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ZOE: Welche Rollen, Aufgaben und Funktionen hat die Abteilung 
OE im WDR?
Teuber: Als interne Organisationsberatung des Westdeutschen 
Rundfunks unterstützen wir Veränderungsprozesse und bera
ten Organisationsprojekte im gesamten Unternehmen. Mit Blick 
auf die Unternehmensziele des WDR begleiten wir Führungs
kräfte auftragsbezogen bei Veränderungsvorhaben. Darüber 
hin aus agieren wir als Impulsgeber*innen für den digitalen 
Wandel und dies nicht nur im Rahmen von laufenden Bera
tungsaufträgen. Zum Beispiel bieten wir für die Organisations
einheiten des WDR Dialogveranstaltungen und kurze Trainings 
zu Themen wie agile Meetingstrukturen und Entscheidungspro
zesse sowie Change Management an. 

Unser Team besteht aus sieben Organisationsberater*innen, 
die über eine langjährige Berufserfahrung und Expertise verfü
gen. Mit dieser professionellen Aufstellung sind wir in der La
ge, ein breites Leistungsportfolio anzubieten: Von der Gestal
tung von Strategieprozessen über Organisationsdesign bis hin 
zu Change Management. Als interne Organisationsberatung 
befinden wir uns im WDR zudem im Spannungsfeld zwischen 
systemischer Beratung und der Rolle einer Organisationsfach
abteilung. Daher sind wir zum einen inhaltliche Sparring part
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ner*innen der Auftrag ge ber* innen und Führungskräfte, schau
en auf die soziale Dynamik zwischen den Beteiligten in einem 
Veränderungsprozess, er stellen ein passendes Vorgehenskon
zept und gestalten eine ent sprechende Prozessarchitektur. Und 
zum anderen bringen wir gleichzeitig – sicherlich abhängig 
vom konkreten Kontext – Aspekte einer Fachberatung für Or
ganisation ein. Aufgrund unserer organisatorischen Verortung 
im WDR erhalten wir in manchen Fällen eine GovernanceRolle 
in Organisationsdesignfragen sowie Review bzw. Evaluations
aufträge zur Standortbestimmung erfolgter Reorganisationen. 
Unsere Rollenvielfalt ist abwechslungs reich und herausfor
dernd zugleich. 

ZOE: Wie arbeiten Sie, wenn Sie Veränderungsprojekte umsetzen?
Teuber: Sehr hart und mit großer Freude. In der Rolle als Be ra
ter*in als auch Projektleiter*in steht zunächst die Auftragsklä
rung im Fokus. Hier beginnt oder endet für uns ein Verände
rungsvorhaben. Wir arbeiten im ersten Schritt der Auftragsklä
rung meist im Tandem, beraten dann gemeinsam im Team den 
Umgang mit dem potenziellen Auftrag und am Ende steht ein 
Beratungs bzw. Projektauftrag, der von den Auftraggebenden 
unterschrieben wird. In den meisten Fällen übernimmt dann 
je weils ein*e Berater*in den Auftrag, da aktuell viele Verände
rungsprozesse im WDR laufen. Gleichzeitig arbeiten wir gerne 
und regelmäßig mit externen Organisationsberatungen zusam

men. Unsere Umsetzungsarbeit unterscheidet sich durchaus je 
nach Rolle (Projektleitung vs. Beratung), ist aber immer sehr be
teiligungsorientiert gestaltet. Alle Organisations bera ter*in nen 
arbeiten mit ihren Klient*innen eigenverantwortlich und ziel
orientiert. Wichtig ist der Mensch, unsere Kolleg*innen stehen 
im Mittelpunkt.

Als Abteilung haben wir zu unseren Beratungsthemen wie 
Or ganisationsdesign neben Rahmenkonzepten zusätzlich Vorla
gen, Tools, etc. definiert und entwickelt, aber keine detaillierten 
Vorgehensweisen. Es gibt keine allgemein gültige Arbeitsweise 
in der Umsetzung von Veränderungsprojekten. Wir besprechen 
im Beratungsteam regelmäßig unsere Projekte, ermög lichen kol
legiale Fallberatungen und teilen unsere Vorgehensweisen mit
einander. Grundsätzlich arbeiten wir in der Be ratungsrolle nach 
systemischen Interventionsprinzipien und gestalten unterschied
lichste Kommunikationsformen und Veranstaltungen wie zum 
Beispiel für jährliche Führungskräfteveranstaltungen.

Im Vergleich zu meiner vorherigen Arbeit als externer Unter
nehmensberater erlebe ich es übrigens nun als Interner insge
samt durchaus herausfordernder, auch mal einen Auftrag nicht 
anzunehmen oder konsequent zu eskalieren. Wir sind als Or
ganisationseinheit in eine Hierarchie eingebettet, gleichzeitig  
ha ben wir Gestaltungs und Verhandlungsmöglichkeiten. Hier 
hilft der Austausch im Berater*innenTeam und das Klären von 
Konflikten. Meist finden wir kreative Lösungen, um mit Span
nungsfeldern auch in Bezug auf unsere eigene Abteilung gut 
umzugehen und gleichzeitig das Klientensystem in Schwung 
zu bringen. 

ZOE: Sie sind nun schon mehrere Jahre in Ihrer Funktion als Lei-
ter der Organisationsberatung tätig. Was sind die aus Ihrer Sicht 
zentralen Merkmale von Veränderung und OE im WDR?
Teuber: Eine Kernfrage für uns ist, wie wir noch stärker die Be
dürfnisse des Publikums – z. B. der Jüngeren sowie der Nicht
Nutzer*innen, die aber sehr wohl den Rundfunkbeitrag zahlen 
– in den Mittelpunkt stellen können, ohne unseren Auftrag ge
mäß des Rundfunkstaatsvertrages zu vernachlässigen. Wir wol
len noch digitaler, innovativer und crossmedialer werden und 
gleichzeitig unsere Strukturen verschlanken. Die aktuellen Re
formdiskussionen zum öffentlichrechtlichen Rundfunk zeigen, 
wie herausfordernd eine digitale Transformation ist, wenn be
sonders viele interne und externe Interessensgruppen aufein
ander treffen und zu moderieren sind.

Unsere Entscheidungsstrukturen sind komplex und verlan
gen detaillierte Vorbereitungen, abgestimmte Taktungen und 
maß geschneiderte Vorlagen. Wenn ich auf die vergangenen 
Jah re und Veränderungen zurückblicke, stelle ich fest, dass die 
Unterstützung dazu wesentlicher Bestandteil unserer Verände
rungsarbeit ist. In unserer aktuellen systemischen Strategie
arbeit unter der Überschrift «WDR 2025» zum Beispiel treffen 
Intendant bzw. Geschäftsleitung per Konsent Letztentscheidun
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gen, die dann oft der Mitwirkung oder der Zustimmung von Gre
mien bedürfen. Zudem ist ein weiteres zentrales Merkmal von 
Veränderung bei uns, dass auf WDR und ARDEbene gleichzei
tig Veränderungsprozesse stattfinden, die alle miteinander in 
Verbindung stehen oder in Arbeitsgruppen und Gremien zu
sammen gebracht werden müssen. Das erhöht nochmals die 
Komplexität und den Abstimmungsbedarf und muss in vielen 
Prozessarchitekturen berücksichtigt werden. Aus meiner Sicht 
sind wir eine «purposegetriebene Organisation» von Expert*
innen. Damit geht einher, dass viele Veränderungsprozesse mit 
starken Emotionen, mit viel Energie und Engagement verbun
den sind. Daher ist meiner Erfahrung nach unser Veränderungs
ansatz für die laufende Modernisierung des WDR, sich auf Ba
sis klarer Ziele und Leitplanken vor allem auf interne Arbeits
teams zu stützen, sehr wirkungsvoll. Veränderungen erlebe ich 
im WDR sowohl ziel als auch prozessorientiert. Und das ist gut. 

ZOE: Welche Erfahrungen in der Umsetzung von Veränderungs-
arbeit haben Sie im WDR gemacht? Was wirkt, was nicht?
Teuber: Vieles ist natürlich abteilungs, situations bzw. kon
textspezifisch, und wir experimentieren mit für uns neuen In
terventionen wie etwa der Paradoxiebearbeitung. Meine Erfah
rung ist, dass virtuelle oder PräsenzVeranstaltungen grundsätz
lich dann wirken, wenn wir die Betroffenen und Expert* innen 
fokussiert zusammenbringen und anschlussfähig irritieren kön
nen. Auch neue Kommunikations und Entscheidungsformen 
wie zum Beispiel «taktische Meetings» und integrative Entschei
dungsverfahren sind wirkungsvoll. Diese Umsetzungen er for
dern meist relativ wenig Aufwand und sind eine gute Basis für 
weitere Veränderungsarbeit, auch auf Geschäftsleitungsebene. 
Reflexionsschleifen, Learning Journeys und Simulationen wie 
zum Beispiel bei der Entwicklung unseres Newsrooms funktio
nieren, weil sie neue Perspektiven eröffnen und zum Innehal
ten einladen, was schon aufgrund der dichtgedrängten Kalen
der und Alltagsarbeit oft nicht möglich ist. Grundsätzlich wirkt 
Veränderungsarbeit bei uns dann nachhaltig, wenn sie an der 
Führung und Strategie gekoppelt ist und von den Führungskräf
ten selbst maßgeblich getragen und vorgelebt wird. Zur Unter
stützung nutzen wir zum Beispiel intensive StakeholderAna
lysen, Spiegelungs und FeedbackFormate, Retrospektiven und 
den Blick gemeinsam mit den Führungskräften in den Kalen
der, um die «wahren» Prioritäten zu entdecken. 

ZOE: Haben Sie «Lieblingsformate» oder «Lieblings-Tools», also 
Herangehensweisen, die sich bewährt haben?
Teuber: Tatsächlich habe ich kein Lieblingsformat oder ein be
vorzugtes Tool. Schwer zu sagen, welche Herangehensweisen 
der systemischen, agilen oder Fachberatungsarbeit sich beson
ders bewährt haben. Ich nutze gerne die Methode bzw. Formate 
aus bzw. angelehnt an der «Theorie U» von Otto Scharmer, aber 
es kommt auf den Kontext und die Menschen an.  

ZOE: Was können andere öffentliche Institutionen von Ihren Er-
fahrungen lernen? 
Teuber: Innerhalb der ARD tauschen wir uns regelmäßig über 
Organisationsmuster und deren Funktionen und (Nicht)Verän
derungen aus. Ich denke, dass unsere Erfahrungen im Umgang 
mit diesen Mustern in der Veränderungsarbeit ganz spannend 
sein können – auch für andere öffentliche Institutionen. Wir ha
ben zudem unterschiedliche Erfahrungen im Umgang mit The
men wie Kulturentwicklung und New Work gemacht. Wir sind 
offen und interessiert zu erfahren, wie das andere Organisatio
nen handhaben – sowohl als Organisation im Ganzen als auch 
als interne Beratungseinheit. Apropos, wir haben auch ausrei
chend Erfahrungen im Aufbau unserer eigenen Struktur als in
terne Organisationsberatung gesammelt, und auch dazu würde 
ich mich auf einen Austausch mit anderen internen Organisa
tionsberatungen in öffentlichen Institutionen freuen.


