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Die kommunikative Aufgabe im kirchlichen
Immobilienmanagement

Dr. Thomas Zeilinger

Wie setzt man die Plane fur eine neue Immobilienstrategie um? Schritt fir
Schritt — und mit Bedacht und Strategie, wissend: Einsame Entscheidungen
sind — gerade im kirchlichen Bereich — nur schwer méglich und auch nicht
empfehlenswert. Der Prozess von der ersten ldee bis zu deren endgultiger
Umsetzung dauert lang, erfordert Geduld und eine gute Verstandigung
zwischen allen Beteiligten.

Kommunikation: Mehr als Information

1

2 Kommunikation: Eine Managementaufgabe

3 Voraussetzungen: Wissen und Erfahrung mit
Veranderungsprozessen und Kirchen
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4.1 Vorklarung: Die Beteiligten ins Boot holen
4.2  Vereinbarung: Den Startschuss geben und das Tempo festlegen
4.3  Erkundung: Die Ruder in die Hand nehmen
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JMan kann nicht nicht kommunizieren.”
(Paul Watzlawick, 1921-2007)

1 Kommunikation: Mehr als Information

In der Kirchengemeinde Musterhausen wurden im Rahmen eines landeskirch-
lichen Immobilienprojekts umfassend Gebdudedaten zu allen kirchlichen Gebdu-
den erfasst. Sdmtliche verniinftigerweise zu erhebenden Informationen liegen vor,
nicht nur Details wie Verbrauchsdaten, sondern auch die wirtschaftlichen und
demografischen Rahmendaten. Doch trotz knapper Kassen gelingt es der Kir-
chengemeinde (bzw. ihrem gewdhlten Leitungsgremium) nicht, sich zu wirk-
samen Entscheidungen zur Zukunft ihrer Gebdude zu entschlief3en.

Man kann dieses keineswegs nur fiktive Beispiel mit guten Griinden als
Beleg dafiir heranziehen, wie komplex die kirchlichen Strukturen in der
evangelischen Kirche sind, und wie sie gerade deshalb Entscheidungen
erschweren. Man kann sich an diesem Beispiel aber auch verdeutlichen,
warum es im kirchlichen Immobilienmanagement keinesfalls geniigt,
Informationen bereit zu stellen, sondern weshalb gerade hier das Mana-
gement der Kommunikation eine eigene Aufgabe darstellt. Allein die
Fiille an Information gewahrleistet offensichtlich nicht notwendig das
Gelingen der Kommunikation.

Kommunikation funktioniert nicht einfach nach dem Modell der
Wissens- oder Informationsvermittlung vom Sender zum Empfanger, als
kdme es nur darauf an, eine Botschaft von Punkt A nach Punkt B zu
beférdern. Mag eine solche Vorstellung nach wie vor populdr und in
Grenzen auch hilfreich sein, so legt die moderne Kommunikations-
wissenschaft ihr Augenmerk doch verstarkt auf die Austauschprozesse,
die sich in sozialen Zusammenhangen ereignen.! Riickkopplungen,
Storungen und Beziehungsaspekte erhalten von hier aus eine eigene
Bedeutung. Anders als im Modell der Informationsiibertragung von A
zu B gedacht, beschrankt sich Kommunikation nicht auf die intendierte
Wirkung, vielmehr geht es in ihr immer auch um die Darstellung von
Sachverhalten, die Klarung von sozialen Beziehungen und den Aus-
druck dessen, was A und B ,im Inneren” bewegt: Hoffnungen, Befiirch-
tungen, Wiinsche und Traume.?

Vor diesem Hintergrund besteht die kommunikative Aufgabe im
kirchlichen Immobilienmanagement nicht nur darin, instrumentell
nach optimierten Vermittlungsstrategien fiir immobilienwirtschaftliches
Know-how zu fragen, sondern von vornherein Wege der Verstandigung
anzubahnen, damit die Beteiligten entscheidungsfahig werden. Dabei
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verdeutlichen die kommunikationswissenschaftlichen Einsichten eben-
so wie die praktische Erfahrung, dass hier neben der Sachverhalts-
klarung Raum fiir die Beziehungsebene und die Arbeit an Visionen und
Zielen, aber auch an Angsten und Beflirchtungen sein muss.

2 Kommunikation: Eine Managementaufgabe

Im sachbezogenen Kontext Immobilienmanagement moégen diese The-
men vorderhand ungewohnlich erscheinen. Doch lenkt auch die Mana-
gementtheorie ihrerseits den Blick in diese Richtung, wo sie nach den
kulturellen und nach den wnormativen Aspekten von Unternehmen und
Organisationen fragt. Am deutlichsten wird dies im St. Gallener Mana-
gementmodell, wie es in den siebziger Jahren von Hans Ulrich begriin-
det und seitdem von verschiedenen Forschern weiter entwickelt wurde.?

Auf der Ebene der Unternehmensfiihrung sieht das St. Gallener Modell
eine dreifache Aufgabe: Neben dem strategischen und dem operativen
Management braucht es als oberste Ebene des Managements das nor-
mative Management, das ,sich (beschaftigt) mit den generellen Zielen
der Unternehmung, mit Prinzipien, Normen und Spielregeln, die darauf
ausgerichtet sind, die Lebens- und Entwicklungsfihigkeit der Unterneh-
mung zu ermoglichen.”* Der strategischen Frage der Ausrichtung und
der operativen Frage der angemessenen Durchfiihrung steht also dort,
wo Management gefordert ist, stets auch die begriindende Frage nach
der Legitimation zur Seite. Gerade aufgrund der gegebenen komplexen
Struktur der (Bigentums-)Verhaltnisse im Bereich kirchlicher Immo-
bilien muss die Aufgabe des normativen Managements hier prazise als
kommunikative Aufgabe begritfen werden: Die Frage der Entwicklung der
Immobilien ist als Frage der Entwicklung der Gemeinde stets auch eine
Frage gemeinsamer Verstandigung uber den mit den Immobilien der
Kirche verbundenen Auftrag.

Dass zu dieser Verstandigung iiber Auftrag und Ziel gerade auch emo-
tive und imaginative Dimensionen dazugehoren, unterstreicht auf seine
Weise der klassische Managementdreiklang von Kultur, Struktur und
Strategie. Im St. Gallener Managementmodell sind dies die drei Ord-
nungsmomente einer jeden Unternehmung.’ Wadhrend die Strategie
dabei die inhaltlichen Fragen nach dem Was und dem Wohin bezeichnet,
leistet die Struktur die instrumentelle Koordination im Sinne dessen, wie
die Dinge richtig zu tun sind. Die Kultur schlief8lich liefert Antworten
auf die Fragen des Warum und Wozu und stellt damit den gemeinsamen
Sinnhorizont bereit, in dem die Organisation agiert. Gerade dieser Sinn-
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horizont ist seinerseits nun nicht allein objektiv zu fassen und sachlich
zu beschreiben, sondern stellt eine kommunikative Realitdt sui generis
dar: ,Menschen miissen sich somit je von Neuem kommunikativ auf die ;
Angemessenheit bestimmter Beschreibungen einigen, d.h., die Angemessen- ‘
heit und Giltigkeit einer Beschreibung muss gewissermafien in Streit-
gesprachen ausgehandelt werden.”®

Der kommunikative Prozess der (Selbst-)Verstandigung iiber den
Auftrag, dem kirchliche Immobilien zu dienen haben und die Ziele, die
sie erfullen sollen, gehort also integral zum Immobilienmanagement
hinzu. Zur Veranschaulichung wahle ich das Bild des menschlichen
Organismus’ und formuliere: Kirchliche Immobilien wollen mit Kopf,
Hand und Bauch gemanagt sein. Es bedarf der strategischen Arbeit des
Kopfes (vgl. Was? und Wohin?), der Koordination instrumenteller Fertig-
keiten durch die Hand (vgl. Struktur: Wie?), aber auch der kulturbezo-
genen Bearbeitung der Fragen des Warum und Wozu durch den Bauch.
,Bauch” deshalb, weil gerade an dieser Stelle auch die impliziten und oft
unausgesprochenen Hintergrundannahmen ihre Wirkung zeitigen, die
zundchst eher in Gefiihlslagen und Stimmungen, denn in rationalen
Beschreibungen zum Ausdruck kommen.®

Es geniigt nicht, im (kirchlichen) Immobilienmanagement nur die
strategische und die strukturelle Dimension mit Aufmerksamkeit zu
belegen, hinsichtlich Planung und Ressourcen also Kopf und Hand zu
bedenken, sondern neben Kopf und Hand fordert in einem integralen
Managementverstandnis auch der Bauch sein Recht: Die kommunika-
tiv-kulturelle Dimension will eigens und mit eigenen Mitteln als Teil der
Managementaufgabe verstanden und bearbeitet sein.

Vor diesem Hintergrund stellen sich im Blick auf das Thema ,Kirch-
liches Immobilienmanagement” die in der folgenden Grafik festgehalte-

nen Fragen:

*  Sind wir zur
Entscheidung
fahig?

)
Struktur
.Hand”

*  Stimmen die
Qualitat der
Daten und die
Instrumente?

*  Sind wir bereit
zur Verstandigung?

Abb. 1: Die drei Ordnungen der Organisation (in Anlehnung an das St. Gallener Manage-
mentmodell)
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3  Voraussetzungen: Wissen und Erfahrung mit
Veranderungsprozessen und Kirchen

Um die kommunikativ-kulturelle Dimension im kirchlichen Immobi-
lienmanagement kompetent bearbeiten zu kénnen, sprich: um Fahigkeit
und Willen zur Verstdndigung herzustellen, sind iiber die immobilien-
fachwirtschaftlichen Aspekte hinaus zumindest zwei weitere Qualifika-
tionen zu erfiillen. Zum einen braucht es Wissen und Erfahrung in der
Begleitung von Verdnderungsprozessen. Denn Immobilienmanagement
bedeutet Verdnderung des Bestehenden. Dabei sind die theoretischen
Beschreibungen der organisationspsychologischen Dynamik die relativ
einfach darzustellende Seite: das grundlegende Schema organisationaler
Veranderung ist seit den Arbeiten Kurt Lewins weitgehend unverandert
geblieben. Auf die Phase des Auftauens (des alten Zustands) folgt eine
mitunter chaotisch-turbulente Phase der Bewegung, in der der alte Sta-
tus Quo verlassen und ein neues Gleichgewicht gesucht wird. In der
dritten Phase des Wiedereinfrierens werden die gefundenen Losungen
implementiert und die Gesamtorganisation stabilisiert und etabliert sich
in einem neuen Zustand.” Wesentlich schwieriger gestaltet sich die prak-
tische Arbeit angesichts der wechselnden emotionalen Zustdnde, die mit
diesen drei Phasen der Veranderung einhergehen. In Anlehnung an die
von der schweizerisch-amerikanischen Psychiaterin und Autorin Elisa-
beth Kiibler-Ross beschriebenen Phasen des Umgangs mit dem Sterben,
lasst sich die Logik der Gefiihle im Veranderungsprozess, als Kurve mit
acht Stationen beschreiben.!?

Die in Abbildung 2 dargestellte Kurve vermag zu verdeutlichen, dass
auch bei Verdnderungsprozessen, bei denen nicht gleich die ganze Orga-
nisation, sondern lediglich Teile derselben verandert werden, mit erheb-
lichen emotionalen Bewegungen und entsprechenden Widerstanden zu
rechnen ist, die im Prozess bearbeitet sein wollen.!!

Worauf dabei zu achten ist, wird im folgenden Abschnitt dargestellt.

Eine Voraussetzung fiir die erfolgreiche Wahrnehmung der kommu-
nikativen Aufgabe im kirchlichen Immobilienmanagement diirfte in einer
guten Kenntnis der kirchlichen Kultur und Struktur zu suchen sein.
Zwar mag zu viel Ndahe zum kirchlichen Milieu ihrerseits mit der Gefahr
der ,Betriebsblindheit” einhergehen. Doch hilft die Vertrautheit mit
kirchlichen Strukturen einerseits und mit kirchlichen Kommunikations-
gewohnheiten andererseits schon dabei, in kommunikativer Hinsicht
den ,passenden Ton” zu treffen, zumal mit entsprechenden Vorbehalten
gegenuber betriebswirtschaftlicher Terminologie und management-
orientiertern Denken zu rechnen ist.
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Die Veranderungskurve: Logik der Gefihle

8. Integration

hoch

4. Wut/Verneinung

B 5. Verhandlung/
1. Stabilitat/ Einsicht
Vorahnung

3. Verzweiflung

7. Test/Ausprobieren

2. Schock

Wahrgenommene Kompetenz

6. Depression/Akzeptanz

tief

Zeit

Abb. 2: Die Veranderungskurve: Logik der Geftihle (Quelle: Faerber und Turck 2006)

Dass sich Kirche beim Thema ihrer Immobilien mit Veranderung
besonders schwer zu tun scheint, hat nicht nur mit der tendenziellen
Unbeweglichkeit von Immobilien, sondern auch mit einigen Besonder-
heiten im Umgang mit dem kirchlichen Eigentum zu tun, die es vor
allem auf evangelische Seite im Blick zu behalten gibt. Hier gibt es eine
komplexe Vielfalt von Zustandigkeiten und von Eigentumsformen. Egal
ob man die in diesem Buch immer wieder erwdahnte Dreigliederung von
Landeskirche, Mittelbehdorde und Gemeinde ,von der Basis” oder ,von oben”
her autbaut: Da sind nicht nur verschiedene Eigentumsformen, sondern
auch sehr unterschiedliche Interessenlagen im Spiel. Haufig werden die
unterschiedlichen Interessen und Ihr Vorhandensein im kirchlichen
Kontext nicht offen angesprochen. Damit einher geht nicht selten das
Thema wechselseitigen Misstrauens und wechselseitigen Verdachts der
Inkompetenz.

Die Arbeit an der kommunikativen Aufgabe ergebnisorientierter Ver-
standigung profitiert davon, wenn diese Themen nicht tabuisiert und
unterschiedliche Interessen auch benannt werden. Und sie profitiert
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davon, wenn die normative Frage nach dem Warum und Wozu kirch-
licher Immobilien nicht nur von technischen Kennzahlen, sondern auch
im Horizont theologischer Argumente und geistlicher Bilder erortert
wird. Gerade dort, wo mit dem kirchlichen Immobilienmanagement
strategische Entscheidungen uber Umwidmung oder VerduBerung
kirchlicher Gebdaude zur Debatte stehen, erfordert der kommunikative
Prozess wechselseitiger Verstandigung besondere Aufmerksamkeit, um
entscheidungsfahig zu werden.

4 Die kommunikativen Aufgaben in den einzelnen Phasen
kirchlicher Immobilienmanagementprojekte

4.1 Vorkldrung: Die Beteiligten ins Boot holen

Wo kirchliches Immobilienmanagement nicht nur Instrumente zur
systematischen und strukturierten Beurteilung gemeindlicher oder
anderer kirchlicher Immobilien bereitstellen, sondern auch strategisch
Konzepte zu deren zukunftiger Nutzung und Bewirtschaftung ent-
wickeln will, muss von Beginn an darauf geachtet werden, Verbindlich-
keit und Akzeptanz fiir die Aufgabe herzustellen. Noch vor der Erarbei-
tung technischer Details steht deshalb aus Sicht des kommunikativen
Managements die wechselseitige Verpflichtung der beteiligten Ebenen
und Gremien. Hier gilt es, Interesse und Bewusstsein fir die Dringlich-
keit des Themas zu schaffen. Dies ist Aufgabe des- oder derjenigen,
der/die an bestimmter Stelle das Immobilienmanagement zielorientiert
einflihren will. Klarheit und Transparenz hinsichtlich der Interessen der
treibenden Kraft sind dabei eher hilfreich als hinderlich fiir den Gesamt-
prozess.

Vor dem Hintergrund bereits durchgefiihrter Projekte ist zu unter-
streichen, wie wichtig es an dieser Stelle ist, Verantwortliche auf den
unterschiedlichen Ebenen von Gemeinde, kirchlicher Mittelbehorde
und Landeskirche fiir das Thema zu gewinnen und in einem Projekt-
team zusammen zu bringen. Gerade, wegen der zwischen Gemeinde-
leitungen, Kirchenverwaltungen und (wohnungs-)wirtschaftlichen
Dienstleistern immer wieder anzutreffenden gegenseitigen Vorbehalte,
scheint es fiir einen nachhaltigen Erfolg des Immobilienmanagements
entscheidend, dass im Vorfeld konkreter Immobilienmanagementpro-
jekte Verbindlichkeit hergestellt und Vertrauen aufgebaut wird. Die hier
im Vorfeld konkreter Planungen investierte Energie befordert am Ende
wesentlich die Fahigkeit, aussagekraftige Entscheidungen zu fallen.
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Wichtige Fragen in der Vorklarung sind:

e Ist bei den verschiedenen Beteiligten der Wille vorhanden, dem
Thema Immobilienmanagement (fur einen bestimmten Zeitraum)
Prioritat einzuraumen?

e Sind die Ressourcen vorhanden, das Projekt tatsachlich anzugehen?
— Wie konnen oder sollen sie (gegebenenfalls von anderer Ebene)
bereitgestellt werden?

¢ Sind die Voraussetzungen gegeben, damit ein wechselseitiges Com-
mitment eingegangen werden kann? Wer muss sinnvollerweise
beteiligt sein, damit dies gewdahrleistet ist?!2

* Wer muss aus kirchlicher Verwaltungsbehorde, Kirchenkreisgremien
und von der gemeindlichen Ebene an Bord des Veranderungsprozes-
ses genommen werden?

¢ Haben wir Verantwortliche im Boot, die ihrerseits Bereitschaft zu
Engagement und Veranderung mitbringen?

Je besser Reprasentanten der fiir das jeweilige Immobilienmanagement-
projekt bendtigten Entscheidungstrager (oft werden diese sowohl auf
der mittleren Verwaltungsebene und zugleich auf der Gemeindeebene
zu suchen sein) in die Vorklarung einbezogen werden, desto wahr-
scheinlicher ist der Erfolg dieses Projektes. Genau priifen sollte man
dabei, dass nicht parallele Prozesse verabredet oder im Laufen sind, die
in der Durchfithrung verhindern und dass zeitliche Ressourcen im noti-
gen Umfang zur Verfigung stehen.

4.2 \ereinbarung: Den Startschuss geben und das Tempo festlegen

Geht es in der Phase der Vorklarungen darum, im kleinen Kreis die Vor-
aussetzungen herzustellen, um strategische Immobilienmanagement-
projekte tiberhaupt ins Laufen zu bringen, so bedarf das erwdhnte Com-
mitment der Beteiligten in der Folge in gréfserer Runde seines eigenen
Ausdrucks. Dieser erfolgt am besten im Rahmen einer Veranstaltung mit
demjenigen Gremium, das am Ende des Prozesses die notigen Entschei-
dungen zu treffen hat.!” Denn wie schon in der ersten Phase bemerkt
hilft es, die Entscheider so frith und so motivierend als moglich in genii-
gend grofRer Breite mit ins Boot zu nehmen.

Kommunikativ ist an dieser Stelle von entscheidender Bedeutung,
dass die Befiirchtungen, die im Raum sind, auch zur Sprache gebracht
werden. Wenn die Beflirchtungen keinen Raum haben, dann stehen die
folgenden Schritte vor grofen Hurden. Erwartet werden sollte dabei
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nicht, dass alle Mitglieder der Entscheidungsgremien selbst aktiv zum
Ruder greifen und das entsprechende Projekt freudig begriiRen werden.
Allerdings ist darauf zu achten, dass neben der Artikulation der Angste
auch die Hoffnungen benannt werden koénnen, die sich mit dem spezi-
fischen Managementprojekt verbinden.

Hilfreich fiir den weiteren Weg ist es, wenn bereits an dieser Stelle die
Notwendigkeit von Anderungen offensichtlich ist, sprich, im Blick auf
den Immobilienbestand ein entsprechendes Problembewusstsein vor-
handen ist. Der Kurs, auf dem das Problem bearbeitet werden soll, ist
transparent und nachvollziehbar darzustellen. Die Rollen und Verant-
wortlichkeiten aller beteiligten Personen sind dabei so klar als moglich zu
benennen. Aber auch ein realistischer Zeitplan ist vorzustellen und zu
vereinbaren, am besten dadurch, dass moglichst wirklichkeitsnah im
Vorfeld bereits die Moglichkeiten wie die Schwierigkeiten der Erhebung
und Brkundung vor Ort mit ein kalkuliert werden.

Eine prazise schriftliche Vereinbarung zwischen den Beteiligten kann
verhindern, dass zu viele Themen in ein bestimmtes Vorhaben hinein
gepackt werden. Sie sollte sowohl ,Spielregeln” als auch Zeitplan benen-

‘nen. Damit wird nicht nur der Umfang abgegrenzt, sondern auch ver-
einbart, wie bei im Projektverlauf auftretenden Schwierigkeiten vorzu-
gehen ist.

Als kommunikative Faustregel ldsst sich fiir die Startphase von
Immobilienmanagementprojekten im kirchlichen Raum formulieren: Je
breiter das Entscheidungsgremium am Anfang mit der Thematik und
den zugehorigen Herausforderungen konfrontiert wird, desto besser
scheinen am Ende die Aussichten fur eine produktive Umsetzung der

Ergebnisse.

4.3 Erkundung: Die Ruder in die Hand nehmen

Auf der emotionalen Kurve angesichts anstehender Verdnderungen
spielt auch die rationale Einsicht eine wichtige Rolle. Sollten zu Beginn
eines strategischen (Immobilien-)Managementprozesses die Hoffnungen
und die Befiirchtungen angesichts moglicher Veranderungen ihren
Raum haben, so gilt es in der folgenden Phase, auch in kommunikativer
Hinsicht auf die ,Daten” und ihre Analyse zu fokussieren.

Dabei ist einerseits auf die Datenqualitéat bei der Analyse des Immo-
bilienbestands zu achten, um so unnotiger Unzufriedenheit vorzubeu-
gen. Sehr hilfreich ist es in diesem Zusammenhang, wenn die kirch-
lichen Verwaltungen in der Lage sind, Gemeinden und Kirchenkreisen
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mit den geeigneten Instrumenten zu einer aussagekraftigen Einschat-
zung ihrer Immobilien zu verhelfen. Umgekehrt sind an dieser Stelle
auch Gemeinden gefordert, ihre Beitrdge zur Datenaufnahme in Form
etwa von Nutzungszahlen in angemessener Qualitat zu leisten.

Andererseits ist bei der in dieser Phase anstehenden Felderkun-
dung ein Bereich wesentlich, der iiber der Begeisterung fiir die Erfas-
sung quantitativer, ,objektiver” Daten gern ubersehen wird: Auch die
,weichen” Faktoren (z.B. die im Blick auf die eigenen Immobilien lei-
tenden Bilder und Einstellungen) wollen und sollen neben den ,hard
facts” zu ihrem Recht kommen. Etwa in Gestalt eines eigenen Work-
shops, der die bereits vorhandenen Uberlegungen aufnimmt und klart,
in welche Richtung(en) die kirchlichen Immobilien vor Ort entwickelt
werden konnten und sollten. Die in der ndchsten Phase anstehende
,Sinngebung” setzt nicht nur den Blick auf die Gebdaude- und Nut-
zungsdaten voraus, sondern auch den Blick auf die in der Gemeinde
handlungsleitenden Annahmen und Zielvorstellungen.!4 Sie sollten ent-
weder bereits in einem dem Immobilienmanagementthema vorausge-
gangenen Gemeindeentwicklungsprozess erhoben sein, oder im kom-
munikativen Zusammenhang des Immobilienmanagements erhoben
werden. Nicht sinnvoll erscheint an dieser Stelle das Nebeneinander
mehrerer paralleler Prozesse zur Immobilien- und Gemeindeentwick-
lung.

Die Qualitat der ,Datenaufnahme” im kirchlichen Immobilienmana-
gement misst sich auch an der Offenheit fir solche Fragestellungen.
Dabei liegt die kommunikative Kunst darin, mit ,Kopf” und ,Hand” die
Daten so genau wie notig und mit dem ,Bauch” die Atmosphéare samt
der handlungsleitenden Motive und der im Raum schwebenden Ziel-
vorstellungen so gut wie moglich zu erfassen.

4.4 Sinngebung: Den Kurs bestimmen — Handlungsalternativen profilieren

Um sich auf neue Gedanken und mitunter schmerzhafte Entscheidun-
gen in Verdnderungsprozessen einlassen zu konnen, braucht es ein
geklartes Bild dessen, wohin der Kurs geht. Deshalb ist in kommunika-
tiver Hinsicht die ,Sinngebung” entscheidend, innerhalb derer das
Immobilienmanagement seine strategischen Alternativen formuliert. Es
braucht dazu die eingangs beschriebene Verknupfung der strategischen
Frage nach dem Wohin (dem Ziel mit den eigenen Immobilien) mit den
normativen Fragen Warum und Wozu (dem kirchlichen Auftrag am
eigenen Ort zum jetzigen Zeitpunkt).
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An dieser Stelle muss Zeit fiir die Formulierung einer Zukunftsvision
sein. Die gemeinsame Verstandigung iber die Richtung, in die die
Immobilien der Kirchengemeinde(n) entwickelt werden sollen, braucht
Aufmerksamkeit. Alternativen und Szenarien miissen durchgespielt
werden koénnen. Vor dem Hintergrund der allgemeinen Einsichten zu
Verdnderungsprozessen geht es darum, eine produktive Angst zur Ver-
dnderung zu nutzen, aber die andere, unproduktive und lihmende
Angst zu iberwinden.!” Die lahmende Angst stellt sich in Kirchen leicht
ein. Dann etwa, wenn zur Diskussion steht, Gebaude aufzugeben.
Gemeinhin dokumentiert sich darin ja ein Bedeutungsschwund der Kir-
che(ngemeinde) in der Offentlichkeit und es ist verstindlicherweise
emotional sehr schwierig, die Aufgabe eines Gebdudes als moglichen
Schritt in Richtung eines Bedeutungsgewinnes zu sechen. Genau ein sol-
cher Gewinn an Bedeutung im Sinne von Zukunftsfdhigkeit aber ist das
Ziel, letztlich auch dort, wo der Abschied von Gebauden zu beschlieRen
ist. Damit dies gelingen kann, missen unterschiedliche Moglichkeiten
vor Augen gestellt werden. Und es missen Prioritdten formuliert wer-
den, was oft der schwierigste Schritt ist, weil er mit schmerzhaften Ent-
scheidungen einhergeht.

Fiir den Prozess kommunikativer Verstandigung ist in dieser Phase Fol-

gendes hilfreich:

e Eine Ubereinkunft zu den Fragen: Welche Raume und Ressourcen
brauchen wir, um unserem Profil entsprechend arbeiten zu kénnen -
und umgekehrt: Welche Raume pragen und ermoglichen auch unser
Handeln?

e In Abstimmung mit der Gemeinde gelingt eine aussagekraftige Szena-
rio-Bildung, die Alternativen erkennen lasst. Je mehr die Immobilien-
experten an dieser Stelle (ggf. im Rahmen einer Arbeitsgruppe) mit
der Gemeindeebene im Gesprach sind, desto aussichtsreicher.

* EBiniliben und Unterstiitzen einer ,Kultur abschiedlichen Lebens” im
Blick auf Immobilien als Voraussetzung dafiir, Immobilien ggf. auch
loslassen zu kénnen. Dies setzt unter Umstdnden einen ldngeren
theologischen-pastoralen und psychologischen Bildungsprozess vor-
aus.!®

Die kommunikative Herausforderung liegt darin, bei der Diskussion von
Entwicklungszielen und der Bildung von Zukunftsszenarien die
Gemeinde bzw. den Kirchenkreis einzubeziehen, ohne dariiber die
Ergebnisorientierung aus den Augen zu verlieren. Ein nur extern ent-
wickeltes Konzept ist hier zwar vielleicht in den angebotenen Szenarien
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praziser, dafir steht es vor der moglicherweise uniiberwindbaren Hiirde,
von den Entscheidungsgremien als ,eigenes” Konzept angeeignet und
iibernommen zu werden. Zudem koénnen die darin vorgeschlagenen
Verdanderungen die gemeindlichen Gremien leicht iiberfordern. Kauf-
madnnische, technische, juristische und ekklesiologische Aspekte miissen
bei der Bildung unterschiedlicher Szenarien Berticksichtigung finden. Je
schwieriger die zu erwartenden Entscheidungen - insbesondere im
Zusammenhang der Aufgabe von Kirchengebduden - sind, desto mehr
Aufmerksamkeit muss den theologischen und den seelsorgerlichen Fak-
toren gewidmet werden. Und umso sorgfdltiger ist darauf zu achten,
dass die interne Kursbestimmung abgeschlossen ist, ehe die 6ffentliche
Diskussion (unpopuldrer) Entscheidungen beginnt.

4.5 Abschluss und Perspektive: Das Ziel erreichen

eigenen Immobilienbestands ermoglicht einer Kirchengemeinde am
Schluss eines Immobilienmanagementprojekts, Perspektiven fiir ihre
Immobilien nicht nur theoretisch in Erwadgung zu ziehen, sondern diese
auch zu beschlieen und in konkreten Manahmen umzusetzen. War
das kommunikative Management als Teil des kirchlichen Immobilien- E
managements erfolgreich, dann ist die Entscheidung der zustdndigen !
Gremien sein vornehmstes Ergebnis und — zumal unter den komplexen i
Strukturen im evangelischen Bereich — der Ausweis seines Gelingens. ,
Dennoch seien unter kommunikativem Aspekt auch im Blick auf die ;
Integration der Ergebnisse noch einige Anmerkungen und Hinweise !
?v

|
Erst die verbindliche Vereinbarung von Zielen fir die Entwicklung des E
%

gegeben.
¢ Je besser die Schliisselfiguren des Entscheidungsgremiums vorher in
die Visionsarbeit und die Diskussion der Szenarien einbezogen waren,

desto ziigiger wird in der Regel die Beschlussfassung vonstatten
gehen. :

* Gemeinsam mit der Entscheidungsebene ist zu liberlegen, was diese
an Voraussetzungen fiir das Treffen einer Entscheidung benotigt und
was sie zukunftig bendtigt, um im Sinn der erarbeiteten Vision und ’5
der vereinbarten Ziele handeln zu kénnen. ';

* Andere kirchliche Ebenen kénnen durch Zur-Verfligung-Stellen ihrer
juristischen, theologischen oder kaufméannischen Kompetenz im Vor- ’
feld die Entscheidungen erleichtern.

* Es lohnt sich, bei der Vereinbarung von Mafinahmen darauf zu ach-
ten, dass kurzfristige Erfolge mit eingeplant und gezielt herbeigefiihrt
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werden. Die motivierende Funktion der sogenannten ,Early Wins”
kann kaum iiberschidtzt werden. So wird erfahrbar, dass Neues
tatsdchlich auch positive Effekte hat.!’

e Gerade bei kontroversen Entscheidungen wie Umwidmungen oder
VerdulRerungen tauchen die Hiirden fiir die Entscheidungsgremien
manchmal erst nach der Entscheidung auf, wenn sich etwa in der
kirchlichen oder kommunalen Offentlichkeit Widerstand formiert. Je
motivierter die Entscheidungsebene am bisherigen Prozess beteiligt
war, desto leichter wird sie sich nicht nur bei ihrer Entscheidung tun,
sondern auch damit, diese gegen solche Widerstdnde durchzusetzen.

¢« Im Sinne der Nachhaltigkeit wird sich kirchliches Immobilienmana-
gement nicht nur um energetische Belange kiimmern, sondern auch
fragen, wie neue Betrachtungsweisen fest etabliert und in neue Rou-
tinen tiberfiihrt werden konnen.

e Das Erreichen eines Ziels soll und darf auch in kirchlichen Immo-
bilienmanagementprojekten offentlich kommuniziert werden.

Alle fiinf Schritte in einem Schaubild zusammengefasst:

L1y —ee

Das Ziel erreichen

) X Entscheidungen treffen
Alternativen sichten e g

P i und umsetzen
Prioritaten formulieren

Qualitat ,harter” und
Beflirchtungen ,,welche;]r Daten
artikulieren 7em

Verembarung > Erkundung ’ Sinngebung > Perspektiven

Verbindlichkeit
herstellen

: Vorklﬁrung

Abb. 3: Phasen und Aufgaben im Kommunikationsprozess bei kirchlichen Immobilienprojekten

5 Integrales Management: Abgestimmtes Arbeiten auf
unterschiedlichen Ebenen

Der vorangegangene Abschnitt hat die kommunikative Aufgabe im
Immobilienmanagement vor allem im Blick auf die Verstandigungs-
prozesse in regionalen und lokalen Entscheidungsgremien beschrieben.
Blickt man auf das gesamte Bild kirchlicher  Akteure im Feld Immobi-
lienmanagement, so empfiehlt sich daruber hinaus ein abschlieffender
Blick auf die kommunikativen Aspekte ,zwischen” den verschiedenen
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kirchlichen Ebenen und Akteuren. Die komplexe Aufgabe des kommu-
nikativen Managements wird hier noch einmal besonders sichtbar.

Um Immobilienmanagement erfolgreich in das kirchliche Handeln zu
integrieren, braucht es das Wissen um und das Handeln in den beschrie-
benen Dimensionen von Kopf, Bauch und Hand an allen drei Orten: bei
der Gemeinde, bei der Mittelbehorde und bei der Landeskirche. Strate-
gie, Kultur und Struktur erfordern jeweils spezifische Aufmerksamkeit,
gerade in der Interaktion zwischen den verschiedenen kirchlichen Ebe-
nen und Akteuren. In kommunikativer Hinsicht stellt dies an die jewei-
ligen Orte und Ebenen besondere Anforderungen und Erwartungen:

Von landeskirchlicher Seite ist gerade auch unter kommunikativen
Aspekten zu fordern, dass unterstiitzende Systeme fiir die mittlere und
die Ortliche Ebene bereitgestellt werden. Wenn und wo das Thema
Immobilienmanagement als dringlich eingestuft wird, sollte die Dring-
lichkeit nicht nur verbal formuliert, sondern auch praktisch durch den
Ausweis von Ressourcen realisiert werden. Nur so wird landeskirch-
liches Immobilienmanagement seine Botschaft glaubwiirdig entfalten
konnen. Die Erfahrungen mit kirchlichen Projekten zeigen, wie wichtig
dabei klare Zustandigkeiten und mit dem Thema identifizierte Personen
sind, die der Sache in der kirchlichen Offentlichkeit ,ein Gesicht geben*.
Zur Erfillung der kommunikativen Aufgabe wechselseitiger Verstdandi-
gung im Immobilienmanagement leisten dariiber hinaus auch einheit-
liche Regelungen, etwa zur Verwendung von Verkaufserlosen, einen
wichtigen Beitrag, da sie zu Vergleichbarkeit und Transparenz beitragen.

In mancherlei Hinsicht stellen die in diesem Buch beschriebenen
Ansatze zum kirchlichen Immobilienmanagement fiir die kirchlichen
Verwaltungen gerade in den Mittelbehorden Neuland dar. Gegenitiber den
dort etablierten Feldern kirchlicher Verwaltung liegt in der strategi-
schen Ausrichtung des Immobilienbestandes an Zielfragen und verglei-
chenden Kenngréf3en eine spezielle Zumutung. Dies betrifft nicht nur
die interne Kommunikation des Themas innerhalb der mittleren Ver-
waltungsebene, wo es gilt, eingefahrene Muster zu liberwinden und
das Arbeiten in Projekten zu integrieren. Vielmehr sieht sich die tradi-
tionell von ,Verwaltung” und ,Birokratie” gepragte Mittelbehorde im
Rahmen von Immobilienmanagementprojekten mit der fiir sie bis dato ;'
ungewohnlichen Aufgabe konfrontiert, auch in ihren externen Bezii-
gen ihrerseits an der Zielbestimmung mitzuwirken, bzw. diese selbst zu
managen. An dieser Stelle kommen auf Verwaltungskrafte eigene kom-
munikative Anforderungen zu: Wie kénnen wir Zielfragen im Manage-
mentprozess thematisieren? Wie arbeiten wir Zielkonflikte zwischen
Beteiligten heraus und wie bearbeiten wir sie? Wo fiir solche Themen
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Know-how und Erfahrung fehlen, empfiehlt es sich, fiir die kommuni-
kative Begleitung grofRerer Prozesse und Projekt in dieser Hinsicht
kompetente Unterstiitzung durch externe Moderatoren, etwa aus dem
Bereich der Gemeindeberatungen in Anspruch zu nehmen.

Auch die gemeindliche Ebene, die im evangelischen Bereich den grofR-
ten Teil des kirchlichen Immobilienbestands ihr Eigen nennt, steht im
Zusammenhang des Immobilienmanagements vor der Herausforderung,
Verstandigung liber den Horizont des eigenen Kirchturms hinaus zu
suchen. Denn die mit zielorientiertem Immobilienmanagement einher-
gehende Transparenz und Vergleichbarkeit erzeugt — im besten Fall —
eine Dynamik, in der Region nach Kooperation(en) zu suchen. Damit
nicht der entgegengesetzte Fall eintritt und eine Gemeinde sich noch
mehr als zuvor nur noch auf den eigenen Kirchturm zu konzentriert,
braucht es im praktischen Ablauf des kirchlichen Immobilienmanage-
ments Einlibung in vorausschauendes Denken und die Entdeckung, dass
das Zusammenwirken unterschiedlicher Ebenen und Kompetenzen fiir
die eigene Gemeinde einen Nutzen bringt.

Gerade wegen der Komplexitat der Managementaufgabe wird beson-
ders bei umfangreicheren Projekten und Prozessen im kirchlichen
Immobilienmanagement zu Recht auf externe Kompetenzen zuriickge-
griffen. Im Zusammenhang externer Begleitung sollte dabei auch auf die
kommunikative Aufgabe geachtet werden. Die Herausforderung an die
externe Begleitung liegt hier in erster Linie darin, Betroffene zu Betei-
ligten zu machen und die beschriebenen Phasen kontinuierlich, zielge-
richtet und sensibel zu moderieren. Gespiir fiir spezifische Situationen
wird daher einhergehen mit dem Ziel, durch den Prozess kommunikati-
ver Verstindigung zu nachhaltigen Entscheidungen zu befdhigen.
Wihrend die Notwendigkeit externer Begleitung fiir die strategischen
und operativen Aspekte —im Bild gesprochen: die Kopf- und Handarbeit
—in der Regel rasch gesehen wird, gilt dies nicht immer in gleiche Weise
fiir die Bauch- und Beziehungsarbeit an den kulturell-kommunikativen
Aspekten. Allzu oft glaubt man an dieser Stelle in Kirche und Gemein-
den irrtumlich, dies mit Bordmitteln selbst bestreiten zu konnen.

6  Schluss

Die kommunikative Aufgabe im kirchlichen Immobilienmanagement
dient dem Ziel, auf dem Weg der Verstandigung entscheidungsfahig zu
werden. In theoretischer Hinsicht steckt in dieser Bestimmung ein — be-
reits eingangs notierter — Widerspruch: Das kommunikative Management
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dient dem strategischen Interesse, zu immobilienwirtschaftlichen Ent-
scheidungen zu kommen. Wo sich Kommunikation auf wechselseitige
Verstandigung orientiert, sieht sie freilich ihrerseits von strategischen
Interessen ab. Paradoxerweise erfiillt in der Praxis das kommunikative
Management in den gegebenen kirchlichen Strukturen diese strategische
Aufgabe dann am aussichtsreichsten, wenn es das strategische Interesse
(des ,Kopfes”) nach hinten riickt und das Interesse an gemeinsamer Ver-
standigung ins Spiel bringt und so der (,Bauch-,)Arbeit an Visionen und
Hoffnungen, aber auch an Angsten und Befiirchtungen, Raum und Zeit
gibt.

Die moderne Managementtheorie unterstreicht, wie wichtig die Auf-
merksamkeit fir die kulturellen Faktoren ist, um sich erfolgreich mit der
normativen Frage nach dem Warum und dem Wozu zu befassen. Fir
kirchliches Immobilienmanagement steckt darin der Hinweis, dass es dort
auf verheiBungsvollem Wege ist, wo es als integraler Management-
prozess alle drei Momente der Kultur, der Strategie und der Struktur
bearbeitet, also mit Kopf, Bauch und Hand betrieben wird. Gerade weil
sich in der Praxis rasch unterschiedliche Schwerpunkte ergeben, mitun-
ter auch einfach ,stillschweigend” einschleichen, ist dieser Zusammen-
hang auBerordentlich wichtig, um problematische Engfiihrungen zu ver- f-
meiden, wie sie sich in einer rein kaufmannischen, technischen, juristi-
schen oder theologischen Herangehensweise nahe legen.

Anmerkungen

1 Dies gilt unbeschadet der erheblichen Unterschiede, die naherhin zwischen
systemtheoretischen und handlungstheoretischen Konzeptionen bestehen. Fir
die kommunikationspsychologischen Folgerungen aus den systemtheoreti-
schen Einsichten einschldgig ist der eingangs zitierte Paul Watzlawick (am
bekanntesten im deutschsprachigen Raum sein populares Werk ,Anleitung
zum Unglicklichsein”, Minchen 1983).

2 Damit beziehe ich mich auf ein handlungstheoretisches Verstdndnis von
Kommunikation, wie es von Jiirgen Habermas in seiner Theorie des kom-
munikativen Handelns (2 Bde., Frankfurt/M. 1981) entwickelt wurde. In
theologischer Hinsicht ist in diesem Zusammenhang an das Modell der Kon-
ziliaritdt zu erinnern, vgl. dazu z.B. Wolfgang Huber, Kirche, Stuttgart 1979,
102: ,Die Lebensprobleme der christlichen Gemeinde werden auf allen Ebe-
nen der Kirche durch gemeinsames Horen und Handeln, deshalb aber auch
durch gleichberechtigte Beratung geklart und entschieden.”

3 Vgl. Bleicher, Das Konzept Integriertes Management, 7. Aufl.,, Frankfurt/New
York 2004.
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Vgl. dazu Riiegg-Stiirm, Das neue St. Galler Management-Modell, in: Dubs,
u.a. (Hrsg.), Einfilhrung in die Managementlehre, 1. Aufl.,, Bern 2004, 80 ff.
Riiegg-Stiirm, a.a.0., 101,

Vgl. zum Bild von Kopf, Bauch und Hand von motivationspsychologischer
Seite auch: Kehr, Flr Veranderungen motivieren mit Kopf, Bauch und
Hand, Organisationsentwicklung 2008 (3), 23-30.

In der Organisationstheorie wird an dieser Stelle gern das Bild des zum
wesentlich groReren Teil unter der Oberfliche verborgenen Eisbergs
gebraucht, um die unsichtbare und doch hochst wirksame Macht der kultu-
rellen Komponenten einer Organisation zu illustrieren, vgl. z.B. Ruegg-
Stirm, a.a.O., 104.

So erstmals Lewin, Frontiers in Group Dynamics, 5-41 in Human Relations,
H. 1; 1947,

Nach Turck/Faerber, Coaching als Instrument der Personal- und Organisa-
tionsentwicklung, Stuttgart 2007, 98 {f. (dort auch 98 die abgebildete Grafik).
So z.B. Geyer/Kohlhofer, Emotionen in M&A-Projekten, Organisationsent-
wicklung 2008 (3), 31-37.

Das viel strapazierte angelsachsisch formulierte ,Commitment” driickt das
auf seine Weise aus: Wer bindet sich an das Thema und lasst sich dabei auch
behaften?

Je nach Art und Grofle ist an eine Kirchenkreis-/Dekanatskonferenz oder an
die gemeindlichen Gremien zu denken.

Vgl. zur Begriindung oben in Abschnitt II.

Vgl. Edgar Schein, Angst und Sicherheit. Die Rolle der Fiihrung im Mana-
gement des kulturellen Wandels und Lernens, Zeitschrift OrganisationsEnt-
wicklung, Heft 3, 2003.

Zur Rede von der Abschiedlichkeit als Lebenshaltung vgl. z.B. aus philoso-
phischer Perspektive: W. Weischedel, Der Gott der Philosophen, Bd. 2,
Darmstadt 1975, 256.

Wenn etwa energetische Verbesserungsvorschlage mit eingebracht werden,
motiviert dies in vielen Gemeinden auch zu anderen Malknahmen. Auf die
Wichtigkeit der ,Early Wins” weist hin: John P. Kotter, Leading Change:
Why Transformation Efforts Fail, in: Harvard Business Review No. 2, 1995.
Darin benennt Kotter acht Schritte zum Veranderungserfolg (eigene Uber-
setzung): 1. Bewusstsein fiir die Dringlichkeit schaffen; 2. Verantwortliche mit
Verdnderungsbereitschaft gewinnen und zusammenbringen; 3. Die Zukunftsvision
ausformulieren und eine Strategic emtwickeln, wie Sie dahin kommen; 4. Die
Zukunftsvision bekannt machen; 5. Handeln im Sinne der neuen Vision und der
Ziele ermoglichen; 6. Kurzfristige Erfolge planen und gezielt herbeifiihren; 7. Er-
reichte Verbesserungen systematisch weiter ausbauen; 8. Das Neue fest verankern.
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