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Ubersetzen, informieren,
motivieren, strukturieren

Schneller Zusammenwachsen durch gezielte Kommunikation

Der Zusammenschluss der beiden Wohnungsgesellschaf-
ten Deutsche Wohnen und GEHAG und die Herausforde-
rung in nur zwolf Monaten aus zwei eins zu machen.

Die Fusion zwischen der Berliner GEHAG und der bérsenno-
tierten Deutsche Wohnen AG im Sommer 2007 wird von Borse
und Branche kritisch gesehen. In nur zwo6lf Monaten sollen
beide Unternehmen und Kulturen zusammengehen. Ein klarer
Auftrag an die mageblichen Prozesstools HR Management
und Kommunikation. Es gilt, eine prozessbegleitende, interne
Kommunikationskampagne aufzusetzen, die Fiihrungskrifte
und Mitarbeiter zeitnah informiert, aktiv einbindet und Ver-
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stdndnis fiir den Personalabbau schafft. Sie ist eng verzahnt
mit der externen Kommunikation in Richtung Mieter, Journa-
listen und Offentlichkeit.

Um die in Angriff genommenen Prozesse steuerbarer zu ma-
chen, bedienen sich die Verantwortlichen eines Methodenan-
satzes, der zwei Perspektiven vereint: die des HR Managements
und der Kommunikation. Das «Prinzip Umdenken» wird zum
Leitfaden fiir die Verdnderung.

Erfreuliches Ergebnis: Heute, rund 24 Monate und dem plan-
maligem Abschluss einer zweiten, optimierenden Integra-
tionsphase spéter, honoriert der Markt die Entscheidung mit
tiberdurchschnittlichen Unternehmensbewertungen.
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Ausgangssituation - Wenn zwei Welten
aufeinandertreffen

Aufden ersten Blick erscheinen die Unterschiede grol3: Die Ber-
liner GEHAG, ein ehemals kommunales Traditionsunterneh-
men, gewerkschaftlich und politisch geprégt, soll mit der bor-
sennotierten Deutsche Wohnen (DW), einem Spin-Off der Deut-
schen Bank, und ihren Bestdnden aus Landeswohnungsge-
sellschaften und Werkswohnungen der ehemaligen Hoechst AG
zusammengehen. Lokale Grofe trifft auf vermeintlichen Player
am Markt, die Rollen scheinen vorgegeben.

Bei genauerem Hinsehen lassen sich jedoch schnell Gemein-
samkeiten erkennen: Beide Gesellschaften haben rund zehn
Jahre Privatisierungserfahrung hinter sich, sind solide aufge-
stellt, zeigen aber dennoch kaum Wachstumspotenzial. Beide
miissen sich kiinftig dringend dem Markt 6ffnen — das bisherige
Sicherheitsdenken auf der einen und die gewohnte Versorgungs-
mentalitdt auf der anderen Seite gelten nicht mehr. Ein Zusam-
menschluss der Gesellschaften hingegen sichert die Existenz
beider und so lautet das Ziel der Fusion, zum zweitgré$ten deut-
schen borsennotierten Wohnungsunternehmen zu werden.

Mapgebliche Herausforderungen des Change-Prozesses
Neben der Integration der beiden Unternehmensstrukturen ist
die Synchronisierung zweier unterschiedlicher Entwicklungs-
geschwindigkeiten wesentlich. Zwar iibernimmt 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-
schliefenden 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 zunichst 460 Mitarbeiter verbunden. Gleichzeitig soll eine
gemeinsame, neue Unternehmenskultur entwickelt werden,
wobei den Prozessbeteiligten klar ist, dass innerhalb von zwolf
Monaten nur eine Zielrichtung definiert werden kann.

Die GEHAG befindet sich zum Zeitpunkt der Fusionsver-
kiindung im Endstadium ihres eigenen Restrukturierungspro-
zesses und wihnt sich am Ende der Verdnderung. Das Zusam-
mengehen mit der Deutsche Wohnen ruft bei der Mehrzahl der
Mitarbeiter insbesondere Verdnderungsmiidigkeit aber auch
Zweifel an der Sinnhaftigkeit des unternehmerischen Schrit-
tes hervor.

Die Deutsche Wohnen alt nimmt von dem Zusammen-
schluss und dem Wachsen der Struktur zunéchst keine Kennt-
nis. Sie ordnet die hinzugewonnene Gesellschaft mit ihren Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern aufgrund ihrer Fokussierung auf
die Region Berlin-Brandenburg ein in die bestehende, regional
gegliederte Struktur (mit ihren Regionalbiiros in Koblenz, Mainz,
Frankfurt/Main und Neustadt/Weinstral3e). Diese agieren wei-
testgehend selbststdandig und sind am Markt prasent.
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Abbildung 1
Die Entwicklung der Deutsche Wohnen von
2007 bis 2009

2007 2008 Q1-2009
Deutsche

Wohnen AG neu

Deutsche
Wohnen AG neu

Deutsche
Wohnen AG neu

Wohnungsbestdnde ~ 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 It. Geschaftsbericht.

Mit Blick auf den erkldarten Willen des gesamten Managements,
durch die Fusion eine neue, signifikant grol3e Marktmacht ent-
stehen zu lassen, gilt es, das Erscheinungsbild des neuen Un-
ternehmens nach innen und aullen neu zu definieren und zu
gestalten. Bei aller Mal3gabe hinsichtlich einer schnellstmég-
lichen Realisierung des neuen Unternehmens wird der Analyse,
Definition und Manifestierung von Stirken und Schwéchen,
Gemeinsamkeiten und Zielen hinreichend Zeit eingerdumt.
Umso ziigiger erfolgt die Implementierung.

Gesamtaufgabe und Strategie im Uberblick

Die Erwartungen an den Change-Prozess sind hoch. Der von
CB.e entwickelte Methodenansatz «Prinzip Umdenken» hilft,
den Prozess leichter zu steuern und fiir alle Beteiligten trans-
parenter zu machen. Er bietet ebenfalls die Moglichkeit, das
Thema Verdnderung als kontinuierlichen und natiirlichen Pro-
zess in der Unternehmenskultur zu verankern und Verdnde-
rungsmiidigkeit bei Mitarbeitern und Fithrungskréften durch
aktive Kommunikation vorzubeugen. Risiken werden mini-
miert, die Verdnderungsprozesse durch ihre «Operation am of-
fenen Herzen» naturgemil mit sich bringen. Der Prozess wird
schneller und effektiver gestaltet.

Die Methode beruht auf vier Hebeln: Hebel eins ist die Er-
kenntnis, dass Veranderungsprozesse richtig tibersetzt werden
miissen. Die komplexen strategischen und unternehmenswirt-
schaftlichen Themen werden in eine einfache Sprache transfe-
riert und die Kernbotschaften formuliert. Ziel ist es, dass jeder
Mitarbeiter in die Lage versetzt wird, die aktuelle Situation des
Unternehmens zu verstehen und im Idealfall seinen Bekannten,
seiner Familie und seinen Freunden zu erkldren. Bei der Deut-
sche Wohnen wird ein eigenes Change-Medium eingefiihrt.
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Hebel zwei zielt darauf, alle Beteiligten im Prozess zielgrup-
penaffin anzusprechen und mitzunehmen. Hierbei geht es
sowohl um interne als auch externe Interessensgruppen: Mit-
arbeiter, Betriebsrat, Fiihrungskréfte werden ebenso wie Kun-
den, Journalisten und Investoren, um nur einige zu nennen,
mit den gleichen Inhalten, aber auf unterschiedlichen Kané-
len und Ebenen, adressiert.

Hebel drei beriicksichtigt die harten und weichen Faktoren
eines Verdnderungsprozesses. Zum einen geht es darum, die
Ratio anzusprechen: komplexe Strukturverdnderungen erkla-
ren, Fortschritte zeigen, Einschnitte/Kiirzungen kommunizie-
ren. Zum anderen — und das ist in Grenzsituationen ein be-
sonders schwieriger Part — darf die Emotio nicht vergessen
werden: Menschen, die sich bisher nie gesehen haben, miis-
sen sich Kennenlernen und in kiirzester Zeit tiber Hierarchie-
ebenen und Standortgrenzen hinweg zusammenwachsen. Es
gilt, Betroffene zu aktiven Beteiligten zu machen.

Hebel vier ist die Entwicklung einer Dramaturgie fiir den
Gesamtprozess. Sie beruht im Fall der Deutsche Wohnen auf
der Strategie einer prozessbegleitenden, internen Kommunika-
tionskampagne, um das Umdenken in den Kopfen und Herzen
der Mitarbeiter zu bereiten.

Abbildung 2
Das Prinzip Umdenken und die vier Hebel
im Uberblick
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«Under Construction»

Das identitétsstiftende Dach fiir den Verdnderungsprozess wird
durch den Kampagnennamen geschaffen. Das Thema «Wir
bauen gemeinsam ein neues Haus» wird in den bauaffinen
Claim «Under Construction» tibersetzt. Jede Kommunikations-
malinahme und -aktion tragt diesen Absender, so dass fiir alle
Beteiligten auf einen Blick erkennbar ist, welche Information
mit diesem Prozess zusammenhdngt und welche das normale
Tagesgeschift betrifft. Denn ein Verdnderungsprozess 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 Riickgrat der Kommunika-
tion. Hier gibt es zu allen relevanten Themen des Verdnderungs-
prozesses die jeweils aktuellen Informationen. Parallel werden
beide Unternehmen vorgestellt: die Mitarbeiter, die jeweiligen
Liegenschaften sowie die Teilprojekte innerhalb der Fusion.

Hinzu kommen gezielte Mafnahmen der direkten Anspra-
che einzelner Gruppen wie die Etablierung einer Fokusgruppe,
Mitarbeitergesprache, Workshops und Vorstandstreffen. Unter-
stiitzend wird fiir beide Unternehmen eine neue gemeinsame
Intranetplattform ebenfalls unter dem Titel «Under Construc-
tion» geschaltet.

Voraussetzung fiir die erfolgreiche Umsetzung aller MaR3-
nahmen ist die enge Zusammenarbeit von Unternehmenslei-
tung, HR, Kommunikation und externen Beratern, die sich re-
gelmiflig im Lenkungskreis informieren und austauschen.

Warum Sinn stiften so wichtiqg ist

Verdnderung muss sichtbar sein, lautet eines der wichtigen
Gesetze im Change. Aus zwei Welten eine machen, ohne die
eine noch die andere zu tibervorteilen, erfordert Fingerspitzen-
gefiihl, will man alle Beteiligten mitnehmen. Es wird ein Iden-
titdtsprozess angestol3en, der eine Briicke zwischen Tradition,
Gegenwart und Zukunft bauen soll. Der Weg dahin ist ein Zu-
sammenspiel aus einem DW-Corporate-Identity-Kernteam
und einer Fokusgruppe, die sich aus Mitarbeitern unterschied-
lichster Bereiche und beider ehemaligen Gesellschaften zu-
sammensetzt. Die neue Positionierung der Deutschen Woh-
nen bringt die Stdrken des Unternehmens zum Ausdruck: Vom
Verwalter zum Dienstleister lautet die Direktive. Kundennihe,
Innovation und Authentizitét sind die Kernthemen. Diese drei
Unternehmensmerkmale werden von allen Beteiligten getra-
gen und unterstiitzt.

Dementsprechend muss das neue Corporate Design beide
Unternehmen augenscheinlich zusammenfiihren. Das neue
Logo 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
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bestimmen die Bilderwelt. Néhe soll so spiirbar werden. Fiir
die Farbkomposition steht die architektonische Farbphilo-
sophie Bruno Tauts, dem Architekten der Hufeisensiedlung,
fur Licht, Luft, Sonne und Griinflichen Pate. Dabei entsteht
auch das neue Corporate Design nicht am Reil8brett, sondern
erfolgt in enger Zusammenarbeit mit Vorstand, Fithrungskréaf-
ten und Mitarbeitern der Fokusgruppe. So riskant der im
hohen MalRe von subjektiven Einstellungen und Positionen
geprigte 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 geficherte Angebot an Kommunikationsmitteln und
Themen rund um die Organisation des neuen Hauses und
das Angebot, sich wirklich beteiligen zu kénnen, entsteht eine
konstruktive Unruhe, die zum aktiven Mitmachen an den Ver-
dnderungen animiert. Der engagierten Moderation der zahl-

sondere das neue Corporate Design spidter eine hohe Akzep-
tanz bei den Mitarbeitern erfihrt und so das neue Logo zur
Entwicklung der neuen Unternehmensidentitdt sinnbildlich
beitragt.

Abbildung 3
Das neue Logo vereint zentrale Symbole
der beiden Wohnungsgesellschaften

reichen Change-Prozesse gelingt die stringente Umsetzung - . Deutsche
der bendtigten Malnahmen im Bereich Integration, Rest- Wohnen
rukturierung, Corporate Identity und Corporate Design. Nicht
zuletzt die in den Diskussionen berticksichtigten vielfalti-
gen Traditionen der Mitarbeiter tragen dazu bei, dass insbe-
Abbildung 4
Der Intranet Relaunch orientiert sich am Kerngeschaft Wohnen und ladt die Mitarbeiter
zum virtuellen Bezug des neuen DW-Hauses
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