zweck kénnen von den Beteiligten in einer Organisation
oder einer Gemeinschaft sehr unterschiedliche Anliegen verfolgt werden. Diese individuellen Zugénge
kénnen nebeneinander bestehen — wichtig ist nur, dass sie dem gemeinsamen Purpose des Projekts
nicht widersprechen. Die Offenlegung der unterschiedlichen Zwecke stellt sicher, dass es keine , hid-

den agenda” gibt.

Folgende Fragen konnten fur die kollektive Ermittlung des gemeinsamen Zwecks inspirieren:
Was wollen wir gemeinsam erreichen?

Was dient dem Bedirfnis am besten?
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Wie passen unsere individuellen Bedirfnisse/ Zielvorstellungen zusammen — und was ist das gemein-

same Zentrum unserer Anstrengungen?

Auf welchen Ebenen wirkt unser Vorhaben (individuell, im Team, in der Organisation/ Gemeinschaft,
in der Welt, ...)?

Wie spliren wir, dass es diese gemeinsamen Anstrengungen jetzt braucht?

... oder die ,Wunder-Frage“: ,Wenn das Problem gel&st wére, das uns hier zusammengefihrt hat, wo-

ran wirden wir es merken?”

Sich Zeit nehmen:

Ein gemeinsames Verstindnis, ,Kollektive Klarheit” hinsichtlich des Zwecks herzustellen, ist die wich-
tigste strategische Handlung eines Prozesses oder in der Planung eines Treffens. Wenn sie versdumt
wird, fehlt die gemeinsame Ausrichtung und das Fundament der Zusammenarbeit. Das kann zu Ver-

wirrung und/ oder Konflikten flihren und die gewl{inschte Zielerreichung behindern.

Immer wieder (iberpriifen:

Die Erkundung des Zwecks ist nicht etwas, das man nur einmal macht. Wenn man Handlungen setzt,
haben diese eine Wirkung (oder auch nicht). Darum ist es sinnvoll, den Zweck immer wieder neu zu
iberpriifen: Angesichts dessen, was passiert ist — sind wir noch auf unserer Linie? Andert sich unser
Zweck?

Die Kunst, gute Fragen zu stellen

»~Wenn ich nur eine Stunde Zeit hdtte, um ein Problem zu Idsen,
und mein Leben davon abhéngen wiirde,

dann wiirde ich die ersten 55 Minuten dafiir verwenden,

die Frage richtig zu formulieren.

Denn sobald ich die wesentliche Frage identifiziert habe,

kann ich das Problem in weniger als finf Minuten l6sen.”
Albert Einstein

Jeder partizipative Prozess, jedes wesentliche Gesprach beginnt mit einer guten, kraftvollen Frage. Es
lohnt sich, die Fragen, die gemeinsame Denkprozesse in Gang setzen sollen, sorgfaltig zu formulieren,
denn offene, ,gute” Fragen flhren zu gedankenreichen Antworten, die das Tor zu weiteren Erkundun-
gen 6ffnen und positive Veranderungen moglich machen. Diese Fragen richten sich am Sinn und Zweck
des gemeinsamen Prozesses aus und involvieren die Menschen: sie ziehen die Leute in die gemeinsame

Intention (purpose) hinein und wecken den Suchprozess.
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Eine Frage kann wie ein Hebel wirken — mit einer positiven, kraftvollen, dynamischen Frage haben wir

einen starken Hebel und kénnen wirklich etwas in Bewegung bringen.

Gute Fragen zielen nicht unmittelbar darauf ab, sofort MaRnahmen zu entwickeln oder die Lésung fiir
ein Problem zu finden. Wéahrend Antworten eine Suche abschlieRen, wirken Fragen 6ffnend. Sie laden
vielmehr zum Ergrinden und Entdecken ein und fithren nicht dazu, dass die Teilnehmer:innen ihre
persdnlichen Standpunkte verfechten oder versuchen, Vorteile fiir sich herauszuschlagen. Gute Fragen
erkennen wir daran, dass sie immer wieder neue Ideen, Betrachtungsweisen und Mdglichkeiten her-

vorbringen.

Fragen lenken Denken, Wahrnehmung und Bemiihen in eine bestimmte Richtung. Kreativitit bedarf

~echter Fragen®, auf die es noch keine Antwort gibt.

Fragen kénnen Konflikte verdeutlichen, aber auch das gegenseitige Verstindnis vertiefen.

Kraftvolle Fragen...
¢ .. sind einfach und kiar formuliert
e ..sind offene Fragen, die nicht nur eine simple Ja/Nein-Antwort zulassen
e .. setzen Energie frei
e .. stimulieren Kreativitadt und bringen frisches Denken hervor
e .. regenzum Nachdenken an
o .. fokussieren die Erkundung
e _.sind Fragen, die unser inneres Wissen aktivieren

o .. fokussieren Absicht, Aufmerksamkeit und Energie

o . Offnen Tlren zur Verdnderung und neuen Moglichkeiten

e . fihrenin die Zukunft

e .. bringen unterschwellige Annahmen und Unterstellungen an die Oberflache
e ... machen dahinterstehende Vorannahmen deutlich

Wenn wir Menschen zu einem Gesprach einladen, das sich um wesentliche Dinge drehen soll, dann ist
es sehr hilfreich, eine Kernfrage zu haben, also eine Frage, die den Sinn und Zweck des Gesprachs
reflektiert. Um diese Frage dreht sich dann letztlich das gesamte Gesprach. Am besten formulieren wir
eine solche Kernfrage gemeinsam mit jenen Personen, die das Treffen initiiert haben (Stakeholder,
Caller).

Das Gespréach selbst kann dann natlirlich noch andere Fragen abdecken als die Kernfrage selbst. Diese
im Vorfeld ausgewdhlten Fragen — oder auch jene, die im Lauf des Gesprachs auftauchen bzw. entdeckt

werden - sind kritisch fiir den Erfolg!

~Menschliche Systeme bewegen sich in Richtung dessen,
woriiber sie beharrlich Fragen stellen”

(David Cooperrider / Diana Whitney)
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Die richtigen Fragen stellen

Der wirkungsvollste Weg, um ein Gespréch zu beginnen und es spannend zu gestalten, besteht darin,
gute Fragen zu stellen. Eine gute Frage fokussiert auf etwas, das fiir alle Beteiligten eines Gespréchs

wichtig ist. Sie weckt unsere Neugier und ladt uns dazu ein, ein Thema noch genauer zu erforschen.

Eine kraftvolle Frage fokussiert unsere Aufmerksamkeit, unsere Intention und unsere Energie.

Drei Dimensionen von guten Fragen'
1. Ausmapf und Grofienordnung der Frage

Ist das AusmaR bzw. die GroRenordnung der Frage zu groB, wird sich kein gutes Gesprach entwickeln
{(z.B. Wie schaffen wir Weltfrieden?), da man sich von der Frage erschlagen fiihlt. Anders formuliert
kénnte die Frage aber lauten ,Wie kdnnen wir fur uns/unsere Familien/unsere Teams/unser Zusam-
menarbeiten etc. schéne, friedvolle Momente schaffen?” — Es ist also wichtig, die GréRenordnung der

Frage so zu wiahlen, dass sie moglichst inspirierend wirkt.
2. Intention hinter der Frage

Eine Frage zielt in der Regel auf etwas ab — kann also eine Intention beinhalten. Das Bewusstsein fiir
diese Intention und Absicht ist wichtig fiir den Sinn und Zweck des Treffens.

3. Formulierung der Frage

Bei der Formulierung der Frage gibt es ein Kontinuum von weniger starken Fragen bis hin zu starken
Fragen. Weniger anregende Fragen sind jene, die mit Ja oder Nein beantwortet werden kdnnen. Ent-
lang des Kontinuums beginnen gute Fragen mit ,Wann?“ oder ,Wer?“. Die nichste Stufe sind dann
Fragen, die mit ,Wie?“ oder ,,Was?“ beginnen und noch stérkere Fragen beginnen mit ,Warum?“. Bei
»Warum-Fragen” verschanzen sich Menschen aber gerne hinter ihrer eigenen Sicht der Dinge, was zu
einer gewissen Defensivitdt fiihren kann. Darum ist darauf zu achten, dass ,, Warum-Fragen” so gestellt

werden, dass sie eher neugierig machen.

Um der Frage einen Bezug zur aktuellen Situation zu geben, bringen wir das Wort ,jetzt” in die Frage

ein. Zum Beispiel ,Was bemerken wir jetzt?” oder ,Worauf richtet sich deine Aufmerksamkeit jetzt?”

Die Frage sollte sich auf den Sinn und Zweck des Treffens richten.

Die Frage sollte so gestellt werden, dass sie sich auf Sinn und Zweck des Treffens bezieht — sie sollte

einen Kontext herstellen. Die Frage selbst erledigt also schon einen Teil der Arbeit.

Formulierung und Sprache

Oft ist es auch anregender, eine prozessorientierte Sprache zu verwenden. Konkret heilt das, anstatt

zu fragen ,,Was hast du von dieser Erfahrung gelernt?” zu fragen ,,Was kannst du weiterhin aus dieser
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Erfahrung lernen?”. Auch kleine Nuancen in der Fragestellung kénnen eine groRe Wirkung haben. Es
kann auch gezielt in eine Richtung gelenkt werden wie z.B. ,Was wird sich deiner Vorstellung nach
verdndern, wenn du diesen Raum verldsst und das Gelernte anwendest?“ Mit dieser Frage nimmt man

an, dass es eine Verdnderung geben sollte und man das Gelernte auch in der Praxis anwenden méchte.

Weitere Beispiele fir unterschiedliche Fragestellungen:

= Was nimmst du in deinem Arbeitsumfeld gerade wahr?

= Was nimmst du in deinem Arbeitsumfeld bezogen auf das Projekt gerade wahr?
= Wie ist es dir seit dem letzten Treffen gegangen?

= Wie hat das letzte Treffen dich und deine Arbeit beeinflusst?

Es ist sinnvoll, die Fragen mit Freund:innen und Kolleg:innen zu testen: Sind sie spannend/kraftvoll
genug? Erzeugen sie nachhaltig Interesse? Macht ihre Beantwortung einen Unterschied fiir die realen

Bediirfnisse und Anliegen der Teilnehmer:innen?
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Die vier Dimensionen der , Art of Hosting-Praxis

Es gibt vier Dimensionen bzw. Qualitdten, die , das Herzstlick” des Art-of-Hosting bilden. Sie beschrei-
ben die verschiedenen grundlegenden Haltungen und Praktiken des Gastgebens und sind wegweisend

fur die Art und Weise, wie partizipative Prozesse und partizipative Fiihrung gelingen kénnen.

1. Sei dir selbst ein guter Gastgeber/ eine gute Gastgeberin (,,Host Self”)
2 Teilnehmer:in sein & achtsame Gespréache ben (,Participate”)

3. Gastgeber:in sein — Gesprache anstoRen und begleiten (,,Host Others®)
4. Co-Kreation in einer Gemeinschaft von Lernenden (,,Co-Create”)

Diese vier Dimensionen sind nicht linear miteinander verbunden, es folgt nicht ein Schritt auf den an-
deren. Sondern sie sind miteinander verkniipft und bedingen sich gegenseitig. Man kann sie sich vor-
stellen wie die verschiedenfarbigen Kristalle eines Kaleidoskops: die Kristalle bilden immer wieder an-

dere Muster, je nachdem welche Einstellung man wahlt. Und doch sind immer alle Kristalle vorhanden

und gleichrangig in ihrem Beitrag fiir das Muster.
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So sind auch alle vier Dimensionen der Art-of-Hosting-Praxis Teil eines jeden Prozesses oder Gesprichs
und alle tragen ihren spezifischen Teil zum Gelingen bei. Die Stirkung einer Qualitit/ Dimension

kommt allen anderen Qualitadten ebenfalls zugute. Auch ich selbst kann in jedem Gesprich, in jedem
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