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Der Zusammenschluss der beiden Wohnungs gesell schaf -
ten Deutsche Wohnen und GEHAG und die Heraus for de -
rung in nur zwölf Monaten aus zwei eins zu machen.

Die Fusion zwischen der Berliner GEHAG und der börsenno-
tierten Deutsche Wohnen AG im Sommer 2007 wird von Börse
und Branche kritisch gesehen. In nur zwölf Monaten sollen
beide Unternehmen und Kulturen zusammengehen. Ein klarer
Auftrag an die maßgeblichen Prozesstools HR Manage ment
und Kommunikation. Es gilt, eine prozessbegleitende, interne
Kommunikationskampagne aufzusetzen, die Füh rungs kräfte
und Mitarbeiter zeitnah informiert, aktiv einbindet und Ver -

ständ nis für den Personalabbau schafft. Sie ist eng verzahnt
mit der externen Kommunikation in Richtung Mieter, Jour na -
lis ten und Öffentlichkeit. 

Um die in Angriff genommenen Prozesse steuerbarer zu ma -
chen, bedienen sich die Verantwortlichen eines Metho den an -
satzes, der zwei Perspektiven vereint: die des HR Manage ments
und der Kommunikation. Das «Prinzip Umdenken» wird zum
Leitfaden für die Veränderung. 

Erfreuliches Ergebnis: Heute, rund 24 Monate und dem plan -
mäßigem Abschluss einer zweiten, optimierenden Inte gra -
tionsphase später, honoriert der Markt die Entscheidung mit
überdurchschnittlichen Unternehmensbewertungen.
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Ausgangssituation – Wenn zwei Welten 
aufeinandertreffen
Auf den ersten Blick erscheinen die Unterschiede groß: Die Ber  -
liner GEHAG, ein ehemals kommunales Traditions un ter neh -
men, gewerkschaftlich und politisch geprägt, soll mit der bör-
sen notierten Deutsche Wohnen (DW), einem Spin-Off der Deut -
schen Bank, und ihren Beständen aus Landes woh nungs ge -
sellschaften und Werkswohnungen der ehemaligen Hoechst AG
zusammengehen. Lokale Größe trifft auf vermeintlichen Play er
am Markt, die Rollen scheinen vorgegeben. 

Bei genauerem Hinsehen lassen sich jedoch schnell Ge mein -
samkeiten erkennen: Beide Gesellschaften haben rund zehn
Jahre Privatisierungserfahrung hinter sich, sind solide aufge-
stellt, zeigen aber dennoch kaum Wachstumspotenzial. Beide
müssen sich künftig dringend dem Markt öffnen – das bisheri ge
Sicherheitsdenken auf der einen und die gewohnte Ver sor gungs-
mentalität auf der anderen Seite gelten nicht mehr. Ein Zu sam-
menschluss der Gesellschaften hingegen sichert die Exis tenz
bei der und so lautet das Ziel der Fusion, zum zweitgrößten deut -
schen börsennotierten Wohnungs unter neh men zu werden. 

Maßgebliche Herausforderungen des Change-Prozesses
Neben der Integration der beiden Unternehmensstrukturen ist
die Synchronisierung zweier unterschiedlicher Entwicklungs -
ge schwindigkeiten wesentlich. Zwar übernimmt aktienrecht-
lich die Deutsche Wohnen die GEHAG. Doch sehr bald wird
deutlich, dass das Management der GEHAG die treibende
Kraft darstellt – sowohl bei der Fusion als auch bei der an -
schlie ßenden Restrukturierung des neuen Gesamtkonzerns.
Das hierbei auftretende Gewinner-Verlierer-Syndrom gilt es
durch gezielte Kommunikation zu vermeiden. 

Mit dem Zusammengehen ist ein Personalabbau von 620
auf zunächst 460 Mitarbeiter verbunden. Gleichzeitig soll eine
gemeinsame, neue Unternehmenskultur entwickelt werden,
wobei den Prozessbeteiligten klar ist, dass innerhalb von zwölf
Monaten nur eine Zielrichtung definiert werden kann. 

Die GEHAG befindet sich zum Zeitpunkt der Fusions ver -
kündung im Endstadium ihres eigenen Restruktu rie rungs pro-
zesses und wähnt sich am Ende der Veränderung. Das Zu sam -
mengehen mit der Deutsche Wohnen ruft bei der Mehrzahl der
Mitarbeiter insbesondere Veränderungsmüdigkeit aber auch
Zweifel an der Sinnhaftigkeit des unternehmerischen Schrit -
tes hervor. 

Die Deutsche Wohnen alt nimmt von dem Zusam men -
schluss und dem Wachsen der Struktur zunächst keine Kennt -
nis. Sie ordnet die hinzugewonnene Gesellschaft mit ih ren Mit -
arbeiterinnen und Mitarbeitern aufgrund ihrer Fokussierung auf
die Region Berlin-Brandenburg ein in die bestehende, re gio  nal
gegliederte Struktur (mit ihren Regionalbüros in Kob lenz, Mainz,
Frankfurt/Main und Neustadt/Weinstraße). Die se agie ren wei-
testgehend selbstständig und sind am Markt präsent.

Mit Blick auf den erklärten Willen des gesamten Mana ge ments,
durch die Fusion eine neue, signifikant große Marktmacht ent-
stehen zu lassen, gilt es, das Erscheinungsbild des neuen Un -
ter nehmens nach innen und außen neu zu definieren und zu
gestalten. Bei aller Maßgabe hinsichtlich einer schnellstmög-
lichen Realisierung des neuen Unternehmens wird der Ana ly se,
Definition und Manifestierung von Stärken und Schwächen,
Gemeinsamkeiten und Zielen hinreichend Zeit eingeräumt.
Umso zügiger erfolgt die Implementierung. 

Gesamtaufgabe und Strategie im Überblick 
Die Erwartungen an den Change-Prozess sind hoch. Der von
CB.e entwickelte Methodenansatz «Prinzip Umdenken» hilft,
den Prozess leichter zu steuern und für alle Beteiligten trans-
parenter zu machen. Er bietet ebenfalls die Möglichkeit, das
Thema Veränderung als kontinuierlichen und natürlichen Pro -
zess in der Unternehmenskultur zu verankern und Verän de -
rungs müdigkeit bei Mitarbeitern und Führungskräften durch
aktive Kommunikation vorzubeugen. Risiken werden mini-
miert, die Veränderungsprozesse durch ihre «Operation am of -
fenen Herzen» naturgemäß mit sich bringen. Der Prozess wird
schneller und effektiver gestaltet. 

Die Methode beruht auf vier Hebeln: Hebel eins ist die Er -
kennt nis, dass Veränderungsprozesse richtig übersetzt werden
müssen. Die komplexen strategischen und unternehmenswirt -
schaftlichen Themen werden in eine einfache Sprache trans fe-
riert und die Kernbotschaften formuliert. Ziel ist es, dass je der
Mitarbeiter in die Lage versetzt wird, die aktuelle Situation des
Unternehmens zu verstehen und im Idealfall seinen Be kann ten,
seiner Familie und seinen Freunden zu erklären. Bei der Deut -
sche Wohnen wird ein eigenes Change-Medium einge führt. 

Abbildung 1

Die Entwicklung der Deutsche Wohnen von 
2007 bis 2009 

2007 2008 Q 1 - 2009

Deutsche Deutsche Deutsche
Wohnen AG neu Wohnen AG neu Wohnen AG neu

Wohnungsbestände 51.000 50.500 50.500

EBITDA 62,1 Mio. Euro 130,6 Mio. Euro 33,0 Mio. Euro

Anzahl Mitarbeiter 620 460 390

Personalkosten 30,8 Mio. Euro 24,4 Mio. Euro 5,5 Mio. Euro

Angaben lt. Geschäftsbericht.



«Under Construction»
Das identitätsstiftende Dach für den Veränderungsprozess  wird
durch den Kampagnennamen geschaffen. Das Thema «Wir
bauen gemeinsam ein neues Haus» wird in den bauaffinen
Claim «Under Construction» übersetzt. Jede Kommuni ka ti ons -
maßnahme und -aktion trägt diesen Absender, so dass für alle
Beteiligten auf einen Blick erkennbar ist, welche In for mation
mit diesem Prozess zusammenhängt und welche das normale
Tagesgeschäft betrifft. Denn ein Verände rungs pro zess findet
bekanntlich nicht in einem luftleeren Raum statt, sondern wird
von diversen Parallelprozessen begleitet, die den Mitarbeitern
Energie, Zeit und Motivation abverlangen. 

Ein monatlich erscheinender Newsletter in Form eines Bau-
berichts in DIN-Faltung bildet das Rückgrat der Kommu ni ka -
ti on. Hier gibt es zu allen relevanten Themen des Verän de rungs-
prozesses die jeweils aktuellen Informationen. Parallel werden
beide Unternehmen vorgestellt: die Mitarbeiter, die je weiligen
Liegenschaften sowie die Teilprojekte innerhalb der Fusion. 

Hinzu kommen gezielte Maßnahmen der direkten An spra -
che einzelner Gruppen wie die Etablierung einer Fokus grup pe,
Mitarbeitergespräche, Workshops und Vorstandstreffen. Un ter -
stützend wird für beide Unternehmen eine neue gemeinsame
Intranetplattform ebenfalls unter dem Titel «Under Cons truc -
tion» geschaltet.

Voraussetzung für die erfolgreiche Umsetzung aller Maß -
nah  men ist die enge Zusammenarbeit von Unterneh mens lei -
tung, HR, Kommunikation und externen Beratern, die sich re -
gel  mä ßig im Lenkungskreis informieren und austauschen. 

Warum Sinn stiften so wichtig ist
Veränderung muss sichtbar sein, lautet eines der wichtigen
Ge setze im Change. Aus zwei Welten eine machen, ohne die
eine noch die andere zu übervorteilen, erfordert Finger spit zen  -
ge fühl, will man alle Beteiligten mitnehmen. Es wird ein Iden -
ti täts pro zess angestoßen, der eine Brücke zwischen Tradition,
Ge   gen wart und Zukunft bauen soll. Der Weg dahin ist ein Zu -
sam men spiel aus einem DW-Corporate-Identity-Kernteam
und einer Fo kus gruppe, die sich aus Mitarbeitern unterschied-
lichs  ter Be rei che und beider ehemaligen Gesellschaften zu -
sam men setzt. Die neue Positionierung der Deutschen Woh -
nen bringt die Stär ken des Unternehmens zum Ausdruck: Vom
Ver walter zum Dienst leis ter lautet die Direktive. Kundennähe,
In no va ti on und Authen ti zität sind die Kernthemen. Diese drei
Un ter neh mens  merk ma le werden von allen Beteiligten getra-
gen und unterstützt. 

Dementsprechend muss das neue Corporate Design beide
Unternehmen augenscheinlich zusammenführen. Das neue
Lo go symbolisiert die Verbindung beider Unternehmen: Der
Name der Deutschen Wohnen bleibt erhalten und das Huf -
eisen – Symbol der GEHAG – wird zum «D» der DW. Menschen
in authentischen Wohn-, Lebens- und Arbeitssituationen

Erfahrung | Schwerpunkt | Übersetzen, informieren, motivieren, strukturieren | B.S. Elias, M.M. Lehmann, A.L. Hübner

62 OrganisationsEntwicklung Nr. 4 |2009

Hebel zwei zielt darauf, alle Beteiligten im Prozess zielgrup-
penaffin anzusprechen und mitzunehmen. Hierbei geht es
so wohl um interne als auch externe Interessensgruppen: Mit -
arbeiter, Betriebsrat, Führungskräfte werden ebenso wie Kun -
den, Journalisten und Investoren, um nur einige zu nennen,
mit den gleichen Inhalten, aber auf unterschiedlichen Kanä -
len und Ebenen, adressiert.

Hebel drei berücksichtigt die harten und weichen Faktoren
eines Veränderungsprozesses. Zum einen geht es darum, die
Ratio anzusprechen: komplexe Strukturveränderungen erklä-
ren, Fortschritte zeigen, Einschnitte/Kürzungen kommunizie-
ren. Zum anderen – und das ist in Grenzsituationen ein be -
son ders schwieriger Part – darf die Emotio nicht vergessen
werden: Menschen, die sich bisher nie gesehen haben, müs-
sen sich Kennenlernen und in kürzester Zeit über Hier ar chie -
ebe nen und Standortgrenzen hinweg zusammenwachsen. Es
gilt, Betroffene zu aktiven Beteiligten zu machen. 

Hebel vier ist die Entwicklung einer Dramaturgie für den
Gesamtprozess. Sie beruht im Fall der Deutsche Wohnen auf
der Strategie einer prozessbegleitenden, internen Kommu ni ka-
tionskampagne, um das Umdenken in den Köpfen und Her zen
der Mitarbeiter zu bereiten. 

Abbildung 2

Das Prinzip Umdenken und die vier Hebel 
im Überblick
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be stim men die Bilderwelt. Nähe soll so spürbar werden. Für
die Farbkomposition steht die architektonische Farb philo  -
so phie Bruno Tauts, dem Architekten der Hufeisensiedlung,
für Licht, Luft, Sonne und Grünflächen Pate. Dabei entsteht
auch das neue Corporate Design nicht am Reißbrett, sondern
er folgt in enger Zusammenarbeit mit Vorstand, Führungs kräf -
ten und Mitarbeitern der Fokusgruppe. So riskant der im
hohen Maße von subjektiven Einstellungen und Positionen
geprägte Entwicklungsprozess einer neuen Corporate Iden -
tity und eines neuen Corporate Designs ist, wenn er insbe -
sondere in einen dem Ansehen nach demokratischen Dis-
kurs eingebettet ist, so viel Potenzial birgt er zugleich. Durch
das breit gefächerte Angebot an Kommunikationsmitteln und
The men rund um die Organisation des neuen Hauses und
das Angebot, sich wirklich beteiligen zu können, entsteht eine
kons truktive Un ruhe, die zum aktiven Mitmachen an den Ver -
änderungen animiert. Der engagierten Moderation der zahl-
reichen Change-Pro zesse gelingt die stringente Umsetzung
der benötigten Maß nahmen im Bereich Integration, Rest -
 ruk turierung, Corporate Identity und Corporate Design. Nicht
zuletzt die in den Dis kus sionen berücksichtigten vielfäl ti-
gen Traditionen der Mit ar  beiter tragen dazu bei, dass insbe-

sondere das neue Corporate Design später eine hohe Ak zep -
tanz bei den Mitarbeitern er fährt und so das neue Logo zur
Entwicklung der neuen Un ter nehmensidentität sinnbildlich
beiträgt. 

Abbildung 4

Der Intranet Relaunch orientiert sich am Kerngeschäft Wohnen und lädt die Mitarbeiter 
zum virtuellen Bezug des neuen DW-Hauses
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Abbildung 3

Das neue Logo vereint zentrale Symbole
der beiden Wohnungsgesellschaften




