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Change &
Culture

IMAP Backstage

Eine Reise durch
Verdanderung und Wachstum

In den letzten Jahren hat IMAP eine ereignisreiche Trans-
formation durchlebt. Dieser Prozess umfasste nicht nur ein
beachtliches Wachstum, sondern erforderte auch eine
strukturelle und kulturelle Anpassung, um die Integration
vieler neuer Gesichter zu erméglichen und die Ausrichtung
auf erweiterte Arbeitsfelder zu meistern.

Zu Wort kommen Mitarbeitende, die einen Einblick in die
unterschiedlichen Bereiche von IMAP geben: Von unserem
Beratungsansatz Gber unser Verstdndnis von Fuhrung bis hin
zu unserer Organisationskultur. Wir laden Sie ein, diese trans-
formative Reise durch die Augen unserer Mitarbeitenden
mitzuerleben.
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T

Wachstum und Qualitct

Bulent Arslan, GeschdaftsfUhrer und Grinder von IMAP,
erklart, was es mit der Auszeichnung Wachstumschampion
2021 auf sich hat und worauf der Erfolgskurs von IMAP grindet.

Bulent, wir freuen uns, Dich heute als unseren ersten Interviewgast begrif3en
zu durfen. Erzdhle uns doch einmal, was hinter der Auszeichnung steht.

Wir sind unter den 500 Wachstumschampions, darauf sind wir sehr stolz. Mit der Verleihung der
Auszeichnung Wachstumschampion 2021 haben uns viele Gratulationen von Klient:innen und
Partner:innen erreicht. Aber auch die Frage nach unserem Erfolgsgeheimnis wurde vermehrt
gedulRert. Dies nehmen wir zum Anlass, um einen exklusiven Einblick in unser Unternehmen zu
gewdhren. Wir tauchen gemeinsam in das Geschehen hinter den Kulissen ein und beleuchten
verschiedene Aspekte, die die qualitative GréRRe IMAPs ausmachen. Denn neben der
quantitativen GréRe unserer Auszeichnung liegt auch die qualitative GréRe IMAPs.

Was meinst Du mit ,,qualitativer” GréRe?

IMAP ist unter den Beratungshdusern ein bisschen besonders aufgestellt: Schaut man auf den
Markt der systemischen Beratung, dem wir uns auch zurechnen, dann findet man oft einzelne
Expertinnen oder ZusammenschlUsse einiger weniger, sehr erfahrener Berater:innen,
gelegentlich umringt von einem Pool an freien Mitarbeiter:innen. Nicht selten sind systemische
Berater:innen erst nach einer l&dngeren klassischen Fachkarriere an den Punkt gekommen, da sie
neue Inspirationen und verbesserte Praktiken der Unternehmens- und Organisationsberatung
suchten und sich dann systemisch ausbilden lieRen. Bei IMAP ist das anders: Vielleicht haben die
vielen interkulturellen, lebensbiografischen Erfahrungen daftr gesorgt, dass hier schon die
jungsten und direkt aus dem Studium kommenden Mitarbeiter:innen fir das Thema sensibilisiert
sind, jedenfalls rekrutiert sich unsere Mannschaft zu einem signifikanten Teil aus
Berufseinsteiger:innen, die oft schon als wissenschaftliche Mitarbeiteriinnen bei uns tatig waren.
Da wir zum Teil sehr grofde, umfangreiche Projekte fur Bund und L&nder organisieren, ist dort viel
Raum fur Nachwuchskrafte, die wir allmdahlich an alle wichtigen Skills und Kompetenzen
heranfuhren und parallel systemisch ausbilden lassen. Und genau hier kommt die qualitative
GroRRe rein: wir sind in puncto Alter, in Ausbildung und Qualifizierung, aber auch kulturell extrem
divers aufgestellt und arbeiten daher mit vielen Kolleg:innen, die sich in verschiedenste
Richtungen hineinentwickeln kénnen und méchten. Diesen inneren Wachstumshunger spurt

|MAP 3/21



man bei IMAP sehr deutlich — und der wirkt sich entsprechend positiv auf unsere
Organisationskultur aus.

Du sprichst von Projekten fur Bund und Ldnder — was genau macht IMAP
eigentlich? Kannst Du das Leistungsportfolio kurz umreif3en?

Neben Bund und Landern sind unbedingt auch Kommunen und Stédte sowie NGOs und
Bundesunternehmen zu nennen. Wir haben drei grol3e Bereiche, in denen wir uns im 6ffentlichen
Sektor engagieren. Zum einen arbeiten wir daran, die éffentliche Verwaltung zu erneuern: hier
gehdren alle Projekte hin, die thematisch Personalentwicklungs- bzw.
Organisationsentwicklungs-Aufgaben umschlieRen und den Auftraggeber in seinen
Strukturen/Abléufen und Entwicklungspotential in den Blick nimmt. Das reicht von Konzeption &
Implementierung des Fuhrungsleitbilds, Einfihrung/Durchfihren Feedbacksysteme,
Entwicklung/Durchfuhrung Fuhrungskrdftetrainings bzw. Coachings Uber Recruiting &
Assessement und Teamentwicklung bis zu den organisations-orientierten MaRnahmen wie
Strategieentwicklung, Organisationsdesign, Change Begleitung, Kulturentwicklung, Agile
Transformation oder Prozessoptimierung.

Zum zweiten Bereich z&hlen wir alle Projekte, bei denen wir nicht die éffentlichen Tréger selbst
optimieren, sondern deren Projekte unterstitzen bzw. managen — gewissermalfien als
verldngerter Arm der Klient:iinnen. Typische Tools sind auch hier die Organisation und
Durchfihrung von Workshops, GroRevents, Partizipationsprozessen, Netzwerkmanagement
sowie Evaluationen (von Projekten Dritter) etc., aber thematisch angebunden an a)
Vielfalt/Integration/Migration b) ékologische Nachhaltigkeit ¢) Digitalisierung oder d) New Work.
Vom Bund angestofiene mehrjéhrige Modellprojekte gehdren hier genauso hin wie kleinere
Jnterkulturelle Trainings” fur alle Arten von &ffentlichen Tragern.

Quer zu beiden Bereichen gehért der Schwerpunkt Internationale Zusammenarbeit. In diesem
dritten Bereich verfolgen wir — nur jetzt im internationalen Kontext, geférdert durch deutsche
Tréger wie die Gesellschaft fur internationale Zusammenarbeit — Projekte beiderlei Zuschnitts: Es
kann um die Verbesserung der Arbeits-, Sozial- und Umweltstandards von Organisationen in
einem Entwicklungsland gehen, wie auch um das Management von grof3 angelegten
Entwicklungsprojekten.

Wie kommt bei diesen Zuschnitt der systemische Beratungsansatz ins Spiel?

Ganz elementar ist fUr den systemischen Beratungsansatz anzuerkennen, dass Systeme, also
Organisationen und Unternehmen, nicht zielfihrend von aufRen verédndert werden kénnen. Am
Ende entziehen sich Systeme notwendig dem, ,was von aufden kommt”, es gibt keine 1.1
Umsetzbarkeit von auRen nach innen, ob man will oder nicht. Wir kénnen aber mit den in der
Organisation waltenden Kréften und Logiken arbeiten, wir kbnnen sie mobilisieren, sich
bestimmten Themen zuzuwenden, wir kdnnen sie darin begleiten, bestimmte Selbst-Erkenntnis
zu gewinnen und wir kdnnen sie dann empowern, Ableitungen zu treffen und Malinahmen zu
treffen, die dann gemafs dem Organisationszweck erfolgreich sein werden. Mit diesem
Grundverstdndnis arbeiten wir, wenn wir Projekte angehen — das bedeutet nicht, dass wir immer
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und ununterbrochen systemisch arbeiten. Aber das systemische Know-how fliefdt in alle unsere
Projekte ein und ist ein ganz relevanter Faktor der vorhin angesprochenen ,qualitativen Grofie”
von IMAP.

Das klingt nach einem spannenden Kompetenz-Pool bei IMAP!

Ja, ganz richtig. Ausgestattet mit fachlich erworbenen Expertisen aus dem Studium und
bisherigen Jobs, dazu die systemische Ausbildung, spezielle Zertifizierungen und weitere IMAP-
spezifische Weiterbildungen und Trainings-on-the-job, haben unsere Kolleg:innen ganz schén
was zu bieten! Wir arbeiten als Geburtshelfer der Transformation und mussen extrem
kontextoffen und in iterativen Schleifen arbeiten. Das erfordert eine ganz spezielle Absorptions-
oder Resonanz-Fdahigkeit, wirde ich sagen. Und wie vorhin angesprochen, haben viele
Mitarbeiteriinnen bei IMAP, dhnlich wie ich selbst, sehr intensive interkulturelle Erfahrungen
gesammelt. Das hat zu einer Kultur-Sensitivitat gefahrt, die sich bei IMAP auch in einem
speziellen Beratungsansatz niederschlégt: Unser ,Change & Culture-Ansatz” bedeutet, dass wir
uns bei Change-Projekten immer auch der nicht ganz so sichtbaren, formal nicht so zitierbaren
oder direkt beeinflussbaren Organisationskultur zuwenden, die am Ende typischerweise einen
erheblichen Einfluss auf Output und Outcome von Organisationen hat. Verdnderungsprozesse
mussen mit (und nicht ohne oder gar gegen) die Organisationskultur arbeiten, wir missen also
gezielt danach schauen, wie wir Verdnderung in der Organisationskultur verankern. Und hier
kann ich nur wieder sagen: das funktioniert, weil wir selbst leben, was wir anstofsen. Wir sind
divers, agil, verdnderungsaffin, verfigen Uber eine hohe interkulturelle Kompetenz und fachliche
Expertise. Das ist alles naturlich kein Zufall, sondern auch Ausdruck unseres
Personalmanagements und einer sehr reflektierten Organisationskultur. Aber ich bin sehr
glucklich, dass sich alles so ausgezeichnet entwickelt hat.
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Unser Beratungsansatz

Im Interview erfahren wir von Merlin Klein,

welchen Beratungsansatz IMAP verfolgt und welche
Vorteile sich daraus fur unsere Klient:innen gegenuber
dem klassischen Beratungsansatz ergeben.

Merlin, schon, dass du heute hier bist. Erzahl doch mal, welchen
Beratungsansatz verfolgt IMAP?

Der Beratungsansatz von IMAP hat sich Gber die Jahre hinweg durch verschiedene Einflisse
entwickelt. Uns hat lange folgende Frage umgetrieben: “Wie erreichen wir bei unseren
Klientiinnen eine echte nachhaltige und positive Wirkung?” Wir waren oft nicht zufrieden mit
dem, was wir bei anderen Beratungshdusern gesehen haben und auch selbstkritisch gegenuber
unserem eigenen Beitrag, der anfangs unserem Anspruch nicht gerecht wurde. Es macht fur uns
einen Unterschied, ob man nur eine professionelle Leistung erbringt oder wirklich im Sinne
unserer Klient:innen etwas bewegt. Die Suche nach Wirkung hat schliel3lich zu einer Kombination
aus drei Sdulen gefuhrt, die heute den IMAP-Ansatz gut beschreiben: Kulturgedanke,
systemische Beratung und Agilitat.

Kannst du noch mehr ins Detail gehen, was die einzelnen Sdulen bedeuten?

Fangen wir mit dem Kulturgedanken an, der uns schon sehr lange begleitet: Bei IMAP bringen wir
einen besonderen Blick fur die Organisationskultur unserer Klient:innen mit. Wir wissen, dass sich
in diesen unsichtbaren, permanenten Aushandlungsprozessen entscheidet, wie in Wirklichkeit
zusammengeadrbeitet wird. Beratungsprozesse ignorieren oft die vorherrschende Kultur oder
hoffen, dass sich diese mit gendgend Druck neu formen Iésst. Das h&ufige — fur Betroffene meist
“unerkldrliche” - Scheitern von Verdnderungsvorhaben ist die Folge. Erst mit einem unverstellten
Blick auf die aktuelle Kultur lassen sich tiefgreifende Veréinderungen erreichen.

Der zweite wesentliche Einfluss ist das Konzept der systemischen Beratung. Ein Blick durch die
systemische Brille hilft zu verstehen, dass die beste Verdnderungsoption jene ist, die vom
betroffenen Menschen selbst erzeugt wird. Statt vorgefertigter Lésungen gilt es, dem System zu
helfen, die fur sich passenden Lésungen zu identifizieren und umzusetzen. In unseren
Beratungsprozessen spielt deshalb die Beféihigung unserer Klient:innen, diesen Weg fur sich zu
finden, eine grof3e Rolle.

Der dritte Einfluss sind die Gedanken von Agilitdt und die Konzepte des New Work. Als
Beratungshaus sind wir laufend mit hochkomplexen Fragestellungen beschdftigt. Wir haben
Erfahrung mit Konzepten wie iterativen Prozessen, dezentralen und hierarchiearmen Strukturen

|MAP 6/21



und offenen Beteiligungsprozesse. Wir wissen, dass diese nicht nur zu den besseren Antworten
fUhren, sondern sie den Menschen auch erlauben, sich als ganze Personen zu engagieren und
damit motivierter und - offen gestanden — glucklicher ihren Beitrag in Organisationen zu leisten.
Agilitat — das ist sicher im Moment auch eine grof3e Mode. IMAP spielt dabei nicht die Prophetin,
sondern die Praktikerin. Da, wo diese Gedanken und Konzepte unseren Klientiinnen helfen,
kénnen wir unsere eigenen Erfahrungen voll zur Geltung bringen.

Was macht flur dich den entscheidenden Unterschied zum klassischen
Beratungsansatz aus?

Klassische Beratung ist oftmals von einer Expertenhaltung gepragt: “Wir sind schlau und haben
eure Losungen”. Es gibt ohne Frage auch einige Bereiche, in denen das gut funktioniert. Wir
stellen allerdings fest, dass die teuer eingekauften Antworten in der Praxis oft nicht einsetzbar
sind. Das muss gar nicht an der Qualitdt der Antworten liegen. Die Lésungen sind nur eben oft
nicht passend fur die jeweilige Organisation in ihrer individuellen Situation. In vielen
Organisationen beobachten wir daher nur halb durchgefthrte Projekte, die zu allerhand
Schmerzen und Verwerfungen fuhren. Einige Verdnderungsprojekte starten dann schon mit der
Ankundigung von Beteiligten: ,Wir haben da mal was durchgefuhrt, aber das war nur viel Larm
um nichts. Verdndert hat sich hier gar nichts — und wird sich auch in Zukunft nicht.” Das ist
natdrlich schade. Offensichtlich hat der Prozess oder die vorgeschlagenen Lésungen nicht zur
Kultur, nicht zur Organisation oder nicht zur Situation gepasst.

Wir sind der Uberzeugung, dass gute Beratung in komplexen Situationen mehr braucht als
Experten:iinnen mit standardisierten Lésungen und gutem Projektmanagement.

Welche Vorteile siehst du fur unsere Klient:innen im IMAP Beratungsansatz?

Ich glaube, unsere Klient:innen profitieren vor allem von der Haltung und der Einstellung, die
unsere Berater:iinnen durch diesen Ansatz mitbringen. Unsere Klient:innen erleben uns als
empathisch-professionelle Partner:iinnen, die ihnen Impulse geben, Struktur und Rahmen bieten
und die wirklich vermitteln: ,Wir wollen gemeinsam mit euch etwas bewegen!”

Wie eingangs gesagt, wir wollen unseren Erfolg ja an der Wirkung bei unseren Klientiinnen
ablesen. Neulich hat mir das eine Kundin aus einer gro3en Organisation, die schon einige von
uns erlebt hat, gespiegelt: ,Ihr seid so angenehm anders!” Das hat mich gefreut! Es spricht auch
far uns, dass die meisten unserer Klient:iinnen so nachhaltig mit uns zufrieden sind, dass sie uns
an andere weiterempfehlen. Das ist bei der Bearbeitung von komplexen Vorhaben nicht gerade
selbstverstdndlich.
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Unsere Personalauswahl
und Einarbeitung

In diesem Interview wollen wir von Sara Kaufmann,
Beraterin und HR-Verantwortliche bei IMAP, erfahren,

wie die Auswahl von Mitarbeitenden und deren Einarbeitung
zu der Weiterentwicklung von IMAP beigetragen haben.

Liebe Sara, schén, dass du dir Zeit genommen hast. Du bist bei uns zusammen
mit Jana Braun fir alle Themen rund um HR verantwortlich. Wir freuen uns, zu
erfahren, wie deine Sicht auf das Thema Personalauswahl und Einarbeitung
aussieht. Wie geht ihr dabei vor?

Bei IMAP haben wir einen dreistufigen Prozess fur Bewerbungsverfahren eingefihrt, um
mdglichst alle von Personalentscheidungen betroffene Personen zum richtigen Zeitpunkt
einzubinden. Zun&chst einmal begleitet HR den Prozess von Anfang an, in Einklang mit unseren
strategischen Zielen und den konkreten Bedarfen der Teams. Dann holen wir das jeweilige Team
ins Boot, in dem die oder der Bewerbende zukunftig arbeitet. Am Ende trifft dann das Team die
Entscheidung und legt diese abschlieRend HR und unserem GeschdftsfUhrer Bulent Arslan zur
Zustimmung vor. Ein Bewerbungsprozess ist naturlich immer wechselseitig, und das leben wir
auch explizit so. Auch wir bewerben uns bei unseren Bewerber:innen. Das Ziel ist, dass wir
beidseitig voneinander Uberzeugt sind und die Passung mit einem Ja beantworten kénnen.

Unser Unternehmen hat in den letzten Jahren ein starkes Wachstum erfahren.
Wie hat das IMAP verdandert?

Das Team bei IMAP hat sich in den letzten Jahren tatsdéchlich stark vergréRert. Um genau zu sein,
ist die Zahl der Mitarbeitenden von 18 Personen im Jahr 2016 auf nun Uber 70 Mitarbeitende
gestiegen. Dabei stellt jede neue Person eine Bereicherung fur uns dar. So gibt es bei IMAP
mittlerweile die unterschiedlichsten Werdegdnge, kulturellen Hintergrinde, Expertisen und
Personlichkeiten. Jede:r Mitarbeitende bringt aulierdem verschiedene Erfahrungen, eigene
Herzensthemen, Netzwerke und eine individuelle Beratungshaltung mit. Das alles nutzen wir!
Denn je nachdem, aus welcher fachlichen Ecke ich komme, habe ich bei IMAP die Méglichkeit,
meine eigenen Themen einzubringen und daraus zum Beispiel neue Projekte zu entwickeln. Bei
der Auswahl schétzen wir besonders das Neue, was jemand mitbringt. Ich persénlich bin davon
Uberzeugt, dass die Wertschatzung und der Fokus auf Vielfalt maRgeblich zum erfolgreichen
Wachstum beigetragen haben — durch die neuen Impulse und die Energie, die dadurch erzeugt
wurde.
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Auch auf der strukturellen Ebene hat uns das Wachstum naturlich veréndert. Wir haben einen
zweiten Standort in Berlin aufgebaut, die Zusammenarbeit mit freien Mitarbeiteriinnen erweitert
und gemeinsam neue Rollen etabliert. Neben den ,Organisationsberater:innen” gibt es auch
LTrainerinnen” und ,Evaluatoriinnen”.

Bei IMAP haben die Organisationskultur und die Unternehmenswerte eine
grofie Bedeutung. Wie schafft ihr es, neuen Mitarbeitenden die Kultur
nahezubringen, sodass sie diese nicht nur mitleben, sondern auch aktiv
mitgestalten?

Es gibt einen fest definierten Onboardingprozess fur jede und jeden Mitarbeitenden, den wir als
sehr wichtig ansehen. Dabei spielen naturlich fachliche Themen eine wichtige Rolle. Besonderes
Augenmerk liegt aber auf der sozialen Integration. Das bedeutet, nicht nur die Kolleg:innen
kennenzulernen, sondern sich auch vertieft mit unserer Unternehmenskultur und den damit
verbundenen Werten auseinanderzusetzen. So gibt es beispielsweise Einarbeitungsmodule zu
der Historie von IMAP oder Formate zur Reflexion unserer Teamkultur. Wir suchen also einerseits
Personen hinsichtlich ihrer kulturellen Passung aus, andererseits gestalten die neuen
Kolleg:innen die Kultur von IMAP von Anfang an selbst mit. Wir bieten ihnen FreirGume, sich aktiv
in die Weiterentwicklung von IMAP einzubringen, indem wir Initiativen sowie einen
kontinuierlichen Feedbackprozess férdern. Als kleine Anekdote fallt mir hier die angestoRene
Initiative eines internen Adventskalenders durch unsere damals neue Kollegin Nina ein. Die
Aktion umfasste, dass wir uns gegenseitig Feedbacks fur konkrete, besondere Momente aus
dem Jahr auf Karten geschrieben haben, die anschlieRend in Form eines Adventskalenders
jeden Tag gedffnet wurden. Die Freude daruUber im Team war grof3artig.

Unser Fokus auf die soziale Integration neuer Mitarbeiter:innen sowie ein kollegiales und
wertschdtzendes Klima spiegelt sich auch in unseren Bewertungen auf Kununu wider. So wurden
wir bereits mehrfach mit dem Kununu Top Arbeitgeber Award ausgezeichnet.

Was ist aus deiner Erfahrung heraus unverzichtbar fir Organisationen, um
eine optimale Personalauswahl und -einarbeitung in Wachstumszeiten zu
gewdhrleisten?

Aus meiner Erfahrung heraus ist es wichtig, unterschiedliche Personen zu unterschiedlichen
Zeiten einzubinden. Das heilt konkret, sensibel zu sein fur die Passung der Person mit den
aktuellen Bedarfen und Herausforderungen der einzelnen Teams und des
Gesamtunternehmens. Ich halte es aulderdem fur unumgdnglich, ausreichend Ressourcen in
den Prozess der Personalauswahl und -einarbeitung zu investieren. Hier meine ich zum Beispiel
die dreitdgige Probearbeit, die Bewerber:innen vor inrem Start bei IMAP durchlaufen, oder die
Begleitung neuer Mitarbeitender wahrend ihrer Einarbeitungszeit durch ein sechsmonatiges
Mentoring. Wir investieren von Beginn an umfassende Ressourcen in die neuen Mitarbeitenden,
damit sie sich wohl fUhlen, ausreichend Orientierung bekommen und gemeinsam mit uns
erfolgreich wachsen kénnen.
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Eine Fuhrungskultur, die
Wachstum ermaoglicht

Wir haben Christopher van den Hével,
Team Leader Digitalisierung & Verwaltung,
zu den Themen Fuhrung und
FUhrungskultur bei IMAP befragt.

Lieber Christopher, wie schén, dass du dir Zeit genommen hast. Was
unterscheidet die Fihrung bei IMAP von klassischer Fihrung in anderen
Organisationen?

Wenn wir uns klassische FUhrungstheorien anschauen, wie zum Beispiel die der Great Man
Theory, dann gibt es dort die Fuhrungskraft an der Spitze. Sie hat Kontrolle Gber alle Vorgéinge im
Unternehmen und den Anspruch, alles zu wissen und zu kédnnen. Auch heute noch finden wir
diese Hierarchie in vielen Organisationen — und in Teilen auch diesen Anspruch an
allumfassende Fuhrung. Wir bei IMAP glauben, dass gerade in der heutigen Zeit dieses
FUhrungsversténdnis eine Organisation IGhmt. Wir arbeiten stattdessen hierarchiearm und
setzen auf das Prinzip der Selbstorganisation. Dadurch sind Entscheidungswege schneller und
wir kénnen effektiver auf Impulse von aufden reagieren. Das hat uns gerade in der Coronakrise
und bei einem gréRer werdenden Team sehr geholfen. Hierarchiearm bedeutet dabei nicht,
dass wir keine Hierarchien haben. Es heildt aber zum Beispiel, dass ich, als jemand, der mit am
IGngsten bei IMAP arbeitet, nicht per se durch meine Betriebszugehérigkeit hierarchisch
héhergestellt bin. Es bedeutet, dass ich mich laufend beweisen muss; und dass ich mich in
meine jetzige Funktion als Team Leader wdhlen lassen musste. AuRerdem ist Transparenz ein
wichtiger Arbeitswert hier bei IMAP: Alle Mitarbeitenden wissen voneinander, was die Kolleg:innen
verdienen und anhand welcher Kriterien sich dieser Verdienst zusammensetzt. Wir glauben
aulRerdem an die Eigenverantwortung von Mitarbeitenden, die durch unsere FUhrungskréfte
geférdert werden muss. Dabei gilt naturlich der Grundsatz, Entscheidungen im besten Sinne des
Unternehmens zu treffen.

Erzdhl doch mal, nach welchen Prinzipien wird bei IMAP Fihrung gelebt?

Ich wirde da als erstes die Art nennen, wie wir als Fihrungskrafte beobachten. Dabei geht es
uns um eine Chancenorientierung. Wir versuchen, zuerst auf das Positive zu blicken und offen fur
Uberraschungen zu sein. Ich finde, eine wichtige Fuhrungsaufgabe ist zudem das demutige und
empathische Zuhéren. Dabei geht es auch darum, nah am System zu sein, wahrzunehmen was
ist und die gewonnenen Einsichten immer wieder zu Uberprufen.
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Ich kann als Fuhrungskraft zudem meine Kolleg:innen mit attraktiven Zukunftsbildern inspirieren,
Neugierde vorleben und im Team dafur ein Feuer entfachen, etwas auszuprobieren. Das wir
dabei auch mal scheitern kénnen, das ist méglich. Wichtig ist dabei nur, dass wir daraus lernen.
Wir nennen das ,nach vorne scheitern”. Ich méchte dabei Experimente vorleben und reflektieren,
was gut und was auch nicht so gut gelungen ist.

Ich finde es als Fuhrungskraft wichtig, dass ich andere grof mache. Ich méchte meine
Kolleg:innen empowern und Rahmenbedingungen fur Hochleistungen schaffen. Es muss dabei
nicht immer der schwerste Weg sein; oft tun es auch einfache Lésungen. Ein wichtiges Prinzip ist
dabei die Allzusténdigkeit bei gleichzeitigen, klaren Zustdndigkeiten. Fihrungskréfte bei IMAP
sollen sich fur alle Aspekte des Teams und dessen Aufgaben verantwortlich fihlen, ohne dabei
jedoch in Mikromanagement zu verfallen. Indem wir Allzusténdigkeit und klare Zusténdigkeiten
innerhalb des Teams in Einklang bringen, stellen wir sicher, dass ein unterstutzendes Umfeld
geschaffen wird und gleichzeitig die individuellen Stérken der Teammitglieder ausreichend
Férderung erfahren.

Und wie spielt bei IMAP jetzt noch Hierarchie mit rein?

Wir haben im Verlauf unseres Wachstums festgestellt, dass das richtige Maf an Hierarchie
entscheidend ist. Reine Selbstorganisation und Hierarchielosigkeit hat einige Nachteile, die wir
abfedern mussten. Letztendlich haben wir uns auf “offene” Hierarchien geeinigt, um Komplexitét
zu reduzieren, Orientierung zu geben und sicher zu stellen, dass Prozesse und Entscheidungen
von grolRer Wichtigkeit sehr gezielt bearbeitet und vorangetrieben werden. "Offen” heil’t dabei,
dass wir in unseren Teams Fuhrungskréfte wdahlen. Das erhéht die Akzeptanz der Fihrungskréfte
in den Teams und ist fUr die FUhrungskraft ein starker zusétzlicher Motivator, sich fur das Team
verantwortlich zu fuhlen. Die gewdhlte FUhrungskraft wird abschlieend von der
Geschdftsfuhrung bestatigt, um die Passung mit der unternehmensweiten strategischen
Ausrichtung sicherzustellen.

Das Wdhlen der Fihrungskraft fUhrt in jedem Fall dazu, dass sie sich bewdhren muss. Sie wird
diese Rolle nur so lange ausuben, wie es fur sie und das Team die beste Loésung ist. Wir
gewdhrleisten also eine hohe Stabilitdt zu jedem Zeitpunkt und erhalten uns gleichzeitig die
nétige Flexibilitat, um auf zukunftige Herausforderungen reagieren zu kénnen.

Wir sind ein systemisches Beratungshaus, hat das auch Einfluss auf die
Fihrungskultur?

Unbedingt. In der Praxis heilt systemisch FUhren, einen Dreischritt zu verfolgen: Beobachten,
Ableitung treffen und Umsetzen. Oder anders: Wahrnehmen und Zuhéren, daraus
Schlussfolgerungen ziehen und dann die notwendigen Handlungen angehen. Das kann man
sich als eine Art Schleife vorstellen, die sich immer wiederholt.

Warum hat der Ansatz gerade im Wachstumsprozess geholfen?

Wir sind personell stark gewachsen und es war klar, dass die Themenfelder sich erweitern und
die Abstimmungsprozesse komplexer werden. Wir wussten das sich etwas verdndern muss.
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Gleichzeitig wollten wir aber das, was uns ausmacht, behalten. Damit meine ich die Stérke von
IMAP, dass beispielsweise jede:r Mitarbeitende nach ihren oder seinen individuellen Stéarken
eingesetzt wird und Ideen einbringen und umsetzen kann. Das haben wir geschafft, indem wir im
richtigen Maf} Agilitét und Selbstorganisation in unsere Arbeitsweise haben einflieRen lassen.

Unsere Organisationskultur

In diesem Interview erzdhlt uns Jens MaalRen,

was sich hinter dem Begriff der Organisationskultur verbirgt,
welchen Stellenwert diese bei IMAP hat und welchen Einfluss
das organische Wachstum auf die Organisationskultur hat.

Jens, ich freue mich, dich als unseren Interviewgast zum Thema Kultur bei
IMAP begrufRen zu durfen. Es geht also um Organisationskultur — was ist denn
mit dem Begriff genau gemeint?

Das ist gar nicht so leicht zu beantworten. Zuerst einmal steckt in dem Wort der Begriff “Kultur”,
den man auf ganz verschiedene Arten definieren kann. Wir bei IMAP verstehen Kultur als das,
was Menschen miteinander als Normalitat aushandeln. Aus unserer Sicht kann Kultur auf
unterschiedlichen Ebenen verortet werden: vom Individuum tber die Familie bis hin zur
Landeskultur. Far mich ist die Ebene der Organisation besonders wichtig. Schlielich verbringen
viele Menschen den Grol3teil ihres Tages in Organisationen, sei es in der Schule, in der Universitat
oder beim Arbeitgeber. Man kann sich Organisationskultur wie einen Eisberg vorstellen: Ein
kleinerer Teil liegt ,oberhalb der Wasseroberfldche”, diese Dinge kann man sehen oder anfassen:
Zum Beispiel ein das Prinzip offener Turen oder die freie Platzwahl in unserem Buro. Oder wie
man in der Regel die Mittagspause miteinander verbringt. Ein gréRerer Teil ist jedoch implizit,
befindet sich also ,unter der Wasseroberfl&iche”, wie z.B. unsere Werte.

Eine kulturverdndernde Erfahrung, die wéhrend der Corona-Pandemie viele gemacht haben, ist
zum Beispiel die verstdrkte Einbindung von Home-Office in den Arbeitsalltag. Als ich bei IMAP
angefangen habe, war es Ublich, dass alle Mitarbeitenden ihren Arbeitstag im Buro verbringen —
ein offensichtlicher Bestandteil der Organisationskultur. Das war einerseits traditionell so,
basierte aber auch bewusst auf der hohen Bedeutung des Wertes Gemeinsinn: der Blick ,unter
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die Wasseroberfldche”. Wir wollten uns sehen, unsere Beziehungen pflegen und uns
unkompliziert austauschen kénnen. Das ist heute immer noch so, allerdings setzen wir dieses
Bedurfnis jetzt deutlich flexibler um. Home-Office ist ein normaler Bestandteil der
Organisationskultur geworden.

Du hast dich seit Jahren gemeinsam mit vielen anderen Berater:.innen immer
wieder vertieft mit IMAPs Organisationskultur auseinandergesetzt — wie kam
es dazu?

Bei IMAP nimmt unsere Organisationskultur schon immer einen hohen Stellenwert ein. Als
Beratungshaus, das sich in seiner Historie und bis heute sehr stark mit Themen wie Migration,
Integration und gesellschaftlicher Vielfalt beschdéftigt, war die Auseinandersetzung mit dem
Konzept der Kultur, auf verschiedensten Ebenen, von Anfang an ein wichtiger Bestandteil unseres
Lernprozesses. Auch, weil wir selbst von Beginn an verschiedene Landeskulturen und diverse
Persénlichkeiten vereint haben. Aus diesem kulturellen Feingefuhl heraus war es naheliegend,
dieses Wissen immer wieder auch auf uns selbst anzuwenden.

Unser reflektiertes Miteinander wird von allen Mitarbeitenden sehr geschétzt und ist Basis fur
individuelle Motivation und gemeinsame Leistungsfdhigkeit. Und weil wir ihnre Bedeutung far
unsere Arbeit so sehr spUren, versuchen wir stets unsere Organisationskultur bewusst
wahrzunehmen und aktiv mitzugestalten, was aus meiner Sicht ein zentraler Erfolgsfaktor far
IMAPs Wirken und Wachsen ist. Denn durch die VergréfRerung unseres Teams entstanden einige
offene Fragen: Was ist uns in unserer Zusammenadrbeit wichtig? Was in unserem Miteinander soll
gleich bleiben? Was darf und muss sich kulturell verdndern?

Wir haben uns besonders in den Jahren 2019 bis 2021 immer wieder viel Zeit genommen,
Kulturreflexionen im Unternehmen und den Teams durchzufuhren und so den notwendigen
Verdnderungsprozess pro-aktiv zu begleiten. In diesem Prozess ist immer stérker deutlich
geworden, was vor dem Hintergrund unseres Wachstums unsere zentrale Herausforderung mit
Blick auf die Organisationskultur ist: Wir brauchen fur alte Hasen wie auch fir neue
Mitarbeitende Klarheit und Verbindlichkeit dazu, wie wir zusammenarbeiten wollen und wie
unser Miteinander gestaltet sein soll. Seit sich die Grundlagen etabliert haben, ist diese intensive
Selbstreflexion in diesem Ausmal3 nicht mehr notwendig. Aber natdrlich verlieren wir das Thema
Kultur nicht aus den Augen: Alle Mitarbeitenden auf allen Ebenen sind dazu ermutigt, unser
Unternehmen aufmerksam zu beobachten, ihre Impulse einzubringen und Herausforderungen
offen anzusprechen.

Welchen Einfluss hatte unser organisches Wachstum denn aus deiner Sicht
ganz konkret auf die Organisationskultur?

Organisationskultur ist dynamisch, sie verdndert sich stets mit der Organisation, ihren
Mitarbeitenden und ihrer Umwelt. Vor dem Hintergrund unseres Personalwachstums musste
vieles neu definiert werden. Manche unserer Werte haben wir versucht, ganz bewusst zu starken:
Da fallt mir als erstes die aktive Hilfe ein; auch Uber die Teamgrenzen hinweg. Und es gibt
Routinen, von denen wir uns verabschieden mussten. So war es lange Ublich, dass jede:r bei
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allen gréReren Entscheidungen beteiligt war, was bei unserer heutigen GréRe in den meisten
Fallen nicht mehr effizient und sinnvoll ist. Stattdessen setzen wir auf kontextbezogene
Hierarchien und flexible Partizipationsformen, um unsere Mitarbeitenden bei dynamischen
Verdnderungen mitzunehmen.

Unser Mentoring-Programm

Wir haben in einem vergangenen Interview mit Sara schon erfahren,
wie der Onboarding-Prozess neuer Mitarbeitender ablduft.

In diesem Interview erzahlt Dr. Nina Lucia Stephan wie unser
Mentoring-Programm gestaltet ist, warum es so gut zu

IMAP passt und warum der groRe Aufwand einen noch
gréferen Nutzen nach sich zieht.

Nina, danke, dass du dir Zeit flir unser Interview genommen hast. Wie wird aus
Deiner Sicht denn sichergestellt, dass sich Mitarbeitende nach beendetem
Onboarding bei uns weiterhin gut aufgehoben und angemessen betreut
fahlen?

Aus meiner Sicht werden die Grundsteine dafur schon im Onboarding-Prozess gelegt. Teil des
Onboardings ist nédmlich, dass jeder und jedem Mitarbeitenden ein Mentoring angeboten wird.
Mentor:innen sind in der Regel etwas erfahrenere Kolleg:innen, méglichst aus demselben Team
oder einem dhnlichen Arbeitsbereich. Die Mentor:innen begleiten ihnre Mentees dann fur etwa ein
halbes Jahr und kénnen sich auf eine Form von Begleitung oder auch Betreuung einigen, die fur
sie individuell die richtige ist.

Wie wird man Mentor:in und welche Aufgaben hat man dann im Rahmen des
Mentorings?

Da muss ich eine kleine Anekdote erz&hlen. 2020 habe ich mich zum ersten Mal selbst als
Mentorin zur Verfigung gestellt, als in meinem Team eine neue Kollegin eingestellt worden war.
Seit inrer Probearbeitswoche im Rahmen des Bewerbungsprozesses habe ich mich einfach
schon auf die neue Kollegin gefreut und wollte darum sehr gerne aktiv dazu beitragen, dass sie
hier bei IMAP ihren Platz findet. In der ersten Arbeitswoche meiner Mentee habe ich mich als
Mentorin verantwortlich gefuhlt far eine Art Erstorientierung. Obwohl das keine geschriebene
Regel ist, wollte ich gerade wéhrend der ersten Tage als Mentorin jederzeit ansprechbar sein -

|MAP 14/21



eben auch fur vermeintlich einfache Fragen. Das hat sehr gut funktioniert und ich habe von der
Kollegin gespiegelt bekommen, dass es ihr den Einstieg sehr erleichtert hat.

Was daruber hinaus und insbesondere im weiteren Verlauf zwischen Mentor:in und Mentee
geschieht, welche Ziele wir uns setzen und wie wir uns ihnen ndhern wollen, handeln wir nach
diesen ersten paar Tagen dann frei miteinander aus. Dazu kénnen wir bei IMAP als Vorlage einen
Mentoring-Vertrag nutzen, der uns in der Ausgestaltung des Mentoring aber nur als Hilfestellung
dient. Wir verstehen ihn nicht als Regelwerk, an das wir uns halten mussen.

Welche Elemente der Betreuung sind deiner Meinung nach elementar und
sollten weiterhin den Mitarbeiter:innen zur Verfliigung gestellt werden?

Elementar ist im Grunde nur, dass ich als Mentorin fir meine:n Mentee da bin und wir beide
bereit sind, eine Beziehung zueinander aufzubauen. Wie sich diese ausgestaltet, kann ganz
unterschiedlich aussehen.

Mentor:innen kénnen ihre Mentees als Freund:in und Begleiter:in im Alltag mental den Ricken
stdrken und hauptsdachlich Turéffner:in fUr den Einstieg ins soziale Miteinander im Kollegium sein.
Ein:e andere:r Mentor:in mag stattdessen als weiserr Ratgeber:in und Informationsgeber:in
fungieren und die Mentee auf einer Lernreise begleiten. Das, was im Mentoring passiert, ist also
so unterschiedlich wie die Menschen und ihre Bedurfnisse. Darum passt Mentoring auch so gut
in die aktuelle, von Umbruchen und Krisen geprdgte Zeit, mit inren vielen unerwarteten
Wendungen, mit denen sich auch unsere BedUrfnisse stdndig &ndern.

Warum passt Mentoring so gut zu IMAP?

Mentoring ist fur mich nur eines der sichtbaren Beispiele dafur, dass wir bei IMAP einfach als
Menschen fUreinander da sind. Durch das Mentoring wird dieses ,FUreinander da sein”
institutionalisiert. Es lebt dann aber auch daruber hinaus weiter und komplementiert die bereits
im Interview mit Jens angesprochene aktive Hilfe.

Fareinander da zu sein geht ndmlich Uber die Sachebene hinaus, denn ich meine hier ganz
ausdrucklich auch den Privatmenschen mitsamt seiner Gefuhlswelt. Wer bei IMAP erstmal richtig
angekommen ist, beschreibt das oft mit Worten wie ,hier kann ich einfach ich selbst sein” -
eben mit allem, was dazu gehért. Das ist etwas ganz Wertvolles, wenn man sich so offen geben
kann. Zum einen spart es unheimlich viel Energie, wenn es keine oberfl&chlichen Fassaden gibt,
die sténdig aufrechterhalten werden mussen. Als ich 2019 zu IMAP kam, habe ich selbst gespurt,
wieviel Druck dadurch von mir abfiel und wieviel zusétzliche Kraft mir dadurch fur andere Dinge
zur Verfigung stand. Zum anderen erfahre ich so auch viel mehr von meinen Mitmenschen und
kann vielleicht versteckte Potenziale in ihnen entdecken oder auch ins Gesprdch dardber
kommen, was ihnen liegt und mir nicht, oder auch andersherum.

In 2020 wurde unser offenes Miteinander ehrlich gesagt ziemlich auf die Probe gestellt. Erstmal
durch die Pandemie selbst und dann nochmal durch den Wechsel vom Analogen zum Digitalen
in immer mehr Projekten und internen Arbeitsbereichen. Ganz offen zu sein, ist im digitalen Raum
viel schwieriger — das brauche ich wahrscheinlich niemmandem mehr erkléren. Und spéter im
Jahr kam dann mit unserem starken Wachstum und damit verbunden den vielen personellen
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Neuzugdngen die ndchste Herausforderung auf uns zu. Zum Gluck passt Mentoring als
institutionalisiertes Betreuungsformat ziemlich gut zu sich verdndernden Umstdnden und darum
auch super zu IMAP. Mentoring schafft einfach zusétzliche Bricken zwischen den Menschen und
genau die haben wir dieses Jahr echt gebraucht. Das mag jetzt etwas blumig klingen, aber ich
stelle mir diese Bricken gerne bildlich vor und sehe, wie sie uns Menschen bei IMAP Uber
gefdahrliche Gewdsser hinweghelfen.

Mentoring und Flreinanderdasein klingt ja schén und gut - allerdings auch
nach viel Aufwand. Ist der Nutzen daraus denn so grof3?

Diese Frage kann ich sowohl als Mitarbeiterin als auch als Wirtschaftswissenschaftlerin ganz klar
mit Ja beantworten. Erstmal ist es Teil unserer Kultur und sorgt dafur, dass sowohl wir als auch
neue Kolleg:iinnen sich wohlfihlen und Idngerfristig gerne bei IMAP bleiben. Neue Leute zu finden
und einzuarbeiten ist immer mit viel Arbeit verbunden und dann nochmal ,teurer”, sollten sie am
Ende nicht bleiben wollen.

Es macht uns aber auch in unserer Arbeit besser, wenn wir ganz offen dartber sprechen kénnen,
welche Aufgaben uns zum Beispiel Spald machen und welche uns weniger liegen als den
Kolleg:innen — denn wir erfahren ja dadurch, wie wir einander sinnvoll helfen und uns ergénzen
kénnen. Innerhalb von Projektteams kénnen wir individuelle Neigungen dann bei der
Aufgabenverteilung bertcksichtigen, was wiederum unsere Motivation steigert. Und Motivation
finden wir Wirtschaftswissenschaftleriinnen immer ganz klasse! Motivation steigert die Leistung
der Mitarbeitenden viel mehr als jeder monetdre Anreiz es kénnte. Gleichzeitig steigert das
Berucksichtigen individueller Neigungen aber auch die Effizienz — also die Féhigkeit, mit relativ
geringem Aufwand dem Ziel méglichst nah zu kommen. Ein Gewinn fur alle Seiten.
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Das Team
in der Hauptstadt

Wir sprechen mit Anne-Kristin Herhold. Sie bereichert
unser Team im Berliner Buro. Anne erzdhlt,

was Berlin fur sie als Standort so attraktiv macht

und wie unsere Organisationskultur ihr den

Wechsel nach Berlin erleichtert hat.

Hallo Anne, schon, dass du Zeit fir unser Interview hast. Du bist Teil des IMAP-
Teams in Berlin. Erzahl mal, was macht den Standort flr dich so attraktiv?

Berlin ist die Hauptstadt und das merkt man auch, wenn man hier lebt. Ich liebe den Hunger auf
das Leben, die Experimentierfreudigkeit und das bunte Durcheinander, das die Menschen in
dieser Stadt mitbringen und das diese Stadt auszeichnet. Mich persénlich bereichert das! Aber
auch fur uns als Unternehmen ist das wichtig, denn soziale Innovation findet in Berlin auf allen
Ebenen statt, auch auf der organisationalen. Man merkt, hier wird Zukunft aktiv gestaltet und als
Unternehmen, mit einem starken Fokus auf Change-Prozesse, ist Berlin sowohl inspirierend als
auch ein strategisch wichtiger Standort. Ein weiterer Vorteil ist die Ndhe zu unseren Klient:innen,
die wir jetzt flexibler und schneller erreichen kénnen.

Welche Ziele verfolgt das Berliner Team? Wo gibt es Synergien, wo aber auch
ganz klare Abgrenzungen zu dem Team in Dusseldorf?

Eines unserer Hauptziele in Berlin ist, dass wir unsere Klientiinnen noch besser unterstitzen und
begleiten. Fast alle unsere Teams sind bereits durch Berateriinnen am Standort Berlin vertreten,
so dass unseren Klient:innen auch hier die gesamte Bandbreite unserer Expertise zur VerfiUgung
steht. Mit anderen Worten: Wir wollen uns in Berlin etablieren und sind auf einem guten Weg
dahin, gerade auch weil der Berliner Standort in den kommenden Monaten wachsen wird.

Dusseldorf und Berlin bleiben aber nach wie vor verbunden durch die starke Vision unserer
Organisation und die gemeinsamen Projekte. Lediglich der Schwerpunkt wird sich verschieben:
Berlin ist unser Tor zur Welt; hier treiben wir intensiv die Kundenpflege und Vernetzungsarbeit
voran und weiten unsere Blicke fur soziale Trends, von denen wir bei IMAP etwas lernen kénnen.
Dusseldorf ist und bleibt die Zentrale, die das groRe Ganze im Blick hat und uns Stabilitét
schenkt. Daraus ergibt sich eine stimmige Balance, aus Stabilitét und dezentraler Intelligenz, von
der wir als Gesamtorganisation profitieren.

Zuvor warst du Teil des Teams in Dusseldorf. Wie haben sich die Beziehung und
die Kommunikation zum Team in DUsseldorf mit deinem Umzug gedéndert?
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Mein Umzug nach Berlin fiel direkt in die Pandemie und damit in eine Zeit, in der wir eh alle im
Homeoffice gearbeitet haben. Vor diesem Hintergrund habe ich den Standortwechsel eigentlich
erstmal kaum gemerkt. Denn: Der Grofteil unserer Kommunikation funktioniert dank unserer
technischen Ausstattung flexibel und unproblematisch im digitalen Raum. Ich glaube sogar,
dass diese Verlagerung in digitale Formate die Berliner und Dusseldorfer Kolleg:innen ein Stuck
ndhergebracht hat.

Ich habe auRerdem das Privileg, dass die stabilen Beziehungen nach Dusseldorf auch in Berlin
tragen. Dafur ist sicherlich unsere Organisationskultur verantwortlich, also die Werte, die wir
teilen und leben, und die eine starke Verbindung zwischen uns herstellen. Dies hilft uns, als stark
wachsende Organisation, verwurzelt zu bleiben. Was sich jedoch verdndert hat, -und das
vermisse ich auch- ist das tégliche Gewusel in unserem GroRraumburo, die informellen
Gesprdche an der Kaffeemaschine und im Hinterhof sowie die Méglichkeit, ganz analog eine
Frage zu kléren oder auch mal eine Umarmung einzusammeln.

Schon, dass ihr euch Zeit fur unser Interview nehmen konntet. Der Slogan von
IMAP ist Change & Culture, die Unternehmensidentitdt ruht auf diesen beiden
Sdulen. Marla Hinkenhuis hat uns in ihrem Interview schon die Bedeutung der
Kultur far IMAP erkldrt. Welche Bedeutung hat Change, also die Verdnderung,
bei IMAP?

Nina Stephan: Wir erleben die Welt und die Gesellschaft um uns herum im stéindigen Wandel.
Sei es durch den technologischen Fortschritt, durch eine sich veréindernde
Gesellschaftszusammensetzung oder durch globale Herausforderungen und Krisen und deren
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wirtschaftliche Folgen. Bei IMAP haben wir es uns zur Aufgabe gesetzt, Menschen und
Organisationen dabei zu unterstitzen, Verédnderungsprozesse aktiv mitgestalten zu kénnen und
mit der Komplexitdt und den Unsicherheiten unserer Zeit umgehen zu kénnen. In den letzten
Jahren spuren wir dabei besonders stark und zunehmend: Es gibt in diesem Bereich sehr viel zu
tun.

Johannes Grof3: Aber auch intern spielen Veréinderungen bei uns eine grof3e Rolle. Wir sagen
manchmal scherzhaft: ,Ein IMAP-Jahr ist wie fUnf normale Jahre.” Da ist etwas Wahres dran. Wir
versuchen stéindig, uns weiterzuentwickeln. Wir arbeiten an uns und unseren Kompetenzen. Wir
reflektieren unsere Werte und Haltungen. Wir stellen neue Menschen ein, die uns als
Unternehmen weiterentwickeln. Wir lernen, neue Technologien zu nutzen und fur uns und unsere
Klient:innen gewinnbringend einzusetzen. Wir treffen weitreichende Entscheidungen: Ein neues
Organisationsdesign. Ein neues Gehaltssystem. Ein neuer Standort. Eigentlich stehen wir nie still.
Das macht die Arbeit hier spannend!

Jens MaaRen: Verdnderungen finden auch auf unterschiedlichen Ebenen statt. Neben dem
organisationalen Change veréndern wir uns auch als Menschen und Persénlichkeiten. Es ist
wichtig beide Ebenen ganzheitlich in den Blick zu nehmen. Dabei kann auch ein konstruktives
Spannungsfeld zwischen den Ebenen dabei helfen, Wandel anzustof3en. Verénderung ist fur uns
aber kein Selbstzweck, sondern stets eine Reaktion auf oder eine Antizipation von sich
dndernden Rahmenbedingungen. Ich finde es spannend zu sehen, dass auch bei IMAP
Verdnderungen auf Widerstdnde treffen. FUr einen erfolgreichen Verdnderungsprozess ist es aus
meiner Sicht sehr wichtig, diese Widerstéinde ernst zu nehmen und zu verstehen, was
dahintersteckt.

Ihr begleitet bei unseren Klientinnen héufig Verdnderungsprozesse. Worauf kommt es beim
Change Management besonders an?

Johannes Grof3: Es ist besonders wichtig, dass jede:r sich mitgenommen fuhlt. Verdnderungen
erscheinen einem schnell zu grofd oder zu viel — vor allem, wenn man sich nicht mit dem
Verdnderungsprozess identifiziert. Jede:r Mitarbeitende sollte wissen: Warum eigentlich diese
Verdnderung? Was ist danach besser? Alle betroffenen Personen sollten die Sicherheit
verspuren, dass ihre Ideen, aber vor allem auch ihre Sorgen gehért und ernst genommen
werden. So kdnnen gemeinsam Lésungen gefunden werden, die am Ende von allen mitgetragen
werden.

Nina Stephan: Das fuhrt uns zu einem weiteren, wichtigen Aspekt, der in unserer Arbeit mit
Organisationen wichtig ist: Die Ver&inderung sollte zu den Menschen, der Kultur und den
bestehenden Strukturen passen. Erreichbar wird das, indem man moglichst frih alle Betroffenen
mitnimmt und maéglichst viele sogar in den Verdnderungsprozess einbezieht. Neue Lésungen
passen dann besser zum Arbeitsalltag der Menschen, sie etablieren sich schneller und sind
dadurch auch stabiler. IMAP sieht sich also in erster Linie verantwortlich fir den Prozess der
Verdnderung, nicht fur die Inhalte. Diese werden von den Mitarbeitenden und Betroffenen
erarbeitet und gestaltet. Wer sich eine vorgefertigte Lodsung fur ein komplexes Problem wunscht,
ist bei uns nicht an der richtigen Adresse.
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Jens MaalRen: Fur mich ist auch wichtig anzuerkennen, dass Change Management nicht immer
leicht ist und ohne Reibungen verlduft. In der Regel muss man sich in Veréinderungsprozessen
auch von liebgewonnen Dingen verabschieden. Diese Tatsache wertzuschétzen und nicht zu
bagatellisieren oder wegzureden, ist fur einen erfolgreichen Prozess aus meiner Sicht enorm
wichtig. Wenn man diesen Perspektiven und Emotionen Raum gibt und eine angemessene Form
des Loslassens findet, kann der Blick wieder leichter nach vorne gerichtet werden, auf den
eigentlichen Wert und Sinn der Veré&nderung.

Nun wart Ihr in den letzten Jahren nicht nur in der Beobachtungsposition,
sondern auch selbst Teil der Verdnderung. Wie habt |hr diesen Prozess
wahrgenommen?

Johannes Grof3: Puh, ich weifd gar nicht wo ich anfangen soll. 2020 war zum Beispiel ein
besonderes Jahr mit SEHR viel Change, selbst fur IMAP-Verhdltnisse. Damals waren wir gerade
dabei, ein neues Organisationsdesign zu entwickeln. Dass dann die Corona-Pandemie
hinzukam, war unerwartet. Wir mussten schnell bessere digitale Strukturen schaffen, damit wir
uns in unseren neuen Teams gut zusammenfinden und gut zusammenarbeiten konnten — trotz
Homeoffice. Hinzu kamen viele neue Mitarbeitende, die wir eingearbeitet haben, gréfitenteils aus
dem Homeoffice heraus. Und nicht zuletzt haben wir viele unserer Dienstleistungen in die digitale
Welt verlagert. Das starke Wachstum von IMAP hat uns dann in den folgenden Jahren besonders
beschdaftigt und wir mussten immer wieder unser Verstédndnis von Selbstorganisation,
Hierarchien und Fuhrung an die sich verGndernden RealitGten anpassen.

Jens MaaRRen: Wir haben in den vergangenen Jahren viele Veréinderungsprozesse bei IMAP
durchlaufen — kleinere und gréRRere. Dabei konnte ich an mir selbst beobachten, dass ich immer
wieder andere Rollen eingenommen habe — manchmal gehérte ich zu den treibenden Krdften,
mal zu den beharrenden. Dabei habe ich die Entwicklung des Unternehmens seit 2015 von einem
Team zu einer Organisation mitterlebt. Die damit verbunden Ver&nderungsbedarfe wie
Spezialisierungen, Teamverdnderungen und neue Arbeitsformen waren notwendig — auch wenn
sie sich am Anfang anders angefahlt haben und man Liebgewonnenes loslassen musste. Heute
bin ich begeistert von dem, was wir aufgebaut und erreicht haben und bin wahnsinnig stolz auf
uns. Unser Unternehmen steht nie still, ebenso wenig wie die Welt, in der wir leben und arbeiten.
Der erfolgreiche Umgang mit internen Ver&inderungen gibt uns Sicherheit in unserem
Beratungsalltag.

Nina Stephan: Die internen Verdnderungsprozesse haben uns immer wieder vor
Herausforderungen gestellt. Aber das empfinde ich als sehr wertvoll, da sie uns die Gelegenheit
geben, neue Ansdtze zur Gestaltung solcher Prozesse wie in einem Inkubator zunéchst quasi an
uns selbst zu testen. Gerade wenn es um Verdnderungen geht, die vor 2020 niemand erahnen
konnte, haben wir stark davon profitiert, unter den ersten zu sein, die sich auf dieses Terrain
wagten — Stichwort digitales und hybrides Arbeiten. Unsere backfrischen Best-Practices konnten
wir dann, noch lauwarm, direkt weitergeben.
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Was hat euch geholfen, mit den herausfordernden Aspekten der
Verdnderungen umzugehen?

Nina Stephan: Naturlich hilft, dass wir schon jahrelange Erfahrung mit dem Thema Change
Management haben. Aber das betrifft ja hauptsdéchlich die Sachebene. Viel wichtiger empfinde
ich mit Blick auf die letzten Jahre, was den persénlichen Umgang mit Herausforderungen. Und
da macht uns allem voran unsere Kultur stark, die ja schon in vorangegangenen Interviews
angesprochen wurde. Unser Miteinander. Unser Fureinanderdasein.

Johannes Grof3: Ja genau, und dabei besonders das Vertrauen in unsere Kolleg:innen und in
unseren Geschdaftsfuhrer. Der RUckhalt dieser Personen hilft mir durch jede Herausforderung.
AuRRerdem gehe ich in jede Verdnderung mit dem Wissen: Wir probieren es jetzt einfach mal aus.
Und wenn es noch nicht gut ist, dann sprechen wir darlber, reflektieren den Prozess und
verdndern es weiter, bis wir am Ende zufrieden sind.

Jens MaaRen: Mir hilft eine zentrale Uberzeugung: Es ist ganz normal, dass Verdnderungen
teilweise schwerfallen und manchmal sogar schmerzvoll sind. Wenn dieses Gefuhl auftritt, dann
schlussfolgere ich nicht, dass die Verdnderung falsch ist, sondern dass ich den Dingen, die mich
zurtckhalten, einen Raum geben muss. Die Erfahrung zeigt, dass es oftmals nur ein kleiner Schritt
ist vom Skeptiker und Kritiker eines Verdnderungsprozesses zum BeflUrworter und Treiber. Man
sollte immer dafur offen sein, von der eigenen Verdnderungsfdhigkeit tUberrascht zu werden.
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