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Bestand braucht Haltung – Haltung 
braucht Methodik: Management of 
Change

„Bestand braucht Haltung“ lautete 2016 der wunderbar 

einprägsam formulierte Slogan einer Initiative des Lan-

desverbandes Nordrhein-Westfalen im Bund deutscher 

Architekten.1 Die Publikation und ihre Begleitformate 

fanden weithin Beachtung, standen sie doch am Beginn 

eines verstärkten Bewusstseins für den Wert bestehen-

der Gebäude als Ressourcen. Nichts weniger als ein 

Paradigmenwechsel war verlangt, der heute unter dem 

Eindruck der Klimakrise eindimensional zu einem Appell 

für ein Abbruchmoratorium geworden ist. 2016 wurde die 

Forderung nach einer „grundsätzlich positiven Haltung 

zum Bestand“ damit begründet, dass der „Respekt vor 

dem Bestehenden“ sowie dessen nachhaltige Nutzung und 

Weiterentwicklung kulturell und wirtschaftlich entschei-

dend für unsere Zukunft wären. Städte und Architektur 

würden die in ihnen gebundenen „ideellen und materiellen 

Energien“ speichern.2 Prägnanter kann man die Breite der 

Bestandswerte und der daraus resultierenden Potenziale 

nicht zusammenfassen, aber die Orientierung auf Ziel-

stellungen ersetzt noch nicht die Wegbeschreibung, 

die zum Ziel führt. Zu Recht wurde angemerkt, dass die 

anstehenden Herausforderungen von Denkmalschutz und 

Denkmalpflege alleine nicht bewältigt werden könnten.3 

Und dennoch: Denkmalpflege ist die Handlungspraxis des 

kulturellen Erbens (sic!), denn wer kulturelles Erbe antritt, 

muss Umgang damit pflegen können.4 Auch ein Abbruch-

moratorium wird, wenn es sich nicht als Erstarrung von 

Lebensräumen verstehen will, nicht auf einen qualifizierten 

Umgang mit dem Bestand verzichten können.5 Soferne 

eine Gesellschaft hierbei nicht alleine auf die „materiellen“, 

sondern auch auf die „ideellen Energien“ im Speicher 

der Bestandsbauten setzt, wird eine Handlungslogik er-

forderlich sein, die in der Systemlogik der Denkmalpflege 

verwurzelt ist und den Umgang mit unterschiedlichen 

Werten, Erwartungen und Ansprüchen zu regeln vermag.

Natürlich: Denkmalpflege steht im Ruf, Veränderungen 

am Bestand a priori als Bedrohung des Denkmals wahr-

zunehmen und ihre eigene Rolle somit in der blanken 

Verteidigung des Denkmals – as found – zu suchen. Ent-

gegen diesem landläufigen Vorurteil hat August Gebeßler, 

1977–1994 Präsident des Landesamtes für Denkmalpflege 

Baden-Württemberg, dem Denkmal ausdrücklich „nicht 

nur ein Recht auf unversehrte Bewahrung, sondern auch 

ein Recht auf Veränderung“ attestiert. Und zwar dann, 

„wenn – und nur dann ist diese Feststellung auch zitat-

fähig – wenn sie […] der Erhaltung dient“. 6 Dies bedeutet, 

dass der Wesensgrund für Veränderung in der Erhaltungs-

fähigkeit des Denkmals, mithin also in der Erhaltung der 

ÖZKD 4_2022 Kern.indb   74ÖZKD 4_2022 Kern.indb   74 25.01.2024   09:57:0425.01.2024   09:57:04



75Bestand braucht Haltung – Haltung braucht Methodik

Denkmalbedeutung des Objekts gelegen sein muss. Dies 

schließt naturgemäß mit ein, dass die Veränderung denk-

malverträglich sein muss. Das Denkmal muss also auch 

nach der Veränderung in der geschichtlichen Substanz 

und in seiner Gestalt immer noch auf seinen historischen 

Charakter befragbar bleiben.7

In der Systemlogik der Denkmalpflege sollte es als 

selbstverständlich gelten, dass Gebrauch und Gebrauchs-

fähigkeit des Denkmals, demgemäß also seine Nutzung 

und Nutzungsfähigkeit, dem Denkmal nicht wesensfremd 

sind. Es sind keine von außen herangetragenen, gar von 

Haus aus denkmalfeindlichen Faktoren, sondern sie bilden 

einen Teil der Geschichtlichkeit des Denkmals, sind in die 

Erzählung des Denkmals eingeschrieben und tragen damit 

schlussendlich auch zum Alterswert des Denkmals bei. 

Es ist nicht zu übersehen, dass Alois Riegl 1903 in seiner 

grundlegenden Systematik der Denkmalwerte einen der 

insgesamt sechs von ihm identifizierten Denkmalwerte 

als „Gebrauchswert“ ausgewiesen hat. Dieser Gebrauchs-

wert spiele eine wesentliche Rolle bei der Konstituierung 

eines Objekts als Denkmal: „Ein wesentlicher Teil jenes 

lebendigen Spiels der Naturkräfte, dessen Wahrnehmung 

den Alterswert bedingt, würde mit dem Hinwegfall der 

Benutzung des Denkmals durch Menschen […] verloren 

gehen.“8 

Es ist von zentraler Bedeutung, dass diese Zusammen-

stellung der Denkmalwerte das erste Kapitel in Riegls 

Schrift „Entwurf einer gesetzlichen Organisation der 

Denkmalpflege in Österreich“ von 1903 bildet. Es stellt 

somit den Vorspann, gewissermaßen also die Rechtfer-

tigung, für den Entwurf eines Denkmalschutzgesetzes 

im zweiten Kapitel dar. Als entscheidend und zukunfts-

weisend erweist sich schließlich das dritte Kapitel. 

Unter dem Titel „Bestimmungen zur Durchführung des 

Denkmalschutzgesetzes“ wird das Zusammenspiel und 

somit die dialektische Handhabung der Denkmalwerte 

vermittelt, die sich im einzelnen durchaus in einer Gegen-

sätzlichkeit zueinander befinden, wie beispielsweise der 

7	 Gebeßler 1993, S. 8.
8	 Alois Riegl, Entwurf einer gesetzlichen Organisation der Denkmalpflege in Österreich (1903), in: Ernst Bacher (Hg.), Kunstwerk 

oder Denkmal? Alois Riegls Schriften zur Denkmalpflege, Wien-Köln-Weimar 1995, S. 49–144, S. 83.
9	 Bernd Euler-Rolle, Zum genetischen Code der österreichischen Denkmalpflege, in: Österreichische Zeitschrift für Kunst und 

Denkmalpflege LXXIII, 2019, Heft 1/2, S. 24–33, S. 32 f.

„Alterswert“ und der „Neuheitswert“; letzterer so wie 

der „Gebrauchswert“ durchaus auch eine Überraschung 

innerhalb der Rieglschen Denkmalwerte. Diese Systema-

tik der Denkmalwerte beruht im Wesentlichen auf dem 

Ausbalancieren von Antagonismen. Die Systematik ist in 

unserem Zusammenhang deswegen von grundlegendem 

Belang, weil sie nicht nur zur Denkmalerkenntnis und in der 

Folge auch zur Denkmalausweisung führt, sondern weil sie 

stets auch den Rahmen und, um es vorwegzunehmen, eine 

Matrix für die Handhabung der konkreten Zielstellungen 

im Umgang mit den Denkmalen bildet. 

Die Ausführungen Alois Riegls zur Durchführung des Denk-

malschutzgesetzes im dritten Kapitel seiner Schrift zeigen 

das Zusammenspiel der verschiedenen Denkmalwerte bei 

der Beurteilung von Objekten und Maßnahmen. Es handelt 

sich dabei um ein offenes System, in welchem auch vorerst 

gegensätzliche Denkmalwerte – wie beispielsweise der 

Alterswert und der Gebrauchswert – in eine Beziehung 

zueinander gesetzt und je nach den Eigenschaften des 

Objekts mit unterschiedlichen Inhalten und Gewichten 

befüllt werden. So entsteht die dialektische Anwendung 

der Denkmalwerte, bei der es keine vorgegebene Rang-

ordnung gibt, die das Handeln auf jeden Fall immer gleich-

artig bestimmen würde. Das Rieglsche Beziehungsmuster 

zwischen den Denkmalwerten bildet eigentlich bereits die 

Methodik der „Abwägung“ ab; ein Begriff, der expressis 

verbis folgerichtig bei der Novellierung von 1999 in das 

österreichische Denkmalschutzgesetz in den Paragraphen 

zur Veränderung von Denkmalen aufgenommen wurde.9

Die Ausdifferenzierung der Denkmalwerte in der Nach-

folge von Alois Riegl hat einen eminenten Reichtum an 

möglichen Bedeutungsebenen und Sinnschichten erbracht, 

welche sich an einem Objekt anlagern können und die 

Plurivalenz eines Denkmals ergeben. Diese Vielfalt muss 

nicht zu Verwirrung führen, sondern die mannigfaltigen 

Deutungsangebote und die damit verbundene Anschluss-

fähigkeit können eine spezielle Qualität von Denkmalen 

darstellen, die Wilfried Lipp 1993 in einem eigenen Denk-
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malwert, dem „Plurivalenzwert“ der Denkmale, zusam-

mengefasst hat.10 Die unterschiedlichen Denkmalwerte, 

welche gemeinsam die Denkmalbedeutung eines Objekts 

generieren, ergeben die Facetten eines Denkmals. Sie sind 

nicht festgefügt und können daher nicht linear aus einem 

statischen Wertekanon deduziert werden.11 Sie können 

nur aus dem Fächer der verschiedenen Denkmalwerte 

individuell erkannt und gewichtet werden. Rund um das 

Jahr 2000 nahm, insbesondere im angloamerikanischen 

Raum, die Diskussion der Denkmalwerte wieder Fahrt 

auf und zeigte auch ein neues Interesse für ein struk-

turiertes Beziehungsmuster der Denkmalwerte unter-

einander. Wesentlich ist hierbei, dass die Wertefaçetten 

und Bedeutungsebenen sehr weit gefasst sind und, um 

in der Sprache Alois Riegls zu bleiben, sehr viel mit der 

Ebene von „Gegenwartswerten“ zu tun haben. Eine erste 

Bündelung erfuhr die Diskussion im „Nara Document on 

Authenticity“ von 1994, in welchem eine große Vielfalt 

von unterschiedlichen Aspekten von Authentizität defi-

niert wird, die nicht nur auf die Substanz gerichtet sind, 

wenngleich sie auf dem Feld des materiellen Kulturerbes 

naturgemäß nur anhand der Substanz erkannt werden 

können.12 Vereinfacht könnte man sagen, es geht beim 

Denkmal um die Wirkungen, welche verschiedene Inter-

essenslagen der Rezipient:innen berühren und sogar bis 

10	 Wilfried Lipp, Vom modernen zum postmodernen Denkmalkultus? Aspekte zur Reparaturgesellschaft, in: Wilfried Lipp / 
Michael Petzet (Hg.), Vom modernen zum postmodernen Denkmalkultus? Denkmalpflege am Ende des 20. Jahrhunderts, 
7. Jahrestagung der Bayerischen Denkmalpflege, Passau, 14.–16. Oktober 1993, Arbeitsheft 69, Bayerisches Landesamt für 
Denkmalpflege, S. 6–12, S. 11.

11	 Vgl. zusammenfassend Hans-Rudolf Meier / Ingrid Scheurmann / Wolfgang Sonne (Hg.), Werte. Begründungen der Denkmal-
pflege in Geschichte und Gegenwart, Berlin 2013 (Meier / Scheurmann / Sonne 2013).

12	 The Nara Document on Authenticity, ICOMOS 1994.
13	 Ebenda, insbesondere Article 13.
14	 Zusammenfassend vgl. z. B. Ingrid Scheurmann, Erinnern und Vergessen in Zeiten von „Big Data“. Zu den Prämissen aktueller 

Denkmal- und Erbediskurse, in: Kai Kappel / Matthias Müller (Hg.), Geschichtsbilder und Erinnerungskultur in der Architektur 
des 20. und 21. Jahrhunderts, Regensburg 2014, S. 131–148; Gerhard Vinken, Erbe ist kein Dokument. Berlin zwischen Ruin und 
Restauration, in: Österreichische Zeitschrift für Kunst und Denkmalpflege LXXI, 2017, Heft 2/3, S. 156–161; Hans-Rudolf Meier, 
Vom Denkmal zum Erbe – und zurück, in: Johanna Blokker / Carmen M. Enss / Stephanie Herold (Hg.), Politiken des Erbens in 
urbanen Räumen, Bielefeld 2021, S. 23–32.

15	 Vgl. z. B. Marta de la Torre (Hg.), Assessing the Values of Cultural Heritage, Research Report, , The Getty Conservation 
Institute, Los Angeles 2002 (de la Torre 2002); Meier / Scheurmann / Sonne 2013. 

16	 Vgl. z. B. de la Torre 2002; Bernd Euler-Rolle, Erweiterte Begründungskontexte für Ensembles, in: Standards für Ensemble-
Unterschutzstellungen, hg. Bundesministerium für Unterricht, Kunst und Kultur und Bundesdenkmalamt, Wien 2013, S. 26 f.: 
Geschichtliche Qualität (Historisch geprägter Lebensraum) + Gestaltqualität (Strukturierung / Orientierung / Gestalt-
reichtum) + Ästhetische Qualität (Dichte an Bildern und Eindrücken) + Emotionale Qualität (Assoziationen / Erinnerung / 
Identität / Verortung / Verwurzelung) + Soziale Qualität (Identifikationsbereiche / zivilisatorische Ruhezonen) + Nachhaltig-
keit (Ressourcenschonung) + Wirtschaftliche Qualität Erwerbsfeld / Tourismus).

zum Nachspüren von „spirit and feeling“ reichen, die im 

Denkmal sedimentiert erscheinen.13 Nachdem ja bereits 

Alois Riegl das Denkmal als Rezeptionsphänomen defi-

niert hatte, wurde die Wirkungsorientierung zum grund-

legenden Muster der aktuellen Denkmalwertedebatte. 

Dies führte dazu, dass der Denkmaldiskurs zunehmend 

in den Kulturerbediskurs hinübergleitet, da der Begriff 

des Erbes deutlicher auf Rezeption und Partizipation zu 

zielen scheint.14 Im Authentizitäts- und Kulturerbediskurs 

seit den 1990er Jahren haben die „intangible values“ 

eine neue Beachtung gefunden und das führte zu einer 

ausdrücklichen Erweiterung der gesamten Systematik der 

Denkmalwerte um gesellschaftliche und soziokulturelle 

Faktoren.15 Der Pluralismus der Denkmalwerte wurde seit 

der Jahrtausendwende zunehmend mit „Gegenwarts-

werten“ wie „symbolic value“, „social value“, „spiritual 

value“, „aesthetic value“, „economic value“ und ähnlichen 

soziokulturellen Wertebegriffen abgebildet.16 Der prakti-

sche Umgang mit diesen vielen Bedeutungsebenen und 

Sinnschichten erfordert eine passende Denklogik, eine 

geeignete Methodik, die mit den verschiedenen Interessen 

am Denkmal und somit auch mit aktuell hinzukommenden 

Interessen im Vorfeld einer Veränderung hantieren kann. 

Deshalb statuierte im Jahr 2000 ein Forschungsbericht zu 

„Values and Heritage Conservation“ am Getty Conserva-

ÖZKD 4_2022 Kern.indb   76ÖZKD 4_2022 Kern.indb   76 25.01.2024   09:57:0425.01.2024   09:57:04



77Bestand braucht Haltung – Haltung braucht Methodik

tion Institute „the need for a conceptual framework“, das 

als „management of change“ definiert wurde.17 

Die Methodik des management of change wurzelt in einem 

internationalen Grundsatzdokument, nämlich der Burra 

Charter, die in ihrer Erstfassung 1979 vom australischen 

Nationalkomitee von ICOMOS als Nachfolgedokument 

der Charta von Venedig verfasst wurde. Die verschie-

denen Bedeutungsebenen werden dort als „aesthetic, 

historic, scientific, social or spiritual“ benannt und in 

ihrer jeweiligen objektspezifischen Zusammensetzung 

und damit in ihrer Gesamtheit als „cultural significance“ 
verstanden.18 Die Filiation des Nara Dokuments von 1994 

ist gut erkennbar. Der wesentliche methodische Ansatz 

der Burra Charter – erstmals ausdrücklich formuliert 

in der Fassung von 1981 – besteht darin, die „cultural 

significance“ in Prozessen zu erkennen und den Umgang 

damit in Prozessen pflegen zu wollen („conservation 

processes“).19 In der Fassung von 1999 wurden daher die 

einzelnen Artikel der Charta in einem Übersichtsschema 

als „Burra Charter Process“ dargestellt, der als „sequence 

of investigations, decisions and actions“ bezeichnet wird.20 

Er weist drei hauptsächliche Stufen auf: Am Beginn steht 

die Definition der „cultural significance“ durch Ermittlung 

der jeweils zutreffenden Denkmalwerte, danach erfolgt 

die Identifizierung aller maßgebenden Faktoren für die 

Handlungsziele – gegenwärtige und zukünftige Umstände 

ebenso wie Verpflichtungen aus den Denkmalwerten – und 

17	 Erica Avrami / Randall Mason / Marta de la Torre (Hg.), Values and Heritage Conservation, Research Report, The Getty 
Conservation Institute, Los Angeles 2000, S. 10, 56 (Avrami / Mason / de la Torre 2000).

18	 The Australia ICOMOS Guidelines for the Conservation of Places of Cultural Significance („Burra Charter“), 1979.
19	 The Australia ICOMOS Charter for the Conservation of Places of Cultural Significance („The Burra Charter“), 1981
20	 The Burra Charter, The Australia ICOMOS Charter for Places of Cultural Significance, 1999. 
21	 Jeanne Marie Teutonico / Frank Matero (Hg.), Managing Change: Sustainable Approaches to the Conservation of the Built 

Environement, ICOMOS Symposium zusammen mit Getty Conservation Institute 2001, Los Angeles 2003: „conservation 
management“; Bernard M. Feilden, Conservation of Historic Buildings, Third Edition, Oxford 2002, Preface to third edition, 
S. vii f. (Feilden 2002); Derek Worthing / Stephen Bond, Managing Built Heritage. The Role of Cultural Significance, Oxford 
2008, S. 1 f. (Worthing / Bond 2008); Hans-Rudolf Meier, Konversion als denkmalpflegerische Strategie?, in: Konversionen. 
Denkmal – Werte – Wandel, Jahrestagung der Vereinigung der Landesdenkmalpfleger in der Bundesrepublik Deutsch-
land, Hamburg 2012, Arbeitshefte zur Denkmalpflege in Hamburg Nr. 28, Hamburg 2014, S. 45–51, S. 50; Bernd Euler-Rolle, 
Management of Change – Systematik der Denkmalwerte, in: Wolfgang Wieshaider (Hg.), Die Veränderung von Denkmalen. 
Das Verfahren gemäß § 5 DMSG, Wien 2019, S. 97–106; Ingrid Scheurmann, Historic Preservation as Change Management: 
Methods in Context, in: Jens Martin Gurr / Rolf Parr / Dennis Hardt (Hg.), Metropolitan Research. Methods and Approaches, 
Bielefeld 2022, S. 75–90 (Scheurmann 2022).

22	 Conservation Principles. Policies and Guidance for the Sustainable Management of the Historic Environment, Bruce Lockhardt 
(Hg.), English Heritage 2008, S. 22 (Conservation Principles 2008).

23	 Vgl. z. B. Thomas Drachenberg, Konversion statt Konservieren? Der Versuch einer Klärung, ob die aktuelle Denkmalpflege ein 
schlechtes Gewissen haben muss, in: Konversionen. Denkmal – Werte – Wandel, Jahrestagung der Vereinigung der Landes-
denkmalpfleger in der Bundesrepublik Deutschland, Hamburg 2012, Arbeitshefte zur Denkmalpflege in Hamburg Nr. 28, 
Hamburg 2014, S. 268–274.

schließlich ist daraus die Schlussfolgerung für das Handeln 

– Prioritäten, Aktionen etc. – zu ziehen. Dies erscheint 

simpel, kann aber zu einem erheblichen Schritt für das 

Selbstverständnis der Denkmalpflege werden, denn es 

führt weg von vorgegebenen dogmatischen, ideologischen 

Setzungen. Hierfür wurde in der Fassung der Burra Charter 

von 1999 erstmals ausdrücklich der Begriff des „managing 

change“ eingeführt, ein Begriff, der aus der Sprache der 

Wirtschaftswissenschaften und Organisationsentwicklung 

übernommen wurde, so wie übrigens auch der Wertebe-

griff um 1900 aus der Ökonomie gekommen war.21

In diesem Sinne wurden von „English Heritage“ 2008 
„Conservation Principles“ als „Guidance for the Sustainable 

Management of the Historic Environment“ erstellt, die sich 

ausdrücklich als „framework for managing change“ verste-

hen. Aus dem Verständnis heraus, dass jegliche Maßnahme 

am Denkmal eine Veränderung darstellt, lautet die Devise: 

„conservation is the process of managing change“.22 Der 

Begriff „conservation“ steht im englischsprachigen Dis-

kurs für denkmalpflegerisches Handeln an sich, aber der 

Leitspruch lässt sich auch auf die bloße Konservierung 

herunterbrechen, bedeutet doch auch sie einen Eintrag 

in die Objektbiographie und selbst das vielgelobte Motto 

des „non toccare“ ist eine willentliche Weichenstellung 

gegenüber dem Denkmal in materieller und ästhetischer 

Hinsicht.23 Die „Conservation Principles“ bilden jedenfalls 

einen Wirkungskreislauf zwischen Denkmalbedeutung 
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und Veränderung ab. Die Beurteilung und Priorisierung 

der Denkmalwerte – „evidential, historical, aesthetic, 

communal“ – stehen am Beginn und haben Auswirkungen 

auf den Handlungsspielraum. Die möglichen Handlungs-

felder – „maintenance, periodic renewal, repair, inter-

vention to increase knowledge of the past, restoration, 

new work and alteration“ – werden daraufhin überprüft, 

wie und in welchem Maße sie die Denkmalbedeutung 

verschieben, reduzieren oder vielleicht sogar vergrößern. 

Somit erfolgt stets eine Referenzierung der Handlungs-

entscheidungen auf die Denkmalwerte.24 Dieses Modell 

für den Umgang mit den breit gewordenen Wertefeldern 

des ausgehenden 20. und beginnenden 21. Jahrhunderts 

wird in der englischsprachigen Literatur sehr treffend 

als „values-based management“ bezeichnet und in einen 

Gegensatz zum „material based approach“ gesetzt.25 

„Management of Change“ ist hierbei das Mittel eines 

„Values based Management“. „Values based Management“ 

und sein methodisches Grundmuster im „Management of 

Change“ ist allerdings eng mit dem altbekannten Werte-

regime der Denkmalpflege verwandt, jedenfalls soweit 

sich das Hantieren mit den Denkmalwerten in jener dia-

lektischen Systematik bewegt, die Alois Riegl aufgestellt 

hat. An sich ist das ja der althergebrachte Normalfall 

der Denkmalpflege und die aktuelle Änderung besteht 

eigentlich – Leo Schmidt folgend – im Rollenverständnis 

der Denkmalpfleger:innen.26

Im deutschsprachigen Diskurs hat „Management of 

Change“ – ebenso wie im Übrigen auch die Burra Charter 

– noch keinen ausgeprägten Platz gefunden, denn dort 

24	 Conservation Principles 2008; vgl. Feilden 2002, S. vii f.
25	 Vgl. z. B. Avrami / Mason / de la Torre 2000; Worthing / Bond 2008, S. 1 f.
26	 Leo Schmidt, Das Denkmal als Prozess und Kommunikation, in: Bildung und Denkmalpflege, Jahrestagung der Vereinigung der 

Landesdenkmalpfleger in der Bundesrepublik Deutschland, Brandenburg an der Havel 16.–19. Mai 2010, Worms 2010, S. 107–
110, S. 109.

27	 Message by Mr Gustavo Araoz (President of the ICOMOS International), La Valletta, Malta, October 2009, Protecting Heritage 
Places Under the New Heritage Paradigm & Defining its Tolerance for Change: a Leadership Challenge for ICOMOS; Gustavo 
F. Araoz, Preserving heritage places under a new paradigm, in: Journal of Cultural Heritage Management and Sustainable 
Development, Vol. 1, No. 1, 2011, S. 55–60.

28	 Die Debatte ist dokumentiert in den Konferenzbeiträgen von Andrzej Tomaszewski (Conservation between „tolerance for 
change“ and „management of change“), Gustavo. F. Araoz (Protecting Heritage Places under the New Heritage Paradigm & 
Defining its Tolerance for Change. A Leadership Challenge for ICOMOS), Michael Petzet (Conservation or managing change?) 
und Wilfried Lipp (What was it that we actually wanted to do? Conservation Values in Crisis), in: Wilfried Lipp / Josef Štulc 
/ Bogusław Szmygin / Simone Giometti (Hg.), Conservation Turn – Return to conservation. Tolerance for Change – Limits of 
Change, Florenz 2012; vgl. Michael Petzet, Conservation Politics in a Changing World, in: Michael Petzet, Conservation of 
Monuments and Sites – International Principles in Theory and Practice, Monumenta II, Berlin 2013, S. 150 ff.

29	 Michael Petzet, Conservation or managing change?, in: Wilfried Lipp / Josef Štulc / Bogusław Szmygin / Simone Giometti (Hg.), 
Conservation Turn – Return to conservation. Tolerance for Change – Limits of Change, Florenz 2012, S. 53–56.

besteht vielfach die Sorge, dass damit Erhaltung und Be-

wahrung gar keine Ziele mehr seien und dass Veränderung 

geradezu herbeigerufen werde. Nahrung fand dieses Miss-

trauen in den Aufrufen des damaligen Weltpräsidenten 

von ICOMOS, Gustavo Araoz, der 2009 einen neuerlichen 

„paradigm shift“ proklamierte, welcher Konsequenzen 

im Umgang mit den Denkmalen verlangen würde.27 Die 

„intangible values“ wurden von Araoz – im Übrigen unter 

ausdrücklicher Bezugnahme auf Alois Riegl – zum Anlass 

genommen, das „professional toolkit“ der Denkmalpflege 

als unzureichend zu bezeichnen. Die immateriellen Werte 

– in ihren kulturaktuellen und gesellschaftlichen Kontexten 

und in ihrer Volatilität – würden nunmehr einen freieren 

und nicht sonderlich substanzorientierten Umgang mit 

dem überlieferten Bestand erfordern. Araoz prägte dafür 

das Schlagwort der „tolerance for change“. Die Folge war 

eine heftige Debatte im Rahmen von ICOMOS, welche die 

Reibungsflächen zwischen den Begriffsbildungen in den 

deutschsprachigen und angloamerikanischen Diskursen 

zwischen „conservation“, „tolerance for change“ und 

„limits of change“ sichtbar machte.28 Die Vorbehalte aus 

dem Blickwinkel des deutschsprachigen Diskurses fasste 

Michael Petzet 2010 unter dem provokanten Titel „Con-

servation or managing change?“ zusammen.29 Im korrekten 

Gebrauch von Begriff und Methodik des „Management 

of Change“ wird jedoch stets klar, dass der unausweich-

liche Wandel und die fortgehenden Entwicklungen am 

Objekt nur dann keinen Schaden an der kulturellen Be-

deutung – an „cultural significance“ – anrichten, wenn 

sie gemanagt werden. 2005 war dies etwa in der „Xi’an 
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Declaration of the Conservation of the Setting of Heritage 

Structures, Sites and Areas“ von ICOMOS schon so kodi-

fiziert worden: „Change […] should be managed to retain 

cultural significance“.30 Somit kann „Managing Change“ zu 

Leitlinien der Denkmalpflege werden, wie dies etwa die 

Publikationsserie der „Managing Change Guidances“ der 

schottischen Denkmalpflegeeinrichtung „Historic Environ-

ment Scotland“ zeigt.31

Wesentlich ist es, dass „Managing Change“ auf Prozess-

denken beruht. In einem Prozess, der sich nicht als lineare 

Ableitung von absolut gesetzten Handlungsmaximen 

versteht, sind ständige Gewichtungen erforderlich, um 

schrittweise zu einem angemessenen Handlungsziel zu 

gelangen. Ausgangspunkt ist die Definition der aktu-

ellen Denkmalidentität durch inhaltliches Befüllen und 

Gewichten der unterschiedlichen Denkmalwerte. Die 

schrittweise Einbeziehung der Fakten in Gestalt der 

denkmalkundlichen, materialwissenschaftlichen, techni-

schen und sonstigen Untersuchungsergebnisse sowie die 

Zuführung der Erwartungen und Handlungsperspektiven 
der Stakeholder erfordern eine stetige Referenzierung auf 

die Denkmalwerte, welche die Denkmalbedeutung konsti-

tuieren. Die Identifizierung und Priorisierung der Denkmal-

werte haben Auswirkungen auf den Handlungsspielraum. 

Dieser kann im Planungswesen am prägnantesten durch 

„Denkmalfachliche Leitpläne“ abgebildet werden; ein 

Begriff, der im Unterschied zum landläufigen Begriff der 

„Denkmalpflegerischen Bindungspläne“ die Festschrei-

bungstiefe als diskursiv und dialektisch ausdrückt.32 Bei 

der Auslotung des Handlungsspielraums sind die Hand-

lungsoptionen vice versa daraufhin zu überprüfen, ob bzw. 

wie und in welchem Maße sie die Bedeutungsfelder des 

Denkmals verlagern, einschränken oder vielleicht sogar 

verstärken würden. Daraus ergeben sich die vertretbaren 

Änderungsoptionen. Die Grundfrage besteht darin, ob am 

Ende weiterhin Denkmalidentität möglich ist und welche 

das sein wird. Ist noch eine schlüssige Erzählung des 

Objekts möglich? Diese ständige Verknüpfung zwischen 

30	 Xi’an Declaration on the Conservation of the Setting of Heritage Structures, Sites and Areas, ICOMOS 2005, Article 9, 10.
31	 23 Publikationen „Managing Change in Historic Environment“ zu Einzelthemen der Denkmalpflege https://www.

historicenvironment.scot/archives-and-research/publications/?publication:type037 (27.12.2022)
32	 Walter Hauser, „Denkmalfachliche Leitpläne“, z. B. zur Dogana (2016) und zum Ferdinandeum (2020) in Innsbruck.
33	 Hans-Rudolf Meier, Denkmalpflegepraxis im baukulturellen Kontext – oder: Die „Fälscherzunft“ zwischen „Lebenslüge“, 

Wunsch und Wirklichkeit, in: Wunschtraum und Wirklichkeit? Denkmalpflegepraxis im baukulturellen Kontext. Tagung des 
Amtes für Kultur und Denkmalschutz der Landeshauptstadt Dresden 6.–8. März 2013, Dresden 2013, S. 9–13.

Handlungsgründen, Folgewirkungen und Denkmalwerten 

ist die Systematik des „Management of Change“. Es ver-

steht sich von selbst, dass diese Aushandlungen nur in 

Prozessen erfolgen können, da hierfür keine allgemeingül-

tigen Rezepte verbindlich vorgegeben sind.33 Das Prozess-

denken war eine logische Konsequenz der Ausweitung und 

Diversifizierung der Bedeutungsebenen, weil diese einen 

differenzierteren Umgang mit den Denkmalobjekten er-

forderlich machen.Dieses Prozessmodell setzt voraus, dass 

es keine ideologischen, dogmatischen a-priori-Positionen 
auf den verschiedenen Seiten der Handlungsträger:innen 

gibt. Dies ist im Besonderen für das „Weiterbauen“ von 

größter Wichtigkeit.

Das methodische Muster des „Management of Change“ 

lässt sich am besten als „Entscheidungsmatrix“ darstellen. 

Die verschiedenen Aspekte des Objekts bzw., besser 

gesagt, die verschiedenen Blickrichtungen, Interessen 

und Erwartungen, welche die Stakeholder auf das Objekt 

richten, sollen durch „Management of Change“ in einer 

konsistenten Handlungsrichtung gebündelt werden. Das 

Wesentliche hierbei besteht darin, dass das volatile 

Beziehungsgeflecht zwischen allen Gesichtspunkten 

mit einem Beziehungsmuster überlagert wird, welches 

das Handlungsfeld strukturiert und als Handlungs- und 

Entscheidungsmuster dienen kann. Die Vielfalt von Ziel-

stellungen erfordert eine Gewichtung der Faktoren, um 

zu einem angemessenen Handlungsziel zu gelangen. Dies 

bedeutet, dass die Entscheidungsfindung nicht alleine von 

der Denkmalbedeutung, sondern im Sinne einer Matrix 

von verschiedensten Aspekten ihren Ausgang nimmt. 

Zu den Gesichtspunkten in einer „Entscheidungsmatrix“ 

für Veränderungen am Denkmal gehören also neben den 

Denkmalwerten etwa auch die Erfordernisse der Materie, 

der Erhaltungszustand, die Erhaltungsperspektiven, die 

Nutzungserfordernisse oder die Umfeldanforderungen 

in funktionaler, technischer, wirtschaftlicher, planerischer 

und rechtlicher Hinsicht. Die Gewichtung der einzelnen 

Faktoren bringt es dann mit sich, wie die Rechnung auf-
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geht, d. h. wie sich damit aus den einzelnen Vektoren eine 

nachvollziehbare gemeinsame Handlungsrichtung ergibt. 

In diesem Beziehungsmuster ist eine ständige Referenzie-

rung der Veränderungen auf die Denkmalwerte notwendig, 

um deren mögliche Verschiebungen zu erkennen. Je mehr 

sich eine Beeinträchtigung von Denkmalwerten abzeich-

net, umso mehr Augenmerk muss auf die Gewichtung der 

Veränderungsgründe gelegt werden. Diese Gewichtungen 

führen letzten Endes zu jener Abwägung, wie sie schon 

lange in der Systematik der Denkmalwerte vorgezeich-

net ist und von Alois Riegl bereits 1903 hinsichtlich der 

Handhabung der Denkmalwerte beschrieben wurde. Im 

Grunde genommen wird genau diese Relativität auch in 

den „Standards der Baudenkmalpflege“ des Bundesdenk-

malamtes von 2014 abgebildet, die sich als Leitplanken 

und nicht als Rezeptbuch verstehen.34 Die „Standards der 

Baudenkmalpflege“ bilden Relationen zwischen Verände-

rungsgründen, Veränderungsfolgen und Denkmalwerten 

ab, sind methodisch also relativ und nicht normativ.

Das Wesen einer solchen „Entscheidungsmatrix“ liegt 

darin, dass im Grunde genommen alle Faktoren im Vor-

feld einer Veränderung ihren geordneten Platz erhalten 

und dass somit auch beim „Weiterbauen“ alle Faktoren 

bis hin zu Nutzungserwartungen oder architektonischem 

Gestus der Adaptierungen in ihren jeweiligen Rollen 

grundsätzlich vertreten sind. Damit kann man auch nicht 

mehr von einer Pattstellung zwischen Architekt:innen 

und Denkmalpfleger:innen sprechen.35 Wenn dann die 

Faktoren gewichtet werden müssen, werden Kriterien 

34	 ABC. Standards der Baudenkmalpflege, hg. Bundesdenkmalamt, Wien 2014; Walter Hauser, ABC. Standards der Baudenkmal-
pflege, in: Österreichische Zeitschrift für Kunst und Denkmalpflege LXIX, 2015, Heft 1/2, S. 141–145; Bernd Euler-Rolle, 
Standards der Denkmalpflege – Substanziell oder substanzlos?, in: Denkmalpflege braucht Substanz, Jahrestagung der Ver-
einigung der Landesdenkmalpfleger in der Bundesrepublik Deutschland 7.–10. Juni 2015 in Flensburg, Beiträge zur Denkmal-
pflege in Schleswig-Holstein 6, Kiel 2017, S. 113–120.

35	 Vgl. die Beiträge von Eva Hody und Gerold Eßer in diesem Heft.
36	 Vgl. Walter Hauser, Gegenstück & Gegensatz. Vom Umgang mit dem historischen Bauerbe. Eine Betrachtung in Gestaltkate-

gorien, in: Transformation findet Stadt, Internationales Städteforum in Graz (Hg.), Graz 2017, S. 16–35.
37	 Vgl. Sigrid Brandt / Jörg Haspel (Hg.), Denkmal–Bau–Kultur: Konservatoren und Architekten im Dialog. Kolloquium anläss-

lich des 50 jährigen Jubiläums von ICOMOS Deutschland, ICOMOS Hefte des Deutschen Nationalkomitees LXIII, 2017; siehe 
auch: Matthias Noell, Denkmalpflege als Kulturtechnik. Eine Verkomplizierung, in: Österreichische Zeitschrift für Kunst und 
Denkmalpflege LXXI, 2017, Heft 2/3, S. 162–166.

38	 Scheurmann 2022, S. 75–90, 85.
39	 Ebenda.
40	 Vgl. zuletzt Fatemeh Hedieh Arfa / Hielkje Zijlstra / Barbara Lubelliand / Wido Quis, Adaptive Reuse of Heritage Buildings: 

From a Literature Review to a Model of Practice, in: The Historic Environment: Policy & Practice, 2022, Vol. 13, No. 2, 148–170; 
https://www.tandfonline.com/doi/epdf/10.1080/17567505.2022.2058551?needAccess=true&role=button (27.12.2022)

für das „Weiterbauen“ zum Zuge kommen, wie etwa 

Angemessenheit, Gestaltzusammenhang, Schichtung, 

Kontextualität, Bezugnahme, Dialektik, Koexistenz, Kor-

respondenz und andere mehr.36 Die Veränderung eines 

Denkmals lässt sich insgesamt nur durch Methodik 

nachvollziehbar begründen bzw. rechtfertigen. Damit 

erweist sich „Management of Change“ als eine Form 

der Baukultur sui generis, nämlich als eine Kultur des 

Umgangs mit Bestand, die in methodischer Hinsicht von 

der Denkmalpflege auf den Weg gebracht und moderiert 

werden kann.37 Ingrid Scheurmann hat 2022 darauf 

hingewiesen, in welcher Weise „Change Management“ 

heute ganz allgemein zum Modell für eine nachhaltige 

Transformation und Weiterentwicklung unserer Städte 

und Kulturlandschaften werden kann: „Here, too, change 

management becomes decisive, and it is precisely at this 

point that historic preservation becomes a method and 

knowledge potential for sustainable architecture and 

urban development“.38 Die Wertschätzung des Bestehen-

den „as a basis for creative ideas and as a material value“ 

bildet einen Eckpfeiler des „Management of Change“.39 

Eine entsprechende Rolle spielt „Managing Change“ im 

aktuellen Diskurs zu „adaptive reuse“.40 

Um also abschließend die Eingangsfrage zu beantworten: 

„Management of Change“ umfasst sowohl die ethische 

Seite einer Haltung zum Bestand, als auch die methodische 

Seite des Handelns in Form einer „Entscheidungsmatrix“, in 

der möglichst alle Handlungsträger:innen bzw. Anspruchs-

berechtigten verortet sind. 
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