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Die Fiihrungskraft im Karussell

Eva Schuster

Zusammenfassung

Der folgende Text ist eine erfahrungsbasierte Gebrauchsanweisung fiir die Umsetzung des
Auftragskarussells im Fiihrungskraftecoaching. Es geht um den Briickenschlag zwischen einer
Methode aus dem psychologisch-systemischen Kontext und der Realitédt einer Zielgruppe,
deren dullere Steuerungsmuster von Effizienz, Macht, Druck und zunehmender Agilitéit ge-
kennzeichnet sind. Wie leben und erleben Fiihrungskrifte die Herausforderungen ihrer Rolle
und warum kann der Einsatz des Auftragskarussells ihren und sogar den Alltag ihrer Mitarbei-
ter/-innen verbessern?

Meine erste Begegnung mit dem ,Auftragskarussell”' hallt noch immer in mir nach. Im
Herbst 2003, wéhrend meiner Coachingausbildung bei Barbara Brink und Dorthe Verres,
sal$ ich im Odenwaldinstitut auf dem Teppichboden des Seminarraums. Um mich herum
lag ein Kreis aus Sitzwiirfeln, auf denen jeweils ein/-e Mitstreiter/-in aus meiner Ausbildung
hockte. Ich hatte sie als Karussellgdste in mein personliches Auftragskarussell eingeladen.
Nun salsen sie dort als mein ,Perfekt-Antreiber”, mein ,Chef”, meine ,Kollegin Nicole”,
mein ,Vater” und weitere, ahnlich einflussreiche innere und dulRere Faktoren meines Lebens.
Es war gerade die Schlussphase dieser aufstellungsartigen Arbeit, bei der alle Karussellgdste
die unterschiedlichen Auftrdge, die sie an mich hatten, lauthals in den Kreis riefen.

In der Mitte des Kreises sa8 ich. Nicht mehr denkend, sondern physisch beriihrt von der
Vielzahl der Auftrage, die auf mich einprasselten. Erschopft schon vom Zuhéren. Den Tra-
nen nahe, dass so viele Anforderungen von allen Seiten meines Lebens mich nicht in Ruhe
lieBen. Dabei war ich hier innerlich doch nur vorbeigesurft, um meinen Methodenkoffer
aufzufiillen. Jetzt hatte ich die Einladung, mein Leben zu dndern.

Inzwischen hat sich mein Methodenkoffer fiir das Coaching reichlich gefiillt (und mein Le-
ben hatte sich damals tatsdchlich gedndert). Das Auftragskarussell ist eine der wirksamsten
Interventionen geblieben, die ich im Coaching erlebe. Ich arbeite seit 16 Jahren als Trainerin
und Coach in der freien Wirtschaft, die kulturell von jenem Teppichboden des Odenwald-
instituts weit entfernt ist. Also habe ich die Methode adaptiert und den Méglichkeiten ange-
passt, die Menschen in diesem Kontext raumlich und personlich zur Verfiigung stehen.

1) Wortzusammensetzung nach von Schlippe u. Kriz (1996). Als eine Methode der Auftragsklarung
(Auftrag) von Arist von Schlippe in die systemische Praxis eingefiihrt.
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Fiihrung ist nicht nur Wunsch, sondern auch festgeschriebene Rollenanforderung. Fiihrungs-
krifte wollen gestalten — aber sie missen es auch. Sie wollen sich wirksam erleben — aber
sie missen auch wirksam handeln. Geraten diese Aspekte ins Hintertreffen, kénnen daraus
Unzufriedenheit, Frust und Stress entstehen. Leidet unter dem Mangel an Wirksamkeit auch
die Performance beziglich der Umsdtze, Ziele und Ergebnisse, konnen damit erhebliche
Konsequenzen einhergehen: Budgets werden gekiirzt, leistungsabhéngige Vergiitungen ge-
strichen, Stellen nicht genehmigt etc.

Fihrungskréfte sind im organisationalen Geflecht starker eingebunden und tibernehmen
mehr Verantwortung als Mitarbeiter/-innen. Der Druck kommt haufig von mehreren Seiten
und so erlebe ich das Auftragskarussell immer wieder als eine Moglichkeit, diese Realitét
sinnvoll verkiirzt abzubilden, um daraus neue Handlungsoptionen zu gewinnen. Gerade
weil das Bild vom Karussell wenig psychologisch daherkommt, habe ich die Erfahrung ge-
macht, dass es Fiihrungskraften den Zugang zu grundlegenden Reflexionsebenen erleich-
tert. Dabei kommt es sehr darauf an, als Coach die Ebenen von Reflexion (nicht zu viel da-
von) und Handlung (nicht zu wenig davon) gut auszubalancieren. Das Auftragskarussell ist
eine Methode, bei der die sprachliche Ebene eine Schliisselfunktion hat. Es geht im Dialog
zwischen Coach und Coachee darum, stimmige Worte und Satze zu finden. Gleichzeitig ist
die Visualisierung des Karussells von erheblicher Bedeutung. Durch das tatsdchliche Bege-
hen des Karussells findet die Sprache eine raumliche Form, vergleichbar mit einer Aufstel-
lung, die diese Intervention fiir den Coachee zu einem eindriicklichen Erlebnis machen. Die
Visualisierung wird in diesem Artikel nach jedem einzelnen Prozessschritt kurz erldutert.

Das Auftragskarussell bietet die Mdoglichkeit, Menschen, die sich in einer durch Belastung
und vielschichtige Anforderungen gekennzeichneten Situation befinden, einen Uberblick
und neue Handlungsmoglichkeiten zu verschaffen, mit dem sie ihre Ressourcen schiitzen
und Kréfte neu ausrichten konnen. Gerade in agilen Arbeitswelten geht es fir Fiihrungs-
krafte darum, vernetzt zu denken, anstatt die einfache Wenn-dann-Logik zu nutzen, die
Zirkularitdt von Beziehungen und Prozessen zu erkennen, Self-Empowerment zu betreiben
und emotional intelligent zu agieren.

Hier scheint mir das Auftragskarussell eine so grundlegende Weisheit tiber die inneren Steu-
erungsmechanismen von Menschen zu enthalten, dass es sich auch in einer nach Agilitat
strebenden Zeit bewahrt. Es starkt oben genannte personliche Kompetenzen, die in der
agilen Fiihrung unabdingbar sind.
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Indikation - bei welchen Themen bietet sich der Einsatz des Auftragskarussells an?

Das Karussell unterstiitzt Fiihrungskrafte dabei, ihre Selbststeuerung zu verbessern und das
Gefiihl von Wirksamkeit wiederherzustellen. Initiale AuBerungen der Coachees lassen hiu-
fig eine individuelle Be- oder Uberlastungssituation erkennen: ,Ich habe das Gefiihl, am
Rande meiner Kapazitdten zu sein, sitze immer noch drei Stunden da, wenn meine Leute
gegangen sind ...”; ,Mir ist der Spafs an der Arbeit verloren gegangen, ich funktioniere nur
noch und das auch noch schlecht ...”, ,Es ist so viel, was gerade zu managen ist, beruflich
und privat, ich selbst bleibe ziemlich auf der Strecke ...” ; ,Ich habe das Gefiihl, dass ich nur
noch reagieren kann, wenn die Anforderungen auf mich einprasseln ...”.

Zum organisationalen Kontext gehoren haufig folgende Themen:
Umstrukturierung/Change

Neu in der Flihrungsrolle/Neues Team

Groleres Team erfordert neues Selbstmanagement

Falsche Gewichtung zwischen operativer und strategischer Arbeit
Interessenskonflikte in der ,Sandwichposition”

Rollenkonflikte beim Fiihren ohne disziplinarische Verantwortung

Rollen- und Aufgabenkonfusion im Zusammenspiel mit der Stellvertretung
Strategische Positionierung

Uberlastungssituationen

Machtpolitische Konflikte

Work-Life-Balance — gerade bei neuen Lebensabschnitten wie z. B. Familiengriindung

Einladung — Wie wecke ich die Bereitschaft meines Coachee,
sich auf das Karussell einzulassen?

Fiihrungskrafte schatzen es, wenn sie ihre Zeit effizient nutzen kdnnen. Daher erldutere ich
ihnen zum Einstieg, was der Nutzen dieser Arbeit fiir sie sein wird, um die Motivation und
Geduld, aber auch das Vertrauen zu starken. ,Der Gewinn ist: Sie werden wieder mehr
Spielraum gewinnen, wieder mehr agieren kdnnen statt nur zu reagieren.”

Es hilft auRerdem, die Neugierde des Coachee anzusprechen, transaktionsanalytisch ausge-
driickt das ,freie Kind-Ich” zu aktivieren. Zum Beispiel mit der Frage: ,Haben Sie Lust auf
ein Experiment? Wir konnten lhre Situation mal auf andere Art und Weise anschauen, als Sie
es bisher getan haben. Es mag Sie vielleicht Gberraschen, aber ich bitte Sie, sich einmal ein
Kettenkarussell vorzustellen. So eins, wie es auf jeder groen Kirmes zu finden ist. Haben
Sie eine Vorstellung davon?”
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Nun hat der Coachee ein vertrautes Bild im Hinterkopf, an dem entlang wir die Methode
gemeinsam schrittweise entfalten.

Das Karussell aufstellen — der Karussellbesitzer

Zum Einstieg erwdhne ich gerne eine einfache Typisierung, die den Coachee unaufdringlich
zu dem Gedanken anregen soll: ,Wie selbstbestimmt agiere ich gerade in meiner Flihrungs-
rolle?” Ich beginne tber den Karussellbesitzer zu reden, der in dem dicken Kegel in der
Mitte des Karussells sitzt. Natirlich ist es wichtig, wie dieser in sich strukturiert ist. Eher
selbstbestimmt, jemand, der klar Nein sagen kann, Konflikte angeht und Position bezieht?
Eher tiberangepasst, jemand, der sich wenig abgrenzt, konfliktscheu ist und seine Position
eher reaktiv entwickelt? Wir alle tragen beide Anteile in uns, meist haben wir grundlegend
eine Tendenz in die eine oder andere Ausrichtung.

Entsprechend der systemischen Perspektive, nach der weniger die einzelnen Positionen als
vielmehr die Verbindungen zwischen diesen entscheidend sind, betone ich, dass wir jetzt
nicht in die Personlichkeitstiefen des Karussellbesitzers vordringen wollen. Ich glaube, dass
insbesondere dieser Hinweis den sach- und handlungsorientierten Fiihrungskraften sehr
hilft, sich weiter auf die Methode und die Arbeit einzulassen.

Visualisierung: Ich beschrifte eine grol8e, runde Moderationskarte (Kuller) mit dem Wort
,ICH” und lege sie so in den Raum, dass im Radius von ca. einem Meter Platz ist fiir die
Kuller mit den Karussellgésten.

Das Karussell aufstellen - die Karussellgdste nehmen Platz

Im ndchsten Schritt lade ich den Coachee ein, zu (iberlegen, welche Gaste aktuell in seinem
Karussell sitzen. Die Frage lautet: ,Wer oder was hat Einfluss darauf, wie du dich selbst
organisierst, steuerst, fiihlst und entscheidest?” An dieser Stelle ist es hilfreich, ein paar Bei-
spiele zu nennen, damit klar ist, welche Moglichkeiten es gibt. Ein Karussellgast kann eine
Person (Chef, ,Chef-Chef”, Kollege, Partner/-in) sein oder auch eine Personengruppe (Team,
Kollegen, Gremien, Freunde, Eltern). Es kann die Organisation sein, in der jemand arbeitet,
der Markt, die Branche, der Sport, die Gesundheit oder ein Hobby. Auch innere Anteile
haben die Chance, im Karussell mitzufahren. So kénnen beispielsweise der Wunsch, es al-
len Recht zu machen, Existenzangst, Ehrgeiz oder die innere Finanzministerin im Karussell
Platz nehmen.

Die Perspektive auf die Person ist immer ganzheitlich. Auch private bzw. personliche
Einflussfaktoren wie Familie, Freunde oder Gesundheit werden in dieser Betrachtung mit
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aufgenommen. Wenn ich merke, dass der Coachee seinen Fokus sehr stark auf seine beruf-
liche Rolle als Fiihrungskraft lenkt, mache ich erganzende Vorschldge, wer noch alles im
Karussell sitzen konnte. Hierbei sind Informationen aus dem Kennenlerngesprach oder der
Auftragsklarung besonders hilfreich. Wichtig ist es, diese Vorschlage nicht direktiv (,dieser
sollte aber unbedingt dabei sein!”), sondern als unaufdringliches Angebot zu formulieren.
Wie beruflich, wie privat, wie duSerlich oder wie innerlich die Karussellgaste sind, obliegt
am Ende jedoch dem Coachee.

Wenn die Aufgabe klar ist, schlage ich dem Coachee vor, brainstormartig zehn bis zwolf
Gaste zu sammeln. Erfahrungsgemaf braucht es bei der Externalisierung innerer Karussell-
gaste zusdtzlich den Dialog mit dem Coach. Durch Fragen und aktives Zuhéren unterstiitze
ich beim Finden und Formulieren. Gerade hier kann die Arbeit auch spielerische Qualitat
haben, so wurden schon Gestalten wie ,Miss Money”, ,der Minister fiir Gerechtigkeit”, ,die
Sportskanone” und ,der Schlaf” ins Karussell berufen. Die Suche nach den Bezeichnungen
sollte leichtfuiRBig sein, wenn der Name passt, empfindet der Coachee in der Regel ein Ge-
fuhl von Stimmigkeit. Lasst sich keine treffende Formulierung finden, ist es besser, mit einem
,Arbeitstitel” fiir den Karussellgast weiterzumachen als in Anstrengung zu kommen.

Im Anschluss lasse ich den Coachee sieben bis acht Gaste auswahlen, die fir den Moment
den spirbarsten Einfluss auf ihn haben. Durch die Zusammenschau erkennt der Coachee
Unterschiede zwischen den Gasten, so dass die Auswahl eher leicht féllt und haufig intuitiv
ablauft. Fiihrungskrafte, die in ihrer beruflichen Rolle gewohnt sind, zu machen und zu
entscheiden, begriiSen diesen Schritt der Reduktion. Die Wahl des Fokus verstarkt das Ge-
fuhl der Eigenverantwortung, das Weglassen erzeugt haufig einen momentanen Entlastungs-
effekt (,Puh, es ist ja gar nicht alles gleich wichtig, ich muss mich nicht um alles kimmern.”).
Und dieser Effekt ist wichtig, weil er etwas positiv verstarkt, was den Machern manchmal
schwerfallt: das Nichtmachen. Fiir Fiihrungskrafte ist es mit zunehmender Fiihrungsverant-
wortung grundlegend wichtig, Aufgaben abzugeben oder ganz zu entfernen, um sich ver-
starkt der strategischen Arbeit zu widmen. Hierzu gibt es niitzliche Modelle wie das Eisen-
hower-Prinzip, mit denen sich Aufgaben priorisieren lassen. Im Auftragskarussell wird
jedoch viel grundlegender klar, warum sich manches nicht einfach ablegen oder delegieren
lasst, obwohl man es zuvor wegsortiert hat.

Visualisierung: Wahrend der Coachee (iber die Karussellgaste sinniert, notiere ich alle Géste
ebenfalls auf Kuller und lege sie vor ihn hin. Wenn die Auswahl getroffen wurde, ordne ich
die Gaste im Kreis mit etwa einem Meter Abstand um die Karte des Karussellbesitzers auf
dem Boden an.
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Karussellbesitzer und Karussellgdste verbinden — die Auftrage formulieren

Die Aufmerksamkeit richtet sich nun auf das verbindende Element im Karussell, die Karus-
sellketten. Der Coachee erhilt eine kurze Erlduterung: Der Mensch trifft jederzeit automa-
tisch und tiberwiegend unbewusst Annahmen, was von ihm in welcher Situation erwartet
wird, damit er sich in den verschiedenen Kontexten seines Lebens moglichst sicher und
reibungslos bewegen kann. Dadurch entstehen unsichtbare Verbindungen, die sogenannten
,Erwartungs-Erwartungen”, die bezeichnen, was ich denke, was von mir erwartet wird. Es
geht nicht um offen ausgesprochene Erwartungen, diese existieren parallel. Beispielsweise
horen wir: ,Komm doch nicht so spdt von der Arbeit nach Hause”, und konstruieren im
Laufe der Zeit aber innerlich eine andere Wahrheit ,Ich soll so viel Zeit wie moglich mit ihr
verbringen!” Dieser Satz wére zundchst nicht bewusst, seine Existenz macht sich aber mog-
licherweise bereits durch das schlechte Gewissen bemerkbar, das den Coachee auch dann
plagt, wenn die Aufforderung, frither nach Hause zu kommen, nicht explizit ausgesprochen
wird.

Zwei weitere Beispiele hierzu: Eine Mitarbeiterin findet sich haufig im Biro ihrer Fiihrungs-
kraft ein, um problemorientierte Gesprache zu fiihren. Hieraus mag bei dieser die Erwar-
tungs-Erwartung ,Hor dir mein Leid an!” entstehen. Ein Kollege neigt dazu, bei jeder aufkei-
menden Kontroverse zu beschwichtigen und die gute Zusammenarbeit zu betonen. Hieraus
mag ,Sprich Konflikte nicht an!” erwachsen usw.

Wenn ich den Begriff der ,Erwartungs-Erwartungen” einfiihre, entsteht bei Fiihrungskraften
selten eine lIrritation, vielmehr 16st es haufig einen Aha-Effekt aus. Meine These dazu ist,
dass sie durch Erfahrungen mit machtpolitischen Dimensionen von Organisation alltaglicher
im Kontakt damit sind als Mitarbeiter/-innen.

Beim Formulieren der Erwartungs-Erwartungen spielt bei Fiihrungskréften haufig die Sand-
wich-Thematik bzw. -Problematik eine Rolle. Unklare und ungeklarte Erwartungs-Erwartun-
gen von ndchsthoheren Fiihrungsetagen machen es mitunter unméglich, einen eindeutigen
Handlungsauftrag fiir sich abzuleiten. Auch manche Stellvertreterregelung erweist sich in
der Unklarheit der wechselseitigen Erwartungen und Aufgabenverteilung eher als be- denn
als entlastend.

Mit Karussellgdsten, die innere Anteile des Coachees darstellen, gibt es in gleicher Weise
Erwartungs-Erwartungen, beispielsweise diese: Der ,Perfektionist” fordert: ,Mach keine
Fehler!”, die ,Gerechtigkeit” fordert: ,Erledige die Aufgaben, die deine Mitarbeiter/-innen
Uberlasten!” und ,die eigenen Traume” fordern: ,Vergiss uns nicht!”. Es ist sehr deutlich zu
merken, zu horen und zu spiiren, wenn die Erwartungs-Erwartung treffend formuliert wurde.
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Auch hier gilt: ich mache als Coach sprachliche Angebote, wir suchen nicht nach der bes-
ten, der schonsten, sondern nach der treffendsten Formulierung. Das ist jene, die fiir den
Coachee sitzt, so als ob ein Puzzlestiick seine richtige Stelle im Bild gefunden hat. Ich helfe
im Dialog, den Auftrag auf einen kurzen, imperativen Satz zu verdichten. Auch hier soll kein
Geflihl der Anstrengung entstehen, sollte dies aufkommen, ist es besser, den Satz so zu
lassen, wie er in dem Moment ist.

Bei diesem Schritt des Auftragskarussells wird die Situation fiir den Coachee Ubersichtlicher
und damit greifbarer. Unbewusstes kommt an die Oberfliche und wird im ersten Schritt
wahrnehmbar, spater dann auch verdnderbar. Das Nebeneinander von inneren und dufSe-
ren Anteilen im Karussell wirkt wenig ,psychologisch” — ein Effekt, der Fiihrungskraften, die
sich im Alltag Giberwiegend 6konomisch und sachlich steuern, sehr entgegenkommt.

Visualisierung: Die Auftrige werden mit einem dicken Stift auf eine Moderationskarte no-
tiert, dies gewahrleistet, dass der Satz nicht zu lang wird. Die Karte wird zu dem jeweiligen
Karussellgast gelegt, Leserichtung nach aufSen.

Bewegung erzeugen — das Karussell dreht sich

Nun fordere ich den Coachee auf, sich in die Mitte des Karussells zu stellen, und erldutere
im Voraus mein Vorgehen, um Irritation zu vermeiden. Ich sage ihm/ihr, dass ich jetzt lang-
sam um das Karussell herumgehe und die Karussellgdste mit ihren Auftragen vorlese. Da-
nach werde ich ein zweites Mal herumgehen und sie vorlesen, jedoch schneller. Wenn das
Einverstdndnis da ist, gehe ich los: ,Ich bin dein Chef und sage: Halt mir den Arger vom
Hals! Ich bin deine Mitarbeiterin und sage: Kiimmere dich um mich! Ich bin deine Traume
und sage: Vergiss uns nicht!” usw.

Es geht in diesem Moment darum, die Gefiihlsqualitit der Gesamtsituation zu erleben und
gleichzeitig Unterschiede zu bemerken: Die Gesamtsituation ist belastend, aber nicht alles
gleichermalen. Verschiedene Karussellgdste haben eine unterschiedliche Wirkung, es gibt
auch welche, die ich als Energiespender, also als Ressource erlebe, weil sie mich an etwas
erinnern, was mir zutiefst wichtig ist. Beim zweiten Durchlauf wird das Sprech- und Geh-
tempo beschleunigt, dies wirkt wie ein Verstdrker der zuvor aufgetauchten Gedanken und
Empfindungen.

Viele Fiihrungskrafte haben den Anspruch an sich selbst, stark in ihrer Rolle zu sein. Sie
schiitzen, steuern und geben die Richtung vor, sie kiimmern sich, sie coachen und motivie-
ren ihre Mitarbeiter. Dieser Anspruch verhindert mitunter die Wahrnehmung der eigenen
Belastung, vielleicht sogar Uberlastung. Dieser Schritt im Auftragskarussell ist deshalb wert-
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voll, weil er die Belastung deutlich erlebbar macht und gleichzeitig vermittelt, dass es Mog-
lichkeiten gibt, etwas zu verdandern, ohne sofort handeln zu miissen.

Entscheidungen treffen — das Karussell wird umgebaut

Nachdem die aktuelle Situation des Coachees im Raum visualisiert wurde, bewusste und
unbewusste, gedachte und empfundene Anteile sich dufern konnten, geht es darum, auf
genau dieser Basis Entscheidungen zu treffen. Drei Varianten sind moglich:

1. Karussellgast und Auftrag annehmen

2. Karussellgast und Auftrag ablehnen

3. Den Karussellgast annehmen, den Auftrag in dieser Form nicht annehmen
und stattdessen ein Angebot machen

Nach Variante eins und zwei frage ich als Erstes, diese werden in der Regel schnell entschie-
den. Karussellgdste, deren Auftrag angenommen wird, werden als Ressource und Energie-
spender erlebt. Bei den abzulehnenden gibt es einen klaren Impuls, sich abzugrenzen bzw.
davon zu l6sen. Kommen Bedenken auf (,Kann ich das wirklich tun?”), werden diese erst-
mal nicht diskutiert. Ich ermutige den Coachee, den Impuls aufzunehmen, es bleibt die
Freiheit, daraus etwas zu machen oder nicht. Was zdhlt, ist Klarheit Gber die eigene Wahr-
heit, die eigenen Grenzen. Manchmal braucht es noch etwas Zeit, daraus eine Handlung zu
machen. Manchmal geht es jedoch erstaunlich schnell.

Die dritte Variante, ein Angebot zu machen und damit eine Verhandlung vorzubereiten,
starkt das Selbstvertrauen und Selbstwertgefihl. Ziel ist es, eine Formulierung zu entwi-
ckeln, die auf den Bedarf des Karussellgasts eingeht und gleichzeitig der entgrenzten Erwar-
tungs-Erwartung etwas entgegensetzt und zu mehr Selbst- statt Fremdbestimmung fiihrt:

,Sorg dafiir, dass der Laden lduft!” (Vorgesetzter)
wird zu: ,Ich stimme meine Prioritdten regelmafig mit dir ab!”

,Lose meine Probleme!” (Kollegen)
wird zu: ,Ich biete dir Hilfe zur Selbsthilfe!”

,Hab alle Eventualititen im Griff!” (der innere Bedenkentrager)
wird zu: ,Bei wirklich wichtigen Entscheidungen ziehe ich dich zu Rate!”

Fihrungskréfte schitzen sehr, dass sie an dieser Stelle wieder ins Handeln kommen und ihr
Karussell um- und neugestalten. Sie tGben sich im Ablehnen von Anforderungen, erkennen

ysthema @)



ERFAHRUNGSBERICHTE

Eva Schuster

ihre Grenzen an. Es wird auch sichtbar, wo die wirklich wichtigen Baustellen sind. Sie sehen
neue, andere Optionen und Perspektiven. Die mitunter anstrengend empfundene Phase der
Reflexion wird durch eine gestalterische, vom eigenen Wunsch und Willen gepragte Hand-
lung abgelost.

Zum Abschluss des Umbaus stellt sich der Coachee noch einmal in die Mitte, ich gehe he-
rum, lese alle angenommenen und gednderten Auftrige vor und der Coachee achtet wieder
auf seine Empfindungen. Haufig wirkt der Coachee schon jetzt entspannter, wie von einer
Last befreit. Hieraus leiten wir in einem letzten Schritt eine kleine Ideensammlung ab, was
ndchste, halbe, kleine, aber konkrete Schritte sein konnten, um eine positive Veranderung
herzustellen. Das Karussell gibt dabei Impulse, wichtig ist der Hinweis, dass es nicht darum
geht, das Karussell abzuarbeiten, vielmehr den ersten Schritt zu gehen.

Visualisierung: Der Coachee streicht abgelehnte Auftrige und Auftraggeber eigenhandig mit
einem dicken Stift durch. Angenommene werden mit einem Hékchen versehen. Die Ange-
bote werden auf neue Karten geschrieben und (iber die alten Erwartungs-Erwartungen ge-
legt. Konkrete Schritte sollten in irgendeiner Form schriftlich festgehalten werden, z. B. auf
dem Flipchart.

Nachbereitung — nichts tun, den Gartopf nutzen

Barbara Brink hatte damals bei der Ausbildung im Odenwaldinstitut gesagt: ,Nach dem
Auftragskarussell sollte man ein bis zwei Tage vergehen lassen, ohne dariiber zu sprechen
oder ins Handeln zu kommen. Wie Reis im Topf ohne weiteres Zufiihren von Hitze zu Ende
gart, sollte das Erleben und die Erkenntnisse aus dem Karussell in einem nachwirken dr-
fen.” Diese Idee gebe ich meinen Coachees gerne mit auf den Weg. Konkrete Schritte wur-
den schon angedacht, aber auch diese diirfen noch garen, bevor es zur Ausfiihrung kommt.
Die duBBere Bewegung des Handelns tiberdeckt schnell die innere Bewegung der Reflexion,
deshalb ist es wertvoll, den Impulsen, die durch das Auftragskarussell entstanden sind, die
Chance zu geben, im Bewusstsein FuB8 fassen zu fassen. Es geht um:

Wertschdtzung fiir die Energiespender

Klarheit fiir die eigenen Grenzen

Bewusstsein fir Handlungsmdglichkeiten und Verhandlungsspielraum

Konkrete nichste Schritte, die das Arbeiten und Leben positiv verdndern kénnen
Entwicklung von Kontextbewusstsein und Perspektivenvielfalt

Handlung und Reflexion — im Folgecoaching haben die meisten Fiihrungskréfte auf beiden
Ebenen gehandelt. Sie kldren Erwartungs-Erwartungen durch Gesprache, duBern ihre Er-
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wartungen mitunter deutlicher, delegieren Aufgaben, planen Urlaubzeit oder vereinbaren
wie zuletzt noch geschehen mit dem Lebenspartner, das Job-Handy abends beim ihm ab-
zugeben.

Gerne gebe ich Fithrungskriften abschlielfend den Gedankenimpuls, dass sie bei ihren Mit-
arbeiter/-innen vermutlich ein wichtiger Karussellgast sind. Und ich stelle die Frage in den
Raum, ob diese wirklich wissen, was von ihnen erwartet wird, oder ob es dort auch Anlass
fur Erwartungs-Erwartungen gibt. Nach dem Kreisen um das eigene Karussell ist dies haufig
ein wirksamer kleiner Aha-Effekt, der zur Verbesserung des Fithrungsalltags fiir alle Seiten
flihren mag.
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