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KapItel 1. eIn BlIcK auf das umfeld

Arbeitsplätze als frustrierende und freudlose Orte

Viele Menschen erleben ihren Arbeitsplatz oder  – größer gefasst  – ihre 
Wirkungsstätte als frustrierend und freudlos, als notwendiges Übel, um 
ihr Leben zu finanzieren . Sie haben sich mit der Situation arrangiert, 
sind unzufrieden und haben nach (lauten oder leisen) Konflikten mit der 
Organisation innerlich gekündigt . Stress ist Normalität . Freude und Lust 
werden schon gar nicht mehr erwartet . Talente und Leidenschaft werden 
am Wochenende und in der Freizeit ausgelebt . Am Ende bleibt das Gefühl, 
Zeit und Ressourcen sinnlos verschwendet zu haben .

Unproduktive und ineffiziente Meetings werden als gegeben hingenom-
men, als sich wiederholende Rituale, die Arbeitszeit fressen und wenig bis 
nichts zum Output beitragen . Wir verschwenden damit nicht nur wertvolle 
Arbeitszeit und Geld, sondern auch unsere kostbare Lebenszeit . Wenn es 
stimmt, dass sich in Meetings am direktesten die Kultur einer Organisation 
zeigt, dann ist es um viele schlecht bestellt . Meetings dienen mehr dem Ego 
Einzelner als einem größeren Sinn und Zweck .

Was wäre mit Meetings, in denen wir wir selbst sein können? In denen wir 
aus unserem Herzen sprechen und das Ego Pause macht? In denen wir 
nicht um Anerkennung, Redezeit und den Platz kämpfen müssen? In de-
nen wir uneingeschränkt an dem arbeiten, was einem sinnvollen Ergebnis 
dient? Menschen auf dem Sterbebett sagen nie, sie hätten sich mehr Zeit 
in unproduktiven Meetings gewünscht .

Unzufriedenheit, Job- und Politikverdrossenheit

Mitarbeiter bleiben längst nicht mehr bei einem Unternehmen nur der 
Bezahlung wegen: Was immer wichtiger wird, ist die Frage nach einem 
sinnvollen Beitrag, dem Zweck dessen, was sie tun . Dazu passen auch die 
Wehklagen, dass die Generation Z so schwer zu führen und nicht loyal sei . 
Viele Menschen fragen sich, wie es besser, demokratischer und dynami-
scher gehen kann . Das Unbehagen mit existierenden Strukturen steigt, und 
im komplexen Umfeld tauchen viele Fragen auf, auf die es keine eindeutige 
und „richtige“ Antwort gibt . 

Wir haben es uns zur Gewohnheit gemacht, Uniformen und Masken in 
Organisationen anzulegen: Eigentlich agiert in diesen vermeintlich ernsten 
Bereichen unseres Lebens nur unser männlicher Teil . Der fürsorgliche, 
einladende Teil  – das, was als weibliche Eigenschaften gesehen wird  – 
verkümmert daneben . Uns ganz zu zeigen, nehmen wir als Risiko wahr . 
Trennung schafft vermeintlich Sicherheit: Wenn wir uns nicht ganz zeigen, 
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zeigen wir auch die Teile von uns nicht, die verletzlich sind . Das führt 
auch dazu, dass wir über weite Strecken die Verbindung zu uns selbst und 
unserer Umwelt verloren haben . Stattdessen betäuben wir uns mit Alkohol 
oder „belohnen“ uns mit Konsum .

Die Unzufriedenheit beschränkt sich aber nicht nur auf jene, die geführt 
werden . Auch jene, die formal die Entscheidungsmacht besitzen, sind nicht 
glücklicher . An der Spitze der Hierarchie sind lange Arbeitstage und volle 
Terminkalender längst Normalität . Ein höheres Gehalt gleicht vielleicht das 
stille Leiden aus – zumindest bis zum Burn-out .

Abgesehen davon fehlen der Spitze der Hierarchie oft eine umfangreiche 
Expertise, Ressourcen und der Überblick über die vielfältigen Facetten 
von Fragestellungen . Das ist etwas Natürliches, können die Antworten in 
der komplexen Welt von heute doch nicht mehr von einzelnen Personen 
kommen – seien sie gewählt oder noch so sehr mit Titeln dekoriert . Die 
Vorstellung, Wissen sei an der Spitze einer Hierarchie gebündelt, ist nicht 
länger haltbar und entpuppt sich als Fiktion . Im Ergebnis macht das auch 
die Arbeit an der Spitze freudlos, ist überfordernd und unmenschlich . 
Umgekehrt können die 
Organisationen es sich 
nicht mehr leisten, das 
in der gesamten Gruppe 
von Menschen verteilte 
Wissen nicht für die Lö-
sung anstehender Fra-
gen zu nützen . 

Großspuriges Verhalten und Überlastung an der Spitze der Hierarchien und 
gleichzeitig Druck und Stress unten: Im starren Korsett, in das uns das Alte 
zwängt, wird niemand richtig glücklich . Der Leidensdruck in vielen Berei-
chen steigt daher . Kein Wunder also, dass es in Organisationen knirscht .

Es bewegt sich etwas

Doch es gibt an vielen Stellen Hoffnung: Menschen ringen in unterschied-
lichen Lebensbereichen um neue Zugänge und Ideen für Entscheidungsfin-
dung, Kooperation und Teilhabe . Antrieb hinter vielen dieser Bestrebungen 
ist häufig die tief verwurzelte Sehnsucht nach Zugehörigkeit und nach 
einem erfüllenden und sinnstiftenden Beitrag, mit dem Menschen ihre 
Talente, Begabungen und Fähigkeiten nutzen und ihrer Berufung folgen 
können .

Der Leidensdruck in  vielen 
Bereichen steigt. Kein  Wunder 
also, dass es in Organisationen 
knirscht.
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Der Wunsch, etwas zu bewegen, ist stark . Sich einzubringen und 
beizutragen ist etwas Natürliches und Überlebensnotwendiges . 

Weder können wir alleine überleben, noch kann die Gesellschaft 
überleben, ohne die nächsten Schritte zu machen und sich weiterzu-
entwickeln . Wir stehen heute an einem entscheidenden Punkt, an dem 
wir klären können, wie wir das tun wollen .

Die komplexe Welt verlangt nach Lösungsansätzen, die ihr entsprechen . 
Da gibt es nicht die eine Lösung, sondern die bestmögliche, die wir da-
durch finden, dass sich möglichst viele Köpfe und Herzen zur Co-Kreation 
zusammentun .

Hosting lädt dazu ein, wieder „ganz zu werden“, wie es Weisheitstraditionen 
nennen: als ganzer Mensch dort zu erscheinen, wo unser Beitrag gefragt 
ist und wir unserem tiefen Bedürfnis nach Austausch und Zugehörigkeit 
nachgehen können . Gutes Hosting ist ein Ort, an dem das möglich wird, 
weil jene, die von Entscheidungen betroffen sind, in all ihren Facetten 
dazu beitragen und dafür ihre Talente und Begabungen einbringen können . 

 Wir sind nicht allein

Im Art of Hosting-Netzwerk wird manchmal von einem „Central Garden“ 
gesprochen, der verschiedene Eingänge hat . Auch wenn diese Zugänge und 
Denkansätze in ihren Ausformungen unterschiedlich sein können, so ver-

binden sie doch gemeinsame Muster, die sich als Ausprägungen 
von Paradigmen neuer Zugänge zeigen:

•  Sie werfen einen Blick über den Tellerrand und denken out-
side of the box .

•  Sie nehmen es als gegeben an, dass das Bewusstsein der Be-
teiligten eine Rolle spielt . Es kann Grenzen setzen oder aber 
schier unendliche Räume eröffnen . 

• Sie haben einen ganzheitlichen Blick auf Fragestellungen . Verbindung 
mit uns selbst, der Welt um uns herum und zu Höherem werden the-
matisiert und so der Fragmentierung und künstlichen Aufspaltung ent-
gegengewirkt .

• Es reicht nicht mehr, nebeneinander zu arbeiten und übereinander zu 
sprechen . Was wir brauchen, ist, gemeinsam und kreativ Neues zu er-
schaffen und miteinander über die wesentlichen Dinge zu reden .

Otto Scharmer hat in mehreren Durchgängen des U .Labs jeweils tausende 
Teilnehmer rund um den Erdball versammelt, die die Erkenntnisse der 

von Paradigmen neuer Zugänge zeigen:

•

überleben, ohne die nächsten Schritte zu machen und sich weiterzu-
entwickeln . Wir stehen heute an einem entscheidenden Punkt, an dem 
wir klären können, wie wir das tun wollen .
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von ihm entwickelten Theorie U in ihren praktischen Projekten umgesetzt 
haben . Kernfrage ist dabei immer, wie Neues in die Welt kommt, Führung 
von der Zukunft her möglich ist und wir damit den Schritt vom Netzwerk 
zu einem Eco-System machen können .

Das Buch „Reinventing Organizations” von Frédéric Laloux hat geradezu 
eine Bewegung ausgelöst . Er hat mit seinen praktischen Beispielen aus 
Unternehmen und Organisationen gezeigt, dass Neues nicht nur Träumerei 
ist, sondern schon praktisch gelebt wird und zu mehr Zufriedenheit, Ganz-
heitlichkeit und wirtschaftlichen Erfolg führt .

In eine ähnliche Kerbe schlagen die „Augenhöhe”-Filme. Die vorgestellten 
Beispiele machen Mut und zeigen, wie ein Miteinander in Organisationen – 
ob Schule, NGO, Unternehmen oder Politik – heute schon gelebt wird .

Diese Liste ließe sich fortsetzen . Aber sind die genannten und vielen 
bekannten Beispiele wirklich neu? Spüren wir in uns hinein, dann wissen 
wir: Sie waren immer da . Sie waren nur verschüttet und unsere Zugänge 
zur Welt wurden zu verkopft . Ähnlich ist es auch mit Art of Hosting: Wir 
wissen, wie wir miteinander sinnvoll in Kontakt treten . Wir haben es im 
Laufe der Zeit einfach nur verlernt .




