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COACHING ALS STÄNDIGER BEGLEITER WIRT-
SCHAFTLICHER, SOZIALER, ÖKOLOGISCHER UND 
KULTURELLER ERFOLGE  
Organisationsentwicklung als Motor für die Zukunft 
Vorwort unseres Partners LFI Steiermark

Wenn die renommierten Erwachsenenbildner, Trainer und Coaches Ludwig 
Kapfer und Alexander Kada ihr erstes gemeinsames Buch „Miteinander Or-
ganisationen entwickeln“ im Steiermarkhof präsentieren, dann ist das nicht 
nur ein großer Moment für unser Bildungszentrum, sondern ein ebenso 
wichtiger Augenblick für die Erwachsenenbildung in Österreich. 

Immer mehr Unternehmen werden sich der Hebelwirkung eines Coachings 
bewusst, deshalb wird diesem Format eine immer größere Bedeutung zuge-
schrieben. Eine hoch quali!zierte Ausbildung oder ein Hochschulabschluss 
allein, ohne weitere Entwicklung, sichern noch keinen betrieblichen Erfolg. 
Ein schnell wachsendes Unternehmen kommt ohne kontinuierliche Orga-
nisationsentwicklung nicht aus. Lernbereitschaft, soziale Kompetenz und 
Aufgeschlossenheit sind wichtige Eigenschaften und Begleiter zuständiger 
Führungskräfte. 

Das Buch „Teamcoaching - Miteinander Organisationen entwickeln“ zeigt, 
welche Methoden und Überlegungen hinter einem Coachingformat stecken. 
Modernes Coaching optimiert den Betriebserfolg und geht auf individuelle 
Entwicklungen im Betrieb ein. Das verlangt von Coach und FirmenchefIn 
eine ausgeprägte O#enheit, damit Veränderungen auch statt!nden können. 
In Zukunft werden Wirtschaftsunternehmen, gemeinnützige Organisatio-
nen, ö#entliche Einrichtungen und Vereine verstärkt auf Team-Coaching 
setzen. Zum einen werden mehr Führungspersonen Prinzipien und Me-
thoden des Coachings anwenden, zum anderen werden dafür auch externe 
Coaches eingesetzt werden. 

Ludwig Kapfer sammelte als Direktor des Bildungshauses „Josef Krainer 
Haus“ viel Coachingerfahrungen. Als Lehrbeauftragter der Pädagogischen 
Hochschule gab er sein Wissen in vielen Jahren im Team-Coaching an die 
Studierenden weiter. Als Berater und Begleiter von über 100 Unternehmen, 
Organisationen und Vereinen machte er sich einen großen Namen. 

Alexander Kada beschäftigt sich mit der Entwicklung von inhaltlichen Kon-
zepten und deren gestalterische Umsetzung für Institutionen und ö#entli-
che Einrichtungen. 



9

Für uns als Führungsteam im Steiermarkhof ist es eine besondere Freude, 
dass das geistige Lebenswerk des legendäre Erwachsenenbildners Ludwig 
Kapfer am 13. November in unserem Haus präsentiert wird und beide Refe-
renten einen prominenten Teil in unserem neuen Bildungsmagazin 2019/20 
einnehmen.

Wir gratulieren den beiden Autoren zu diesem bemerkenswerten Buch 
und wünschen ihnen alles Gute für die Zukunft.

DI Dieter Frei | Ing. Johann Baumgartner, MAS | Viktoria Gutmann, BA 
Führungsteam des Steiermarkhofs

Wir ernten, was wir säen!

DI Dieter Frei | Ing. Johann Baumgartner, MAS | Viktoria Gutmann, BA 
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VORWÖRTER DER AUTOREN

WOZU DIESES BUCH?

Führungspersonen, die 
ihr Team coachen oder 

Coaches, die andere Teams 
begleiten, sollen Gedanken 

finden, die ihnen helfen, 
ihre Coachingarbeit weiter 

zu entwickeln.

IN WELCHE ZEIT PASST ES?

Es ist zeitlos, weil die 
wichtigsten Hoffnungen 

der Menschen nach Beach-
tung, Wertschätzung, 

ernst genommen und mit 
Respekt behandelt werden, 
die Grundlage aller Über-

legungen darstellen.

WO SPIELT ES?

Es spielt in Wirtschafts-
unternehmen, in öffen-

tlichen Einrichtungen, in 
Schulen, in Sozialorgani-
sationen, in der Kultur, im 
Sport und in vielen kleinen 
und großen Organisationen 

und Vereinen.

WIE IST ES ENTSTANDEN?

Sammlung von Ideen 
in Coachings, in Aus-
bildungen, Klausuren, 

Konferenzen etc.
Verdichten der Erfahrun-

gen und Auswahl der Tools, 
Thesen und Tipps.

WELCHE ECKPUNKTE  
KENNZEICHNEN  
DAS PROJEKT?

Das LFI ist ein starker 
Partner für die Ausbildung 

von Coaches. Jeder und 
jede Coach sollte das Buch 

weiter schreiben.

WAS FINDEN SIE HIER?

Führungspersonen finden 
Tipps, Thesen, Gedanken 

und Methoden zu den 
Themen Organisations-

entwicklung und  
Coaching von Teams.

FÜR WEN IST DIESES BUCH?

Für Menschen, die Gruppen 
leiten oder begleiten. Für 

Menschen, die selbst Wege 
finden möchten und Infor-

mationen brauchen und 
jedenfalls für Menschen, 
die ihre Organisation zum 

Erfolg führen möchten.

WER HAT ES GESTALTET?

Ludwig und Alexander 
präsentieren ihre Gedank-
en und Modelle. Partner-
Innen stellen Thesen und 
Methoden zur Verfügung. 
Viktoria Lieb lieferte das 

Design. 

DIE IDEENSKIZZE

Wir haben hier einige Tools des Coachings angewendet. 
Mit diesem Tool (Die 8 W-Fragen) können Projekte dargestellt werden.  
Diese W-Fragen kommen in unterschiedlicher Form öfter im Buch vor!
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... dass Achtsamkeit zur 
wichtigsten Qualität im 

Coaching wird.

... dass Coaches ganz 
generell mit ihrer Arbeit 

einen Beitrag für ein 
friedliches Zusammen-

leben leisten.

... dass sich Coaching als 
Arbeitsprinzip für Team-
leiterInnen entwickelt.

... dass immer das Optimie-
ren als Ziel gesehen wird 

und nicht das Maximieren.

... dass alle gleich-
ermaßen Verantwortung 

übernehmen, Coaches und 
Coachees.

... dass die Thesen und 
Tools weiter gedacht 

werden.

... dass sich keine Meth-
oden verselbstständigen, 

sondern ihre dienende 
Funktion beibehalten.

... dass mehr in Kopf und 
Herz und damit in Bildung

investiert wird.

DAS BUCH SOLL 
BEWIRKEN ...

Mit diesem Tool können die Wirkungen des Projektes (Buches) dargestellt werden.



12

Dieses Buch ist kein Regelbuch und auch kein Buch der Wahrheiten. Schon gar 
nicht ist es ein Lehrbuch! Es ist eine Ideensammlung, die in vielen Jahren Coa-
chings in allen Arten von Unternehmen und Organisationen entstanden ist.  
Es folgt keiner „Coaching-Ideologie“.

Wir geben einiges wieder, was wir erlebt haben und wovon wir glauben, dass es 
auch für andere Coaches interessant sein könnte. Wir wollen keine Idealrezepte 
austeilen, auch, weil es keine solchen gibt!

Das Buch kann Anstöße und Anregungen bringen, aber den eigenen Weg muss 
jede und jeder Coach selbst !nden. Es ist ein Werkzeugkasten, der vieles enthält. 
Und wie immer bei Werkzeugkästen: man braucht nur einen Teil und nie alles!

Und schließlich ist es auch kein Buch von Ludwig Kapfer und Alexander Kada 
allein. Für unzählige Gedanken, Hinweise und Ratschläge von vielen Menschen, 
die uns in unserem Leben begegnet sind, danken wir sehr herzlich!

Besonders herzlich bedanken wir uns bei den sehr erfahrenen Coaches,  
die &esen und Tools beigetragen haben.

ZUM BUCH
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ZUM VERSTÄNDNIS 

WENN WIR VON ORGANISATIONEN SPRECHEN, MEINEN WIR DAMIT LEBENDE ORGANISMEN IN

 $ Unternehmen in der Wirtschaft, im Sozialbereich, in der Kultur,  
 für die Umwelt, im Freizeitbereich und vieles mehr,

 $ ö#entliche und private Institutionen und Einrichtungen  
 wie Verwaltungseinheiten, Schulen, Krankenhäuser

 $ Vereinen, Klubs und 

 $ Projekten.

UNTER TEAM-COACHES VERSTEHEN WIR DIENSTLEISTERINNEN

 $ Menschen mit Führungsrollen, die Coaching als Führungsstil gewählt und es  
 sich zur Aufgabe gemacht haben, die Mitglieder ihres eigenen Teams bei ihrer  
 Arbeit bestmöglich zu unterstützen (interne Coaches),

 $ Menschen, die als DienstleisterInnen Teams begleiten (externe Coaches) und 

 $ Menschen, die in irgendeiner Form in der Weiterbildung tätig sind wie  
 TrainerInnen, LehrerInnen, BetreuerInnen und viele mehr, die es sich  
 zur Aufgabe gemacht haben, Teams in ihrer Arbeit zu unterstützen.

UNTER TEAM-COACHING VERSTEHEN WIR  
DIE UNTERSTÜTZUNG VON TEAMS BEIM MITEINANDER...  

 $ ... Finden der richtigen Ziele

 $ ... Entwickeln von adäquaten Strategien

 $ ... Planen und Umsetzen von Programmen

 $ ... Finden der passenden Arbeitsweisen 

 $ ... Evaluieren und weiter Entwickeln

 $ ... De!nieren der gemeinsamen Verantwortung für den Erfolg.  
 Der ist nämlich nie Sache des Coaches allein!



01MITEINANDER
COACHING
ENTWICKELN

„Das Gras wächst auch nicht schneller,
wenn man daran zieht!“

Indianische Weisheit



Im ersten Kapitel geht es um die 
Fragen „Wozu brauchen wir Coa-
ching“, „Was ist Coaching“, „Was 

ist der Nutzen“ und um andere grund-
sätzliche &emen des Coachings.  
 
Vor allem Rollen, P"ichten, Aufgaben 
und Qualitäten der Coaches spielen in 
diesem Kapitel eine große Rolle.  
 
Erfolgreiches Coaching braucht einige 
Voraussetzungen. Sie werden hier 
thematisiert.  
 
Einige Übersichten zum Entwick-
lungsprozess von Organisationen, 

mit denen wir sehr gute Erfahrungen 
gemacht haben, zeigen die Komplexi-
tät von Organisationsentwicklung und 
Coaching.  
 
Wir sind übrigens öfter Coaches von 
anderen Menschen als wir glauben. Je-
des Zusammentre#en mit einem Men-
schen bewirkt, dass sich das Denken 
weiter entwickelt, Dinge bewusster 
werden, manches sich klärt, manches 
verständlicher wird oder der Wunsch 
entsteht, dass etwas durchschaubarer 
wird. Und all das sollte im Teamcoa-
ching auch geschehen.
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Acht
Überzeugungen sind bei 

der Entstehung dieses Buches 
Pate gestanden:8
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01
-1.

Organisationen sind lebende Organismen. Sie sind Gemeinschaften, die geprägt 
sind von den Menschen, die darin arbeiten und leben. Organisationen ändern 

sich, wie auch Menschen sich verändern und sich weiter entwickeln.

2.
Coaching kann einen großen Beitrag für erfüllteres Miteinander bringen. Wenn ein 

Klima des gegenseitigen Verständnisses und eine Atmosphäre des Respektes, der 
Wertschätzung, der Achtsamkeit und der gegenseitigen Förderung entsteht, hat der/

die Coach den Hauptteil der Arbeit schon geleistet.

3.
Positive Weiterentwicklung kann nur gelingen, wenn alle Beteiligten  

Verantwortung dafür übernehmen.

4.
Coaching ist in erster Linie eine Frage der Einstellung und der Bereitschaft 

 und erst in zweiter Linie eine Frage der Methodik.

5.
Der Wille, miteinander Zukunft zu entwickeln, ist die Basis für eine positive  

Zusammenarbeit zwischen Coach und Coachee.

6.
Eine Weiterentwicklung von Organisationen ist nur möglich, wenn sie zuerst in 

den Herzen und Köpfen der Menschen entsteht. Coaching muss sich darauf  
konzentrieren, dass die Coachees ihre Sichtweisen und Gefühlslagen  

re"ektieren und für neues Denken und Fühlen bereit sind.

7.
Beim Team-Coaching, geht es darum, Methoden zur Verfügung zu stellen, damit 
das Team lernen, wachsen und die zukünftigen Aufgaben selbstständig wahrneh-

men kann. Coaching ist also Hilfe zur Selbsthilfe.

8.
Coaching bringt nur dann Erfolg, wenn die Organisation an  

eine Vision glaubt und  sinnvolle Ziele verfolgt.
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UNSERE FORMEL FÜR DEN ERFOLG EINES  
UNTERNEHMENS

E = (W + S + K + L + Z + M + R) 

W   >   
Werte, Prinzipien, Einstellungen, Ganz-
heitliches Denken, Bewusstsein von 
Wirkungen und Wechselwirkungen

S    >   
Sehnsucht nach Weiterentwicklungen, 
Vertrauen zum Unternehmen und zu 
den Führungsmenschen, Balancen, Zu-
sammenhalt, Qualität der Gemeinschaft

L    >      
KundInnen und Organisation bilden 
eine Lebensgemeinschaft, Zusammen-
halt, Qualität der Gemeinschaft

Z    >  
Ziele sind konkret,  
erreichbar und messbar

R    >   
Ressourcen, Zeit für Entwicklungen ist 
vorhanden, Qualität der Technik,
optimale Organisationsstrukturen

E    >   
Erfolg

K    >   
Kompetenzen der Führungsmenschen 
und MitarbeiterInnen, Energie für 
die Umsetzung, Mut zu neuen Wegen, 
Lernfähigkeit, Durchhaltevermögen, 
Geschwindigkeit in der Umsetzung, 
Kreativität, Spontanität, Innovations-
fähigkeit

M   >    
Markenqualität, Achtung und Unter-
stützung vom Umfeld, Verankerung 
in Netzwerken, Markenstatus, Image, 
Bedeutung des Unternehmens intern 
und extern

Das ist eine sehr einfache Rechnung und kein mathematisches Modell.  
Es dient lediglich zur Darstellung der Notwendigkeit des ganzheitlichen Denkens.



Diese Formel wird immer wieder weiter-
entwickelt. Meist verwenden wir diese 
Sammlung nur für uns und unsere Vor-
bereitung. Eine Möglichkeit der Anwen-
dung im Coaching: Als Einübung in das 
Denken in Qualitäten bringen wir diese 
Formel gemeinsam mit den Beteiligten  
in eine aktuelle, für die Organisation 
passende brauchbare Form.

Manchmal wird die Formel auch mit 
Zahlen dargestellt. Z.B. jede Qualität von 
W bis R wird mit 1 – 5 Punkten bewertet. 
Das Ergebnis kann als Spinnendiagramm 
oder Pro!l dargestellt werden. Interes-
sant wird es, wenn mehrere Menschen 
aus verschiedenen Abteilungen ihre 
Wertung abgeben.

DAS SPINNENDIAGRAMM

Beispiel des Ergebnisses einer Befragung am Beginn eines Coaching-Prozesses.  
Befragt wurden drei Gruppen von Führungsmenschen.

W

S

K

LZ

M

R

5

4

3

2

1

0

B E I S P I E
L
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COACHING ALS KERNKOMPETENZ DER FÜHRUNG

Alle Arten von Organisationen, ob 
Wirtschaftsunternehmen, ö#entliche 
Institutionen oder Vereine sind der 
ständigen Entwicklung ausgesetzt, 
ob sie das wollen oder nicht. Umfeld, 
Märkte und Menschen in und außer-
halb verändern sich. Organisationen 
müssen sich daher immer wieder 
diesen neuen Situationen stellen und 
sich entsprechend weiter entwickeln 
und neu organisieren. 

DIE ENTWICKLUNG DER ZUKÜNFTIGEN AUF-
GABEN GEHT NICHT MEHR NUR TOP - DOWN

Die Zeit, in der eine kleine Gruppe von 
Führungsleuten allein die Zukunfts-
konzepte erarbeitet hat, ist vorbei. 
Menschen, die nicht an der Entwick-
lung beteiligt werden und nur „Befeh-
le“ von oben erhalten, sind zu wenig 
über die Hintergründe informiert und 
identi!zieren sich zu wenig mit den 
Zielen und Planungen. Viel Energie 
und Kreativität geht verloren. 

Will man motivierte Menschen,  
müssen diese auch in der Konzept-
phase beteiligt werden. 

Das heißt: Teamarbeit und dabei  
können Coaches helfen.

ALLES WIRD SCHNELLER

Vor noch wenigen Jahrzehnten waren 
die Märkte langfristiger berechenbar, 
die Aktivitäten von Organisationen 
konnten auf längere Sicht geplant wer-
den. Die Führungsleute planten ihre 
Projekte, verteilten die Aufgaben und 
hatten die Aufgabe, darauf zu achten, 
dass die Maßnahmen abgearbeitet 
wurden. Änderungen waren seltener 
und wenn, dann hatte man genug 
Zeit, sich darauf einzustellen und 
zu reagieren. So reichten Planungen 
oft für ein halbes Managerleben. Die 
MitarbeiterInnen wussten, was zu tun 
war, waren sie doch im Idealfall gut 
vorbereitet und verfügten über praxis-
nahe und genaue Manuals. 

Heute reicht das nicht mehr. Die Verän-
derungen passieren schneller und die 
Manuals sind schon beim Einfügen ins 
Intranet überholt. Neuerungen dauern 
in vielen Organisationen zu lange. Die 
einzelnen Mitarbeiter Innen müssen 
täglich entscheiden, wie sie mit neuen 
Kundenwünschen, technischen Neue-
rungen oder mit Veränderungen in der 
ö#entlichen Meinung umgehen.

Die Menschen müssen daher stärker 
zu spontanem, selbstständigem  
Handeln befähigt werden.
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MENSCHEN SIND BASIS FÜR DIE QUALITÄT

Die technischen Qualitäten sind 
heute in vielen Branchen sehr ähnlich 
geworden. Der Wettbewerbsvorteil 
liegt hauptsächlich in der Qualität der 
Menschen. Wer die besser ausgebil-
deten, selbstständigeren Menschen 
in der Organisation hat, gewinnt im 
Markt. Wessen MitarbeiterInnen die 
KundInnen besser verstehen und eine 
intensivere Kommunikation aufbau-
en können, „hat die Nase vorn”. Hier 
spielt Coaching eine wichtige Rolle! 
MitarbeiterInnen müssen mehr wissen 
und sie müssen in der Lage sein, in der 
aktuellen Situation richtig zu agieren.

Nur starke, selbstständige Mit-
arbeiterInnen werden in Zukunft  
eine optimale Organisation scha#en 
und den Markt erobern können.

Coaching beginnt daher immer mit 
der Unterstützung und Stärkung der 
beteiligten Menschen. Nur was zuerst 
in den Herzen und Köpfen der Men-
schen entsteht, wird auch die Organi-
sation weiter bringen.

COACHING IST EINE DIENSTLEISTUNG FÜR  
DIE ENTWICKLUNG VON ORGANISATIONEN

Das Ziel ist im allgemeinen eine Opti-
mierung einer Organisation und das 
Erreichen eines guten Miteinanders. 

Im Mittelpunkt stehen:
 $ die gemeinsame Erarbeitung  

 von Zukunftskonzepten

 $ die Einführung von neuen  
 Arbeitsweisen

 $ die Verbesserung der  
 Kommunikation

 $ eine Steigerung der E%zienz  
 der Organisation

 $ eine optimale Zusammenarbeit  
 der einzelnen Abteilungen

 $ das Überprüfen und verändern  
 von Bildern im Markt

 $ die Lösung von Kon"ikten in Teams

 $ und vieles andere 

Zur Erfüllung dieser Aufgaben ist es unter 
anderem notwendig,

 $ die Entwicklungen im Umfeld  
 und in den Märkten zu erkennen,

 $ neue Strukturen zu entwickeln,

 $ Menschen weiter auszubilden,

 $ den ö#entlichen Auftritt anzupassen,

 $ die Zusammenarbeit mit  
 Partnern zu verbessern und

 $ die interne Kooperation zu vertiefen.

„Treue zu sich selbst und Güte zum Anderen!“
Konfuzius auf die Frage „Was ist das Wichtigste im Leben?“


