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Deutsche Zusammenfassung

Diese Arbeit ist eine soziologisch-historische Studie, die die Wechselbeziehung der
geschichtlich entwickelten Fihrungskultur der Demokratie und der Flhrungspraxis in den
evangelikalen Kirchen der Schweiz erarbeitet. Nach einer Klarung des theologischen
Verstandnisses im gegenseitigen Verhdtnis von Leiterschaft und Kultur wird zunéchst die
geschichtliche Entwicklung der Schweizer Fuhrungskultur dargestellt. Diese Entwicklung
grindet im kulturellen Erbe der Kelten, der Romer und der Germanen, sowie in der
Geschichte der Eidgenossenschaft und der Geschichte des Christentums. Im Licht dieser
historisch begrindeten Fihrungskultur wird in einem weiteren Teil die gegenwartige
Fuhrungssituation der evangelikalen Gemeinden dargestellt. Als zentrale Grundwerte der
Schweizer Flhrungskultur erweisen sich: Keine Macht dem Einzelnen, demokratisches
Mitbestimmungsrecht, foderalistische Freitheit und die Wichtigkeit von Leistung und
Arbeit. Den Abschluss dieser Arbeit bildet ein Ausblick auf eine dienende Leiterschaft als

zeitgemasse Antwort auf die gegenwaértige Schweizer Fuhrungskultur.

Deutsche Schlisselbegriffe

Internationales Management, Fuhrungskultur, christliche Leiterschaft, Schweizer
Freikirchen, Geschichtliche Entwicklung, Schweizer Demokratie, Foderalismus,

presbyteriale FUhrungspraxis, dienende L eiterschaft, Schweiz.



English Summary

This thesis is a socio-historical study which shows the correlation between the historically
developed leadership culture of democracy and the leadership practice within the
evangelical churches of Switzerland. After clarifying the theological understanding in the
mutual relationship of leadership and culture, first the historical development of the Swiss
leadership culture is described. This development is rooted in the cultura heritage of the
Celts, the Romans and the Alemannen, as well as in the history of the Swiss-Confederation
and the history of Chrigtianity. In the light of this historically founded leadership culture,
the study deals further with the present leadership situation of the evangelical churches.
Central fundamental values of the Swiss-leadership-culture prove to be: No power to the
individual, democratic right of co-determination, federalist freedom and the importance of
achievement and work. The thesis concludes with an outlook on servant leadership as an

up-to-date answer to the present Swiss leadership culture.

English key terms

international management, leadership culture, Christian leadership, Swiss Free Churches,

historical development, Swiss Democracy, Federalism, Prespyterian leadership practice,
serving leadership, Switzerland.
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1. Einleitung

Wir wollen sein ein einig Volk von Bridern, in keiner Not uns trennen und Gefahr.
Wir wollen fral sein, wie die Véter waren, eher den Tod, as in der Knechtschaft
leben. Wir wollen trauen auf den héchsten Gott und uns nicht flrchten vor der
Macht der Menschen. !

(Schiller 1804)

Dieser bekannte Riitli-Schwur aus Schillers Drama? ist eines von vielen geschichtlichen
Zeugnissen, dass die Schweizergemeinschaft sich existenziell mit dem Thema 'Fuhrung'
und 'Sich-Fihren-Lassen' (oder eben nicht) auseinander gesetzt hat. Die
Schweizergeschichte grindet auf einem langen Kampf um Freiheit von jeder Art der
Fremdbestimmung und Unterordnung und trégt das Anliegen, eine demokratische
bruderschaftliche Gemeinschaft zu sein. Die Schweiz besitzt, wie jede andere Nation oder
ethnische Kultur, eine geschichtlich gepréagte Eigenart, in der ene bestimmte
Fuhrungskultur gelebt und gepflegt wird. Nur wer die eigene Kultur in ihrer Eigenart tiefer
erkennt und ihr Rechnung tragt, kann letztlich in schweizerischen Unternehmungen jeder
Art effektive Resultate erzielen, Schweizern® gerecht werden und sie fir eine Sache
gewinnen. Davon ist die 'Interkulturelle Managementlehre' im Zeitalter der Globalisierung
Uberzeugt und wird durch verschiedenste wissenschaftliche Studien belegt (Rotlauf
1999:7). Im theologischen Bereich ist dies ein natiirlicher Bestandteil der Missiologie.*
Leider jedoch wird dieser Erkenntnis in der aktuellen christlichen und nichtchristlichen
Fuhrungs- und Managementlehre wenig Rechnung getragen. Es wird in der Regel
falschlicherweise davon ausgegangen, dass es ene absolute, Uberkulturelle,

allgemeingtiltige und fiir Christen biblische® Fithrungslehre gibt.

Der RUtli-Schwur ist eine Schweizer Legende. Sie erzéhlt, dass am 1. August 1291 Abgesandte aus den
drei Kantonen Uri, Schwyz und Unterwalden auf der Ritliwiese am Vierwaldstadtersee einen
gemeinsamen Schwur leisteten, der das Bindnis zur Eidgenossenschaft besiegelte. Es gibt keinen
historischen Nachweis, dass der Rutli-Schwur in dieser Art und Weise stattgefunden hat. Das Bindnis
selbst ist jedoch belegt durch den Bundesbrief von Anfang August 1291. Vgl. http://www.tell.ch/.

Johann Friedrich von Schiller [1759-1805] schrieb das Drama Willhelm Tell. Es wurde am 17. Méarz 1804
am Hoftheater in Weimar uraufgefhrt (Schiller 1904).

Um der Einfachheit und Lesbarkeit willen verwende ich in meiner Arbeit stets die maskuline Form. Die
feminine Seiteist dabei immer mit eingeschlossen.

Fragen der Kontextualisierung und des Kulturbezugs gehoren seit je her zur Arbeit der Missiologie und
Arbeiten in multikulturellen Teams gehort in der Neuzeit zum missionarischen Alltag. - vgl. Roemkes
Buch: 'Multikulturellen Teams' 2000.

Diesen Eindruck vermitteln verschiedene christliche Managementexperten, wenn sie von 'der biblischen
Leiterschaft' sprechen oder diverse christliche Managementliteratur mit Buchtiteln wie ‘Management - der

biblische Weg (Rush 1994), Leiten wie Jesus (Ford 1997) oder Management People as Jesus did (Drushal
1988) u.v.a



Mit dieser Arbeit mdchte ich die geschichtliche Entwicklung einiger wesentlichen
Fuhrungswerte und deren Relevanz fir die gegenwartige FUhrungssituation in Schweizer
Freikirchen aufzeigen. Dazu werde ich as Erstes im zweiten Kapitel den Zusammenhang
von Kultur und Fihrung und darin die Wichtigkeit von kulturrelevanter christlicher
Fuhrungsarbeit erlautern. Im dritten Kapitel erarbeite ich die Entwicklung und die
Auswirkungen des zentralen Fihrungswertes der Demokratie entlang der
Schweizergeschichte, einschliesslich der kirchengeschichtlichen Ereignisse.  Mein
Hauptaugenmerk richtet sich dabei auf die drei sich herausbildenden Hauptaspekte der
Schweizer Demokratie: 1. Ein steter Kampf um Freiheit und Unabhangigkeit nach Aussen
und Innen, - 2. ein dezentraler Foderalismus und - 3. das Prinzip der Gleichheit fir ale, die
die letzte Autoritét der Versammlung des Volkes oder der 'Bruderschaft' zuspricht. Wie hat
sich im Verlauf der Geschichte die Fuhrungskultur der Schweizer Demokratie entwickelt
und anderseits, welchen Einfluss hatte das demokratische Verstéandnis auf die Schweiz und
ihre Einwohner? Das vierte Kapitel skizziert die gegenwértige Fuhrungssituation der
Schweizer Freikirchen im kulturellen, demokratischen Schweizerkontext. Thesen Uber die
Notwendigkeit einer schweizerspezifischen 'Dienenden Leiterschaft' in  Schweizer
Freikirchen bilden schliesslich den Abschluss dieser Arbeit.

Einige kulturelle, fuhrungsrelevante Préagungen werden in der ganzen Schweiz ihre
Gultigkeit haben. Die Schweiz ist jedoch trotz ihrer gemeinsamen Geschichte keine
homogene Kultur. Sie ist vielmehr durch die deutsch-, franzdsisch-, italienisch- und
romanisch sprechenden Gebiete eine multikulturelle Nation mit verschiedenen kulturellen
Entwicklungen und Eigenarten. Diese Arbeit konzentriert sich auf das Gebiet der
nordostlichen Deutschschwelz.

Mir ist bewusst, dass ich als Schweizer meine eigene Kultur betrachte und in
Gefahr stehe, unter 'blinden Flecken' zu leiden und verschiedene Aspekte zu
vernachlassigen. Die Kommunikationswissenschaft bestétigt jedoch, dass es so oder so
keinen neutralen, objektiven Beobachter geben kann (Krusi 1990:19). Durch das Studium
von audandischen Beurteilungen und wissenschaftlich erarbeiteten empirischen

Beobachtungen versuche ich, trotz allem meine eigene Kultur aus Distanz zu beobachten.



2. Leiterschaft und Kultur

"Die menschliche Geschichte ist die Geschichte von Kulturen" (Rothlauf 1999:13). Jeder
Mensch wéachst in einer bestimmten ethnischen Kultur auf, die sich durch ihre je eigene
geschichtliche Entwicklung gebildet hat. Jede Kultur besitzt ‘'normative kulturelle Werte,
die von der Mehrheit oder sogar von alen Menschen einer Kultur oder Subkultur
akzeptiert werden (Roembke 2000:27). Dazu gehéren auch tiefsitzende kulturelle Werte
beziiglich Macht und Leiterschaft, die je nach Land und deren Geschichte sehr verschieden
ausgestaltet sein konnen. Roembke bemerkt dazu:

Man tut gut daran festzustellen, dass Leitungsfunktionen, wie planen, motivieren,
Schwung geben, Rat ertellen, Hirte sein, zusammenfassen, leisten, ausbilden,
Probleme 16sen, verwalten, erneuern und Entscheidungen treffen, ale kulturell
bestimmt sind.

(Roembke 2000:182)

Kultur ist demnach ein bedeutsames Thema fur die Fihrungsehre. Was wird nun unter
Kultur verstanden und wie kann sie fir die Leiterschaft erfasst werden? Das Phanomen
Kultur wird bis heute in den verschiedenen Wissenschaften der Kulturanthropologen und
Kultursoziologen ganz verschieden definiert. "Dies ist vor allem deshab der Fall, weil eine
Vielzahl von Forschungsgebieten die Kultur mit in ihre Betrachtung einbeziehen und daher
auch die Auffassungen sehr stark divergieren" (Rohlauf 1999:14). Fest steht, dass Kultur
ein geschichtlich gewachsenes Phdnomen darstellt, das Taylor 1871 wie folgt beschreibt:
"Culture [...] is that complex whole which includes knowledge, belief, art, morals, law,
custom, and any other capabilities and habits acquired by a man as a member of society"
(:14). Dieser Ansatz wurde in der nachfolgenden Zeit auf unterschiedlichste Weise
weiterentwickelt, neu definiert und konkretisiert.

Vor ener systematischen Darstellung verschiedener  Konzepte  zur

Kulturbeschreibung soll die Relevanz der Kultur fur die Leiterschaft erlautert werden.

2.1 Kulturverstandnis - eine wichtige Aufgabe modernen

Managements

Welche Bedeutung und welchen Einfluss hat eine Ethnokultur® auf die Fihrung von

Menschen und Organisationen? In der Diskussion des Interkulturellen Managements wird

6 Eine Ethnokultur ist nicht immer tbereinstimmend mit einer nationalen Kultur. Eine Kultur nimmt

grundsétzlich keine Rucksicht auf Landesgrenzen (Rothlauf 1999:14). Trotzdem bilden viele Staaten (so
auch die Schweiz) "ein historisch entwickeltes Ganzes, selbst wenn sie aus sehr unterschiedlichen Gruppen
bestehen, und auch wenn sie weniger integrierte Minderheiten mitumfassen” (Hofstede 1991:26). Die



die Frage, ob Management kulturbezogen (Culture-bound) oder kulturunabhéngig (Culure-
free) zu betrachten ist, von den meisten as kulturgebundenes Phdnomen betrachtet wird
(Rothlauf 1999:7).” Die Kultur beeinflusst und préagt grundsitzlich die Fihrungspraxis
jeder Art und damit auch eine Fuhrungskraft in den verschiedensten Fihrungsaufgaben in
der Gesdllschaft. Der Schweizer Werner Miuller (1988:247) stellt dazu fest: "Das
FlUhrungsverhaten der Schweizer Fulhrungskréfte ist nicht dasselbe wie die
Fuhrungsauffassungen der Manager in einem &usserst kompetitiven nordamerikanischen
High-Tech-Betrieb oder eines Vorgesetzten in einem Mammutkonzern Japans.” Durch die
zunehmende Globalisierung und Internationaliserung der Mérkte hat sich die
Managementaufgabe von Gross- und Kleinunternehmen in der heutigen Zeit verandert.
"Die Akteure stammen aus kulturell verschiedenen Lé&ndern, haben unterschiedliche
Wertvorstellungen und zeichnen sich durch divergierende Denk- und Handlungsweisen
aus' (Rothlauf 1999:V). Die ethno-nationale Kultur pragt auch in naher Zukunft weltweit
die Unternehmensorganisationen und damit das ganze Unternehmensmanagement.® So
stellt Fons Trompenaars fest:

Fur die meisten Manager ist Kultur eine Art Luxusangelegenheit, eine Zutat zum
'Hauptgericht'. In Wirklichkeit aber durchdringt und beeinflusst Kultur jeden
Aspekt unternehmerischer Tétigkeit. Kultur durchtrénkt das ganze Feld
wirtschaftlicher Beziehungen.

(Trompenaars 1993:32)

Es stimmt, dass eine innerbetriebliche Organisationskultur hauptsachlich vom Grinder
vorgegeben wird (Rothlauf 1999:36), dass gewisse Produktionsprozesse in verschiedenen
Landern gleich ablaufen und einige Produkte sich auf der ganzen Welt verkaufen lassen,
unabhangig von den nationalen Kulturen.® Trotzdem h&lt Trompenaars (1993:36) fest, dass
die Menschen als Mitarbeiter und Trager, wie auch als Zielpublikum einer Organisation in

jeder Kultur ihre eigenen Werte, Verhatensweisen und Loésungsansédtze fur Probleme

Staatsangehdrigkeit ist nach Hofstede bei Untersuchungen kultureller Unterschiede mit Vorsicht zu
geniessen, haufig aber das einzig brauchbare Kriterium (:27).

" Kropf (1998:91) fasst die vier Standpunkte der Diskussion des Einflusses der Gesellschaftskultur auf das
Management zusammen: 1. Culture-free These: Das Fihrungsverhalten ist eine kulturunabhéngie Variable
- 2. Culture-bound-Thes: Fihrung ist eine kulturabhéngige These - 3. Konvergenzthese: Kulturelle
Unterschiede schleifen sich zunehmend ab und Nationalkulturen verblassen: Es entsteht eine "Weltkultur' -
4. Divergenzthese: Werte- und Normgefiige von Angehdrigen unterschiedlicher Kulturen driften immer
mehr auseinander; zumindest bewegen sie ich nicht aufeinander zu.

8 Rothlauf (1999:7) schreibt dazu: "Wahrend vereinzelte Stimmen (Thomas, 1996; Kiechl, 1990) auf eine
globale Konvergenz der Kulturen hinweisen und demzufolge ein Zusammenhang zwischen Ethnokulturen
und Unternehmenskultur ausschliessen, belegen die Mehrzahl der wissenschaftlichen Studien (Adler, 1983:
PerImutter, 1965; Hofstede, 1993), dass die Unternehmungen in den verschiedenen Nationen voneinander
abweichende Kulturen ausweisen, worin dies eindeutig auf die jeweiligen Ethnokulturen zurickgefuhrt
werden kann."

® 2.B. McDonald'soder Coca Cola.



haben. Deshalb pragt und bestimmt die Kultur jeden Aspekt einer Organisation und damit
auch das Management. Um nun auf eine kulturelle Situation angemessen reagieren und sie
effektiv nutzen zu konnen, gilt es das Organisationsmodell an die jeweiligen kulturellen
Bedingungen anzupassen Kropf (1998:72ff).

Ob international oder national tétig: Fuhrungskréfte bendtigen eine kulturelle
Sozial-, Methoden- und Fachkompetenz (Rothlauf 1999:67ff).1° Dazu gehért nicht zuletzt

die Fahigkeit, Managementpraktiken kulturentsprechend zu entwickeln und einzusetzen.

2.2 Kulturverstandnis - ein (wesentlicher) FiUhrungsaspekt der
christlichen Fihrungspraxis

Fur den Managementexperten Peter Drucker (1999:19/21) ist es klar, dass Management
eine FUhrungsaufgabe fur jede Form von Organisationen im Profit-, wie auch im
Nonprofitbereich darstellt.** Wenn nun fir das heutige Wirtschaftmanagement kulturelle
Fuhrungskompetenz ein wesentlicher Aspekt darstellt, dann drangt sich die Frage auf,
welche Bedeutung das Kulturverstandnis auch fir eine christliche Fiihrungsaufgabe besitzt.
Die meisten christlichen Fihrungsexperten bestétigen, dass die Fuhrungsehre der
Wirtschaft auch fur christliche Organisationen wie die Kirche von Bedeutung und Einfluss
iS.lz

Der Kulturbezug in der FUhrungspraxis ist in neuerer Zeit nicht nur ein
bedeutsames Thema innerhalb der Missiologie (Roembke 2000:9ff), sondern auch und
gerade fur Fuhrungskréfte in christlichen Organisationen im eigenen Kulturkreis
(Newbigin 1989:7ff/129). Das jeweilige Verstdndnis oder Unverstandnis fur die eigene
Kultur bestimmt die Haltung und das Verhalten einer Fihrungskraft in der Praxis, sowie
ihre Wahl der jeweiligen Fuhrungsstruktur und Fihrungsstile. Erst das Bewusstsein der
eigenen Kultur beféhigt zur Reflexion der eigenen Fuhrungskultur und effektiven
Anwendung von Fuhrungstheorien aus fremden Kulturen. Newbigin (:130) stellt dazu fest,
dass jede Kultur eine beschrénkte Sicht von Jesus hat und kulturell beeinflusst ist. Jede

Kultur braucht die Erganzung und Korrektur aus einem anderen Kulturkreis.

10 Rothlauf (1999:67-68) beschreibt drei Kompetenzen fir eine interkulturelle Fihrungskraft: 1.
Interkulturelle  Fachkompetenz  (z.B. Fremdsprachkenntnisse), 2. Methodenkompetenz (z.B.
Managementtechniken des jeweiligen kulturellen Umfeldes), 3. Sozialkompetenz (z.B. Fihren eines
internationalen Teams).

1 Uber viele Jahrzehnte wurde Management al's spezifische Aufgabe nur im Wirtschaftsbereich angesiedelt.
Dabei wurde der Manager mehr als Verwalter, denn Flhrungskraft angesehen. Drucker fiigt diese beiden
Aufgaben meines Erachtens zurecht zu einer Aufgabe zusammen (Drucker 1999:17ff).



In diesem Abschnitt versuche ich in kurzen Zigen die Notwendigkeit und

Begrindung einer kulturbezogenen, christlichen Fihrungsarbeit zu skizzieren.

2.2.1 Gott akzeptiert die kulturelle Viefalt

Ein Hauptaspekt fur die Begrindung einer kulturbezogenen christlichen Arbeit und damit
fir eine kulturbezogene FiUhrungsaufgabe ist die theologische Rechtfertigung der
kulturellen Vielfalt. Wie steht Gott zur kulturellen Vielfalt? Ist se nur eine negative
Auswirkung des Sindenfalls? Oder entspricht sie der schdpfungsbedingten Vielfalt der
Personlichkeiten der Menschen und ist damit gar Gott gewollt? Die theologischen
Meinungen gehen weit auseinander. Theologen wie Hughes, die unter der Unterdriickung
der eigenen minoritéren ethnischen Kultur durch eine dominante, vereinnahmende Kultur
leiden, treten fir eine Gott gewollte, schopfungsgeméasse Kulturvielfalt ein. Hughes
(2001:65) begrindet seine Auslegung einerseits mit Gottes Schopfungsauftrag an die
Menschen, die Erde zu fullen: "The existenz of ethnic identities is a direct result of the
outworking of God's command to the original human beings to multiply an fill the earth.”
Andererseits bildet fur ihn die von Gott erschaffene Vielfat und Individualitdt der
Menschen ein klarer Hinwels fir eine gottgewollte ethnisch-kulturelle Vielfalt:

Human beings are all individually designed by God. But what about ethnic groups?
[...] Acts 17:26 is a key text which asserts that ethnic groups are God's idea.
Anything that is a part of God's design must be a blessing. The whole creation
witnesses to the fact that God enjoys diversity.

(Hughes 2001.:207)

Eine starke Betonung der kulturellen Vielfalt fihrte in der Geschichte bis heute immer
wieder zu den verschiedenen Missbrauchen des kulturellen Imperialismus, wie die des
Nationalismus (Roembke 200:43). Eine ethnische 'Rasse’ wird verherrlicht und andere
werden unterdriickt und verfolgt. Sehr leicht entsteht und lebt ein Ethnozentrismus, der die
fremden Brauche und Kulturen nur mittels der Werte der eigenen Kultur betrachtet und
beurteilt (:71). In Anbetracht dessen, dass die kulturelle Vielfat seit Beginn der
Menschengeschlechter (Gen 10) zur Trennung und zum Machtmissbrauch in der
menschlichen Gemeinschaft fihrte, wird sie oftmals as rein negative Folge des
Siindenfalls und der Strafe Gottes (Gen 11:1-9) betrachtet (Hughes 2001:67). Dies wurde
gegen eine kulturbezogene Fuhrungspraxis sprechen. Solch einer Auslegung kann jedoch

entgegengehalten werden, dass eine schopfungsbedingte Anlage Gottes, die von Menschen

12 vgl. Drucker 1999:63; Rush 1993; Maxmell 2002.32; Mintzberg 1999:383; Knoblauch & Marquardt
2001:172 u.v.a



missbraucht wird,*® noch kein Argument dafirr ist, sie negativ zu beurteilen und von Gott
als nicht mehr gewollt zu betrachten.

Ob die kulturelle Vielfalt Gottes Schopfungswillen entspricht, oder ob sie eben
doch mehr eine Folge des Siindenfalls ist, darliber &8sst sich streiten. Es ist jedoch biblisch-
exegetisch unschwer festzustellen, dass Gott von Beginn weg die verschiedenen Kulturen
zumindest akzeptiert.

1. Mit Gottes Auftrag an die Menschen, fruchtbar zu sein, sich zu mehren und die
Erde zu fillen (Gen 1:28), begann die Geschichte der verschiedenen Kulturen. Schon in
der Volkertafel in Genesis 10 wird ohne Vorbehalte von der Bevolkerung der Erde durch
die je egensténdigen, vielfdltigen Ethnien mit den dazugehdrenden, verschiedenen
Identitétsmerkmalen berichtet. Nach Hughes (2001:66) beschreibt die Volkertafel alle
Haupteigenschaften eigenstandiger, volkischer [dentitéten: Ein allgemeiner Eigenname, ein
gemeinsamer Wohnort, eine eigene Geschichte und kulturelle Gewohnheit, eine eigene
Sprache und anderes mehr. Nach der Sprachenverwirrung beim Turmbau zu Babel (Gen
11:8ff) setzte sich der urspriingliche Wille Gottes der Erdbevdlkerung und damit auch die
nicht negativ kommentierte Ethnienbildung fort. Fir Braumer ist die Zerstreuung nicht nur
Strafe, sondern auch eine bewahrende Wohltat. Er zitiert dazu Westermann:

Die Existenz der Menschheit in der Vielfalt der Volker tiber die ganze Erde hin mit
der Fulle der Entwicklungsmdglichkeiten in den einzelnen Vdlkern wird als die den
Menschen gemasse und das Menschsein bewahrende angesehen.

(Bréumer 1991:224)

2. Als Herr und Schopfer aler Menschen und Nationen legte er ihre Grenzen fest und
anerkennt damit ihre Identitdten (Dtn 32:8; Gen 11:8 Apg 17).1* Diese Anerkennung
kommt bei der Vision des Petrus zum Ausdruck. Gott machte ihm klar, dass fur das
Evangdium kein Volk as unrein gilt und von Gottes rettender Liebe ausgeschlossen
werden soll (Apg 10:1f). Dafur kampft auch Paulus bei verschiedenen Gelegenheiten (Apg
15; Gal 5:1ff; 1 Kor 9:19-23). Auch Johannes beschreibt in der Offenbarung, dass am Ende
einma Menschen aus den verschiedensten Nationen, das heisst mit den verschiedensten

Identitéten und kulturellen Eigenarten, den einen Gott anbeten werden (Offb 7:9-17).1°

3. Gottes Akzeptanz der verschiedenen ethnischen Identitééen kommt auch in
seinem festen Willensentschluss zum Ausdruck, allen Volkern das Heil zu bringen (Ps
72:11; 96:3; Jes 25:6f; 52:10). Dieser Heilswille wird schon Abraham bezeugt (Gen 12;

13 7 B. die Sexualitit.

14 Vgl. Gott befiehlt den Israeliten, verschiedene Volker leben zu lassen: Dtn 2:9-12.19-23. - Vgl. auch
Gottes Liebe zu den Fremdlingen in Israel Dtn 10:14-19.

15 vgl. Jer 60:11; Offb 21:24-27 u.v.a



Apg 3:25), durch Propheten wie Micha verkiindet (Mi 4:1f) und den Jingern as Auftrag
mitgegeben (Mt 28:19-20, Apg 1:8). Dass bei der Ausgiessung des Heiligen Geistes an
Pfingsten die anwesenden Menschen aus allen Voélkern das Evangelium in ihren Sprachen

horten, scheint nur noch eine logische Folge von Gottes Hellsabsicht zu sein (Apg 2:11).

4. Schliesslich bekréftigt Paulus die Akzeptanz der Kultur durch sein Zeugnis als
Missionar Gottes:

Denn obwohl ich frei bin von jedermann, habe ich doch mich selbst jedermann zum

Knecht gemacht, damit ich moglichst viele gewinne. Den Juden bin ich wie ein

Jude geworden, damit ich die Juden gewinne. Denen, die unter dem Gesetz sind,

bin ich wie einer unter dem Gesetz geworden [...] Ich bin alen alles geworden,
damit ich auf alle Weise einige rette (1 Kor 9:19.20.22).

Diese und andere Bibelstellen bezeugen, dass Gott die Tatsache der ethnischen und
kulturellen Vielfalt akzeptiert und auf sie eingeht, ohne sie grundsétzlich zu verurteilen.
Wer diese Vidfat von Volkern und Ethnien anerkennt und sich selbst nicht als bevorzugte
Ethnie betrachtet, sondern als eine unter vielen, steht nicht in Gefahr, andere zu
unterdriicken, zu missachten, gering zu achten oder abzulehnen. Fir christliche
Fuhrungskréfte bedeutet dies, dass sie die kulturellen Eigenarten ihres Wirkungsortes

anerkennen und ihnen Rechnung tragen missen.

2.2.2 Die Einstellung zur Kultur bestimmt das Fihrungsver halten

Wenn die vidlfétigen Kulturen von Gott akzeptiert und ernst genommen werden, stellt sich
als néchstes die Frage nach dem Mass der Anpassung der christlichen Flhrungspraxis an
die jeweilige Kultur. Gibt es eine kulturneutrale, kulturunabhéngige und damit ene
absolute 'biblische’ Leiterschaft?® Oder ist christliche Fiihrung kulturgebunden'” und muss
sich zwingend und absolut den kulturellen Gegebenheiten anpassen? Die Antworten
wurden in der Theologie- und Missionsgeschichte sehr vielféltig gegeben. Die jeweilige
Sichtweise bestimmt auf jeden Fall die Haltung und das Verhalten einer Fuhrungskraft.
Niebuhr skizziert in seinem Buch 'Christ and Culture' hilfreich und zusammenfassend funf

Moglichkeiten, wie Christen die Kultur betrachten und daraus handeln kénnen.

16 vgl. Einleitung, Fussnote 6.

" Die 'Culture-bound-These wird in der Managementdiskussion von den Kulturalisten, bzw.
Kulturrelativisten vertreten (Rothlauf 1999:7). Dies entspricht der christlichen Sichtweise der

Akkomodisten, Gnostiker und nach der Aufklérung der Bewegung des so genannten Kulturprotestantismus
von Schleiermacher, Ritschl u.a. (vgl. Graf in TRE Bd. XX 1990:230f).
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1. Die Exklusivisten sind Uberzeugt, dass Christus gegen die Kultur ist (Niebuhr
1956:45f).'® Dies ist eine 'Anti-Position' gegen die 'bose, durch und durch ungbttliche
Kultur. - Fihrungskréfte mit dieser Sichtweise pladieren fir eine kulturunabhangige
Flhrungspraxis. Zumeist ist bei dieser Sichtweise das Augenmerk auf die Stindhaftigkeit
des Menschen gerichtet.’® Deshalb liegen solchen Filhrungskréften das anthropologisch
gesehen negative Menschenbild der Theorie X von McGregor nahe. Diese beruht auf der
Annahme, dass die Mitarbeiter von Haus aus faul sind und sténdig wberwacht und
angespornt werden miissen. 2% - Gegen diese Sichtweise kénnen verschiedenste Argumente
angefuhrt werden. So spricht Jesus von Gottes Liebe zu dieser Welt (Joh 3:16), die Gott
durch die Menschwerdung Jesu in die Kultur der damaligen Zeit hineinbrachte. Im
Weiteren kann aus anthropologischer Sicht niemand aus seiner Kultur herausspringen
(Kraft 1991:106).%* Niebuhr fiigt dazu an, dass gerade radikale Exklusivisten oft am
stérksten Ideen und Regeln der nichtchristlichen Kultur in ihre Flhrungskultur aufnehmen.

In his effort to be obedient to Christ, the radical Christian therefore reintroduces
ideas and rules from non-Christian culture in two areas. in the government of the
withdrawn Christian community, and in the regulation of Christian conduct toward
the world outside.

(Niebuhr 1951:71)

2. Die Akkomodisten glauben, dass Christus in der Kultur zu finden ist. In dieser Haltung
gegen die Exklusivisten wird Christus und die Kultur durch gegenseitige Interpretation
harmonisiert (Niebuhr 1956:83f). Gott oder Christus wird aus der eigenen menschlichen
Anschauung heraus vorgestellt und daraus kreiert (Kraft 2001:107). - Fuhrungskréfte mit
dieser Sichtweise werden generell versuchen, die christliche FUhrungspraxis aus der
gegebenen Kultur abzuleiten und zu begrinden, sowie mit biblischen Aussagen zu
harmonisieren.

Zwischen diesen beiden ersten gegenpoligen Sichtweisen erkennt Niebuhr drel
weitere vermittelnde Méglichkeiten. Alle drei erkennen Gott als Schopfer und Retter, der

bei alen dreien in gewisser Weise 'Uber' der Kultur steht. Christus und die Kultur, das

18 vgl. 1 Joh 2:15-16; 5:19.
19 vgl. Paulsen 1991:139f.

Douglas McGregor, der amerikanische Sozialpsychologe, prégte 1960 mit seiner Theorie X und Y
nachhaltig die neuen Humanmanagementwerte. Unter der Theorie X beschreibt McGregor das traditionelle
'Zuckerbrot-und-Peitsche-Denken'. Mitarbeiter betrachten Arbeit als notwendiges Ubel, um Geld zu
verdienen. McGregor glaubt nicht, dass dieses Verhalten eine angeborene Natur des Menschen ist. Die
Theorie Y dagegen beruht auf dem Grundsatz, dass die Menschen arbeiten wollen und Arbeit brauchen. Er
ist Uberzeugt, dass unter geeigneten Bedingungen der Durchschnittsmensch Verantwortung Ubernehmen
maochte (Crainer 1997:179).

Kraft (2001:106) fugt als weiteres Beispiel Romer 14:14 an. Paulus verdeutlicht anhand des Essens, dass
an sich nichts unrein ist, erst der Gebrauch der kulturellen Gaben macht etwas unrein oder nicht.



heisst, christliche und kulturelle Werte miissen zusammengefihrt werden. Nach Niebuhr
steht bei diesen Sichtweisen die 'Kirche in der Mitte', das heisst zwischen Christus und der
Kultur (Niebuhr 1951:116ff). Er beschreibt die drei Positionen folgendermassen:

3. Die Synthesisten sehen Christus tiber der Kultur.?? Gott und damit Christus und
die Welt sind getrennt. Beide, Christus und die Kultur, haben ihre je eigenen Gesetze. Sie
sind jedoch beide von Gott gegeben und miissen deshalb beide befolgt werden (:122). So
steht Gott, beziehungsweise Christus, Uber der Kultur. Er ist sowohl ausserhalb, als auch
innerhalb der Kultur. Nach den Synthesisten besitzt Gott eine Perspektive fir die Kultur.
Durch die Kirche bringt Gott und damit Christus die wahre Kultur in die Welt hinein. Die
Kirchein ihrer Art und Kultur steht deshalb in der Gefahr sich selbst absolut zu setzten und
den dynamischen Glauben zu verlieren (Kraft 2001:111). Leiterschaft in dieser Sichtweise
bedeutet, dass die verschiedenen auch gegenséizlichen Fihrungskonzepte in der
christlichen Gemeinschaft und der allgemeinen Kultur Wahrheiten und Richtigkeiten
beinhalten konnen. Letztlich jedoch verbindet und entscheidet Christus Uber die
Fihrungsfragen und kann sich daraus als absolute, oft weltfremde FUhrungskultur
festsetzen.

4. Die Dualisten: Christus und Kultur im Widerspruch.>® Die menschliche Kultur
und damit alles menschliche Werk ist bdse. Nur durch die Gnade und Vergebung Jesu
kann eine Umkehr und totale Erneuerung geschehen. Das Problem ist dabel, dass Christen
in zwel Welten und damit in zwel gegensédtzlichen Morasystemen und Redlitéten
gleichzeitig leben. Niebuhr (1956:157) beschreibt diese paradoxe Situation und Spannung
wie folgt: "Not only his speech is paradoxical [...] but his conduct aso. He is under law,
and yet not under law but grace; he is a sinner, and yet righteous; he believes, as a doubte
[...]." Wie das Christsein an sich findet auch Flhrung aus dieser Perspektive in zwei
Welten mit den je gegensétzlichen Fihrungssystemen stait. Dies ist einerseits die
nichtchristliche Welt mit nichtchristlichen Werten und Methoden und anderseits die
christliche Gemeinschaft und Kirche mit den christlich, 'biblischen’ Werten.

5. Die Konversionisten: Christus als Verwandler der Kultur.>* Die Kultur wird als
pervertiert und verdorben betrachtet, aber nicht als Bdse in ihrem Wesen. Kultur ist unter
der Herrschaft Gottes und durch seine Gnade verdnderbar, brauchbar und rettbar (Kraft

22 Frithe Vertreter dieser Position sind: Justin Martyr, Clement von Alexandria und Thomas von Aquin (Kraft
2001:110).

23 Als Vertreter dieser Sichtweise nennt Niebuhr Ernest Troeltsch, Emil Brunner, "perhaps Karl Barth" und
Martin Luther (Niebuhr 1951:lii).

24 Zu den Vertretern dieser Sichtweise gehéren nach Kraft und Niebuhr: Augustin, Calvin und Wesley (Kraft
1991:112).



1991:113). Das Problem der Konversionisten ist nach Kraft (:112) jedoch, dass die Kultur
einer radikalen Umwandlung, gleich einer Wiedergeburt bedarf. Nach dieser Sichtweise ist
im christlichen, wie auch im nichtchristlichen Kontext effektive und gottgemasse Fuhrung

erst dann gegeben, wenn die Herrschaft und Gnade Gottes sie bestimmt.

radikal vermittelnd Kulturchristen
Exklusivisten Dualisten Konversionisten Synthesisten Akkomodisten
Christus Christus und Christus als Christus Uber der | Christus als
gegen die die Kultur im Verwandler der Kultur Erflller der Kultur
Kultur Widerspruch Kultur
1 Joh; Paulus, Luther, | Augustin, Calvin [ Justin, Clemens, | christl. Gnosis,
Tertullian; Kierkegaard (Niebuhr) Thomas von Abaelard, Kultur-
Tolstoi Aquin protestantismus

Abbildung 1: Christus und die Kultur: 5 Sichtweisen
Quelle: Kuster 1999:17

Im Anschluss an die flinfte Sichtweise der Konversionisten hat Charles Kraft eine sechste
Maoglichkeit beigefugt: 'Christus Uber und gleichzeitig durch die Kultur'. Fir Kraft ist die
Kultur grundsétzlich neutral,?® aber doch durch den andauernden Einfluss menschlicher
Slnde pervertiert. Gott rettet und verandert die Menschen durch ihren Glauben und ihr
Christsein. Durch diese verénderten Menschen verandert Gott wiederum die durch die
Sinde gekennzeichnete Kultur (:113f). Eine Fuhrungskraft innerhalb dieser vermittelnden
Sichtweise akzeptiert jene kulturellen Werte, die nicht den biblischen, géttlichen Werten
widersprechen. Es ist fur sie moglich, vorbehaltlos auf die Kultur und die Menschen
einzugehen, ohne dass gleichzeitig all ihre Werte?® gutgeheissen und tibernommen werden
mussen. Roembke hélt dazu fest:

Die einzigen absoluten Werte, denen sich jede Kultur beugen muss, sind die ewigen
biblischen Werte, an denen Jesus Christus festhielt. Dies sind die Werte, die tber
der Zeit und Uber der Kultur stehen, die an keine Kultur gebunden sind, die aber die
Kultur durchdringen und umgestalten sollen.

(Roembke 2000:28)

%5 "Culture is not in and of itself either an enemy or a friend to God or humans. [...] Culture is the milieu in

which all encounters with or between human beings take place an in terms of which al human
understanding and maturation occur" (Kraft 1991:113).

% Rombke (2000:27) definiert kulturelle Werte wie folgt: "Ein normativer kultureller Wert (oder eine
kulturelle Norm) ist somit der Wert, der eine Kultur oder Subkultur charakterisiert und der von der
Mehrheit oder sogar von allen Menschen in einer Kultur oder Subkultur akzeptiert ist. So ist es z.B. in

streng moslemischen Kulturen normativ, dass Frauen ihren Korper in der Offentlichkeit fast ganz
bedecken.”



Welches die absoluten biblischen Werte sind und welche 'nur' kultur- und zeitbezogen und
wie diese Werte in der gegenwdrtigen Zeit und Kultur umgesetzt werden, muss immer
wieder neu und sorgfdtig reflektiert und formuliert werden.

Fazit: Jede Fuhrungskraft besitzt eine bewusste oder unbewusste Einstellung zur Kultur
seines Wirkungskreises. Diese Hatung wiederum beeinflusst ihr Verhalten, ihren
Fuhrungsstil und ihre bevorzugte Fuhrungsstruktur. Nach Niebuhr und Kraft ist Kultur per
se weder negativ noch positiv und damit weder grundsétzlich bése und hinderlich noch
gottlich und ohne Tadel. Die Herausforderung fur christliche Fihrungskréfte besteht darin,
die jeweilige Kultur und die eigene, personliche Fihrungskultur immer wieder neu auf die
ewigen Werte von Christus hin zu Uberprifen (Roembke 2000:29). Festzustellen, welches
nun die einzigen absoluten biblischen Fihrungswerte sind und wie sie in einer Kultur
praktisch gelebt werden konnen, wird wohl eine bleibende theologische Arbeit und
Herausforderung sein.?’ Allzuleicht besteht die Gefahr, dass durch die Brille der eigenen
Kultur sogenannte biblische Werte festgelegt und praktiziert werden, um sich am Ende
nicht als solche herauszustellen. Auf jeden Fall ist eine 'vermittelnde Sichtweise' von
Christus und Kultur notwendig, damit Theologen und FUhrungskréfte diese wichtige
kulturelle Arbeit leisten.

2.2.3 Kulturélle Identifikation fordert Glaubwuirdigkeit und Effektivitéat

Der Umgang einer Fuhrungskraft mit der jeweiligen kulturellen Eigenart kann die
Glaubwirdigkeit und Effektivitdt einer Flhrungspraxis fordern oder verhindern. Eine
Fuhrungskraft, die sich mit der gegebenen Kultur identifiziert und einfihlsam auf die
kulturelle Eigenart eingeht,?® fordert ihre Glaubwiirdigkeit und damit auch ihre
Effektivitat.

Das beste Beispid fur Glaubwirdigkeit und dadurch Effektivitét durch
Identifikation mit der Kultur ist die Menschwerdung und das hingebungsvolle Leben und
Sterben Jesu. Paulus schreibt Uber diese Inkarnation, dass Jesus auf alle gottlichen Rechte,

2" Nach Roembke (2000:48) sind folgende biblische Anordnungen fiir Leiter in allen Kulturen giiltig: 1.
Gehorsam gegenlber den Autoritétspersonen (Heb 13:7). - 2. Leiter mussen ihre 'Herde' weiden, nicht
beherrschen. - 3. Autoritét ist von Gott verliehen und ihm verantwortlich. - 3. Macht wird nicht andern
gegenlber gebraucht, sondern ist von Gott geschenkte Kraft fir den Dienst. - 4. Grosse Leiter sind
zuallererst Diener (Mk 10:43.44) u.v.a

Das bedeutet nicht ein unkritisch blindes Ubernehmen aller kulturellen Werte. Roembke (:64-65) erl&utert
dazu, dass Jesus sich zwar mit dem Volk Israel vollig identifizierte, aber die negativen Aspekte der Kultur

(wie die Gesetzlichkeit der Pharisder, verweigern der Steuerzahlung an die Romer, Rassismus, Sexismus
u.v.a.) nicht bernahm.
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Privilegien und Machtanspriiche verzichtete und sich ganz mit seinen Kreaturen, den
Menschen und speziell den Juden identifizierte (Phl 2:5-8; Mk 10:43.44). Jesus zahlt nach
Stott (in Roemke 2000:65) "den Preis der Inkarnation, des Hineintretens in unsere
Bedingungen, um uns zu erreichen”, woflr er sein ganzes Leben hingab. Diese Hingabe
beinhaltete fiir Jesus selber ein Lernender zu sein (Heb 5:8),%° mitfiihlend am Leben der
Menschen teillzunehmen (Heb 4:15; 5:8) und nicht als Herrscher, sondern as Diener zu
leiten (Joh 13:16). Gott kam durch Jesus den Menschen nahe. Er fihlte mit ihnen, nahm
Anteil und litt mit ihnen.3® Dadurch erlangte er die Glaubwiirdigkeit der Menschen und
ermdglichte den Menschen, sich mit ihm zu identifizieren (:66). Durch die Identifikation
mit Jesus wurde es moglich, dass Menschen ihm von Herzen nachfolgten und zu
Mitarbeitern seiner Sache wurden. Dieses Hineintreten in die Bedingungen der Menschen,
wie es Stott sagt, ist Vorbild und Voraussetzung fur jede kulturbezogene christliche
Fuhrungskraft. Identifikation mit den Menschen und damit mit ihrer Kultur ermoglicht erst
vertrauenserweckende, menschengewinnende Leiterschaft. So lebte auch Paulus nach
diesem Prinzip, wenn er von sich sagt: "Denn obwohl ich frei bin von jedermann, habe ich
doch mich selbst jedermann zum Knecht gemacht, damit ich moglichst viele gewinne" (1
Kor 9:19). Diese einfuhlende Identifikation bedeutete weder fur Jesus noch fur Paulus die
Auflésung ihrer Identitdt, auch nicht die Adoption des Wertsystems der Kultur (Roembke
2000:105). Aber es bedarf einer Identifikation, die so umfassend wie moglich ist, und den
richtigen Umgang mit den kulturellen Formen und Methoden, ohne den Inhalt des
Evangeliums zu verandern. Nida fasst diesen richtigen Umgang as 'kulturell sensible
Vermittlung' zusammen: "Kulturelle sensible Vermittlung besteht im wesentlichen aus der
vollen Anwendung der Ubermittlung und Kommunikatoren, soweit diese Mittel vorbereitet
und angeeignet werden konnen. Synkretismus bedeutet andererseits die Anpassung des
Inhalts' (in Roembke 2000:106).

Drei hiblische Beispiele zeugen davon, dass kulturelle Identifikation durch
einfuhlsame, dienende Leiterschaft effektiv Probleme I6sen und Mitarbeiter fordern kann.
1. Zwischen den Kulturen der griechisch und hebréisch sprechenden Juden kam es zu
Unstimmigkeiten bei der téglichen Versorgung. Die griechischen Witwen wurden dabei
Ubersehen. Die Apostel |6sten dieses Flhrungsproblem, indem sie die ersten Diakone fir

diesen Verantwortungsbereich einsetzen (Apg 6:1-7). Sie gingen auf die kulturbedingten

29 Jesus kam als Saugling auf die Welt und entwickelte sich zum Erwachsenen wie jeder andere Mensch. Er
lernte dreissig Jahre lang und gewann immer mehr an 6ffentlichem Respekt Lk 2:52; vgl. Joh 13:16.

30 vgl. Jesus identifizierte sich mit den Armen und Bediirftigen (Mt 25:34-40), mit der leidenden Kirche
(Apg 9:4) und mit den verlorenen Israeliten (Lk 19:41-44).



Probleme ein und setzten Mitarbeiter ein, die das Volk vorschlug. - 2. Ein weiteres
Beispiel ist die Beschneidung des Timotheus. Paulus arbeitete schon bald mit
multikulturellen Missionsteams. Paulus liess den griechisch aufgewachsenen Mitarbeiter
Timotheus beschneiden, um sich damit der judischen Kultur anzupassen und dadurch
effektiver wirken zu kénnen (Apg 16:3).3! - 3. Ein drittes Beispiel schliesslich bietet die
kulturell bedingte Auseinandersetzung zwischen Paulus und Petrus (Gal 2:11-14; Apg
11:2f). Petrus pflegte als Jude eine natlrliche Gemeinschaft mit den neu zum Glauben
gekommenen Heiden in Joppe. Als Judenchristen ihn daftr anklagten, zog er sich von den
nichtjiadischen Christen zurlick. Paulus kritisierte Petrus offentlich fur seine doppelte
Moral. Spater kam es nochmas zu einem Streit, indem Judenchristen von den
nichtjadischen Christen kulturelle Anpassung forderten. Nach grosser Diskussion in der
Apostelversammlung in Jerusalem bekam die Haltung des Paulus recht (Apg 15): "Keine
Kultur hat das Recht, eine andere Kultur zur Anpassung zu zwingen; alle Kulturen missen

sich den Werten des htchsten anpassen” (Roembke 2000:24).

Zusammenfassung: Christliche Flhrungskréfte bedirfen der einflhlsamen, echten
Identifikation mit der Kultur, um glaubwirdig und effektiv leiten zu konnen. Diese
Identifikation beinhaltet keine synkretistische Verschmelzung der eigenen Identitét und der
biblischen Werte mit der Kultur, sondern vielmehr ein ‘kulturell sensibles
Fuhrungsverhalten', das dem Wertsystem der jeweiligen Menschen und den gottlichen

Werten entspricht.

2.3 Konzepte der Kulturbeschreibung

Bevor konkrete kulturelle Phanomene und Dimensionen, sowie deren Hintergrinde der
Schweizer Kultur erarbeitet werden kdnnen, missen der Kulturbegriff und die moglichen
Kulturerklarungskonzepte definiert werden. Nur so kdnnen Muster kulturellen Handelns
erkannt und erklart werden (Rothlauf 1999:13).

2.3.1 Kulturdefinitionen

Die Kulturerforscher sind sich grundsétzlich einig, dass der Ausgangspunkt und Kern der

Kultur unterhalb der Bewusstseinsebene angesiedelt ist und die Wurzeln unseres Handelns

31 Andersverhielt essich bei Titus. Ihn musst Paulus nicht beschneiden (Gal 2:3).
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bilden (Trompenaars 1993:42).% Was jedoch unter Kultur verstanden wird und wie ihre
Phé&nomene zu beschreiben sind, dazu gibt es je nach Forschungsgebiet eine Vielzahl von
Definitionen. Folgende zusammenfassende Kurzbeschreibungen sollen exemplarisch fur

viele andere Definitionen herausgehoben werden:

» Hesselgrave/Rommen: "Kultur ist das gesamte Wissen, welches die Mitglieder einer
Gruppe teilen. Dieses Wissen ist in Regeln gefasst, welche bestimmen, wie Einzelne
miteinander umgehen und ihre Umgebung interpretieren” (in Kessler 2001:1).

» Ledie Newbigin (1989:9): Kultur ist "die Gesamtheit aller Lebensdusserungen [...], die
sich in einer Menschengruppe entwickeln und von Generation zu Generation

weitergegeben wurden.”

» Hofstede (1993:19) bezeichnet Kultur als mentale Programme und Software und
beschreibt diese wie folgt: "Jeder Mensch trégt in seinem Innern Muster des Denkens,

Fithlens und potentiellen Handelns, die er ein Leben lang erlernt hat."3*

= Trompenaars (1993:18+41) betrachtet den tiefsten Grundwert des Menschen als
'Kampfen ums Uberleben' und zitiert Schein: "Kultur ist der Weg, auf dem menschliche

Gesellschaften zur Lésung von Problemen finden."

2.3.2 Tiefenebenen von Kultur manifestationen

Kulturelle Unterschiede zeigen sich auf unterschiedliche Weise. Die grosse Anzahl von
Kulturelementen in den verschiedensten Kulturansitzer™ lassen sich im wesentlichen in
die vier Kategorien Symbole, Helden, Rituale und Wertehatungen unterteilen, die
Hofstede (1993:22)erarbeitet hat. Unter dem Begriff Praktiken konnen die Symbole,
Helden und Rituale zusammengefasst werden. Hofstede schreibt zu diesen Praktiken:

Als solche sind sie fur einen aussenstehenden Beobachter sichtbar, aber ihre
kulturelle Bedeutung ist nicht sichtbar; sie liegt genau und ausschliesslich in der Art
und Weise, wie diese Praktiken von Insidern interpretiert werden. (Hofstede 1993:22)

Vgl. Hofstede (1993:18f), der Kultur als mentale Programmierung erldutert; vgl. Jirgen Rothlauf
(1999:18); Guggenbihl 1967:99 u.v.a.

Hofstede (1993:19) unterscheidet von Kultur 1 im weiteren Sinne verstanden als 'Zivilisation' oder
'Verfeinerung des Geistes und von Kultur 2 im engeren, Ublich gebrauchten Sinne. Kultur 2 versteht er als
"kollektive Programmierung des Geists, die die Mitglieder einer Gruppe oder Kategorie von Menschen von
einer anderen unterscheidet.”

34 Vgl. Lothar Kaser (Ethnologe): "Kulturen sind Strategien zur Daseinsbewaltigung” (Kessler 2001:2).

% Rothlauf (1999:17) erwshnt das u.a. 3-Stufen-Model von Schein. Die erste Stufe der Basisannahmen
besteht aus einem Satz grundlegender Orientierungs- und Vorstellungsmuster (Weltanschauung), die die
Wahrnehmung und das Handeln leiten. - Die zweite Stufe bilden die Normen und Standarts als "Weltbild',
das zum wesentlichen Teil aus den konkretisierten Wertvorstellungen, Verhaltensrichtlinien und Verboten
besteht. - In der dritten Stufe sind die sichtbaren, aber interpretationsbediirftigen Symbole und Zeichen.



Symbole

Helden

Rituale

Praktiken

Abbild 2: Das 'Zwiebel diagramm’
Quélle: Hofstede 1993:22

1. Symbole beinhaltet die Weitergabe und Ubermittlung kultureller Phanomene durch
Worte, Gesten, Bilder oder Objekte, die nur von den Personen als solche erkannt
werden, die der gleichen Kultur angehéren. In den nationalen Kulturen umfassen
Symbole auch die Bereiche der Sprache und der Kommunikation (Rothlauf 1999:19),
ebenso wie Kleidung, Haartracht, Coca-Cola, Flaggen und Statussymbole. Neue
Symbole entwickeln sich rasch und alte verschwinden; Symbole einer kulturellen
Gruppe werden regelméassig von anderen nachgeahmt. Deshalb gehdren die Symbole
zur ausseren, oberflachlichen Schicht des Zwiebeldiagramms (Hofstede 1993:22).

2. Heldensind Personen, tot oder Iebend, echt oder fiktiv, die Eigenschaften besitzen, die
in der jeweiligen Kultur als Vorbilder und Kulturtrager gelten. Dies kann in nationalen
Kulturen neben Volkshelden auch die Vorstellung vom 'idealen Angestellten' oder der
'idealen FUhrungskraft' sein (:19).

3. Ritudle: "Rituale sind kollektive Tétigkeiten, die fur das Erreichen der angestrebten
Ziele eigentlich Uberfllissig sind, innerhalb einer Kultur aber als sozia notwendig
erachtet werden" (:23).% Dies wird zum Beispiel an den verschiedenen Formen des
Grussens und der Ehrerbietung, wie auch an anderen sozialen und religitsen

Zeremonien deutlich.

% Dazu gehoren Formen von Griissen und Ehrerbietungen, Kleidungsvorschriften, soziale und religiose
Zeremonien u.v.a.
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4. Werte bilden den Kern einer Kultur. Dazu gehéren die meist unbewussten Gefiihle und
religiosen Einstellungen. "Werte sind Gefiihle mit einer Orientierung zum Plus- oder
zum Minuspol hin.3’ [...] Werte gehéren zu den ersten Dingen, die ein Kind lernt -
nicht bewusst, sondern implizit" (:23). Lothar Ké&ser sagt beziiglich Ubertragung und
Langlebigkeit einer Kultur: "Die Wissenschaft der kulturellen Anthropologie heute
nimmt an, dass ein normaes Individuum 80% der Kultur in seinem unmittelbaren
sozialen Umfeld wahrend der ersten acht Jahre seines Lebens annimmt. [...] nach dem
8. Lebengahr kann die erste Kultur welcher eine Person ausgesetzt war, nicht mehr von
seiner Psyche getrennt werden" (in Kriisi 1990:10).38

Die Kategorien der Symbole, Helden und Rituale kdnnen unter dem Begriff 'Praktiken'
zusammengefasst werden. Hofstede Uber die Kategorien:

Als solche sind sie fir einen aussenstehenden Beobachter sichtbar, aber ihre
kulturelle Bedeutung ist nicht sichtbar; sie liegt genau und ausschliesslich in der
Art und Weise, wie diese Praktiken von Insidern interpretiert werden.

(Hofstede 1993:23)

Den Kern dler Praktiken und damit der kulturellen Eigenart bilden die Werte. So ergab
eine Studie, dass die Praktiken in verschiedenen Unternehmen desselben Landes
betrachtliche Unterschiede aufwiesen, aber wesentlich weniger Unterschiede bei den
Werten ergab (:205).%°

2.3.3 Konzepte zur systematischen Kulturbeschreibung

Um eine spezifische Eigenart im Vergleich mit anderen Kulturen zu erfassen, haben eine
Relhe von Wissenschaftlern versucht, vergleichbare kulturelle Dimensionen zu
definieren.”® Die bedeutendste Studie stammt vom holléndischen Wissenschaftler
Hofstede, der in seiner Untersuchung tiber 116'000 Fragebdgen aus 67 Landern mit jeweils
Uber 60 Items analysiert hat (Rothlauf 1999:21). Er erarbeitete fiinf Kulturdimensionen, in

denen er die Lander miteinander verglich.

Die Plus- oder Minuspole betreffen: bdse - gut; schmutzig - sauber; hasslich - schén; unnatirlich -
natlrlich; anormal - normal; paradox - logisch; irrational - rational (Hofstede 1993;23).

Emanuel Todd bestétigt diese Tatsache in seinen Forschungen Uber Familienstrukturen. Er behauptet, dass
Familienstrukturen unbewusst durch Jahrhunderte, manchmal Uber Jahrtausende, weitergegeben werden
(Todd 1985:198).

Hofstede erlautert das IRIC-Forschungsprojekt zu Organisationskulturen, das 1985 bis 1987 unter der
Leitung vom 'Institute for Research on Intercultural Cooperation’ durchgefiihrt wurde (Hofstede 1993:205).

40 vgl. Rothlauf, Hofstede, Ronen/Kraut und Trompenaars (Rothlauf 1999:21).



1. Machtdistanz driickt die emotionale Distanz aus, die zwischen Mitarbeitern und
Vorgesetzten herrscht. In Landern mit geringer Machtdistanz ist die Abhangigkeit
des Mitarbeiters von seinem Vorgesetzten begrenzt, und ein konsultativer Stil wird
bevorzugt. Die emotionale Distanz zwischen ihnen ist gering. - Die Schweiz ist
eine Kultur mit einer eher geringen Machtdistanz.

2. Individuaismus VEersus Kollektivismus: "Individualismus beschreibt

Gesdllschaften, in denen die Bindungen zwischen den Individuen locker sind: Man
erwartet von jedem, dass er fir sich selbst und seine unmittelbare Familie sorgt.
Sein Gegenstiick, der Kollektivismus, beschreibt Gesellschaften, in denen der
Mensch von Geburt an in starke, geschlossene Wir-Gruppen integriert ist, die ihn
sein Leben lang schiitzen und dafir bedingungslose Loyadlitét verlangen” (Hofstede
1993:67). - Die Schweiz pflegt eine eher individualistische Kultur.

3. Maskulinitdt versus Feminitdt: Bei Maskulinitét dominieren in einer Gesellschaft

die Werte: Geld verdienen konnen, Anerkennung erfahren,
Beforderungsmoglichkeit und Herausforderung in der Arbeit. Bel Feminitét sind es
die Werte: Gutes Arbeitsverhdtnis zum direkten Vorgesetzen, Zusammenarbeit mit
Kollegen, angenehme Umgebung und Sicherheit am Arbeitsplatz (:100). - Im
Landervergleich gehort die Schweiz zu den Spitzen der Maskulinitét.

4. Unsicherheitsvermeidung: Dies ist der "Grad, in dem die Mitglieder einer Kultur

sich durch ungewisse oder unbekannte Situationen bedroht fuhlen" (:133). - Die
Schweiz rangiert in der Mitte aller untersuchten Lander, besitzt aber einen gewissen
Hang zur Unsicherheitsvermeidung.

5. Kurzfristige versus langfristige Orientierung: Werte einer langfristigen Kultur sind

Ausdauer, Ordnung und Einhaltung des Status einer Beziehung, Sparsamkeit und
Schamgefuhl. Werte einer kurzfristig orientierten Kultur sind personliche
Standhaftigkeit, Wahrung des Gesichts, Respekt vor der Tradition und Erwiderung
von Gruss und Gefdligkeiten. - Die Schweiz wurde hierbel nicht bewertet.
Deutschland besitzt eher eine kurzfristige Orientierung (:191).

Eine welitere hilfreiche Studie fur einen Landervergleich hat Fons Trompenaars erarbeitet.
Er hat in seiner Untersuchung rund 15000 Fragebogen aus 47 Nationakulturen mit 57
Items analysiert. Er erarbeitete sieben vergleichbare Kulturdimensionen.

1. Universalismus contra Partikularismus (Gesetze contra Beziehung): Welche

Uberzeugung wiegt starker, allgemeingtiltige Vorschriften und Abmachungen oder



Freundschaften und soziale Verpflichtungen? - Die Schweizer neigen stark dazu,
allgemein gultigen Vorschriften Beziehungen gegeniiber den Vorrang zu geben.

2. Kollektivismus contra Individualismus; Erfahren sich Menschen selber zuerst als

Individuen oder als Teil einer Gruppe? Ist es wichtiger, sich auf den Einzelnen und
seinen Beitrag zu konzentrieren oder auf die Gruppe? - Die Schweiz rangiert in der
BefUrwortung individueller Freiheit im Mittelfeld, setzt sich aber von Deutschland
deutlich zugunsten einer kollektiven Arbeitserfahrung ab.

3. Neutral contra emotional: Soll die Natur unserer Interaktion von Objektivitdt und

Vorurtellsfreiheit geprégt sein oder wird auch der Ausdruck von Gefuihlen toleriert?
- Die Schweiz wurde nicht bewertet. Als Vergleich: Deutschland bevorzugt stark
die Natur der Objektivitét ohne Geftihl sbetonung.

4. Diffus contra spezifisch (die Spannbreite der Betroffenheit): Welche
Geschéftsbeziehung wird bevorzugt: Eine diffuse, d.h. weitgefacherte, beinahe alle

L ebensbereiche umfassende oder eine spezifische, klar abgegrenzte und oft auch
zeitlich begrenzte? - Im Landervergleich ist die Schweiz in der Spitzengruppe der
spezifischen, abgegrenzten Geschéaftsbeziehungspflege.

5. Leistungsstatus contra Ansehen: Wie wird Status erreicht: Durch jingst erbrachte

Leistung oder durch Ansehen Uber der Geburt, Verwandtschaft, Beziehungen,
Geschlecht, Alter und Ausbildung. - Die Schweiz erreicht Ansehen eher durch
Leistung, aber nicht nur. Sie steht im Mittelfeld der Nationenbewertung.

6. Umgang mit der Zeit: Esist die Frage, wie die Nationen die Zeit bewerten. Welche

Bedeutung wird der Vergangenheit, Gegenwart oder Zukunft beigemessen? Und
wird die Zeit as geradliniger Verlauf oder as wiederkehrender Kreislauf
betrachtet? - Die Schweiz wurde nicht bewertet. Als Vergleich: Fur Deutschland
hat die Gegenwart und noch mehr die Zukunft eine grosse Bedeutung.

7. _Einstellung zur Natur: Wird individualistisch das personliche Leben als Massstab
und Quelle aler Fehler und Tugenden betrachtet oder ist die Natur und damit der

Einklang mit ihr as 'Aussenfaktor' von grésserer Bedeutung? - Die Schweiz

rangiert in der Spitzengruppe derer, die keine spezielle Ehrfurcht vor der Natur
besitzen oder an deren Einfluss auf ihr personliches Gluck glauben.

Diese durch empirische Erhebungen erarbeiteten Kulturdimensionen kénnen die spezifisch
schweizerischen Flhrungswerte untermauern und bestdtigen. Speziell Hofstede hat in

seinem Konzept die Dimensionen im Landervergleich ausfuhrlich und hilfreich erléutert.



2.4 Zusammenfassung

Die Kultur eines Landes durchdringt jeden Aspekt einer unternehmerischen Tétigkeit einer
Organisation (Trompenaars 1993:32) und damit auch die Fihrungspraxis einer christlichen
Gemeinde. Gott akzeptiert die Kulturen in ihrer Vielfalt und verurteilt sie nicht generell.
Dies verdeutlicht er besonders durch seinen Erldsungswillen fur alle Nationen (Gen 12:2;
Mt 28:18-20) und durch das Vorbild von Jesu der Inkarnation und Hingabe an die
Menschen (Phl 2:5-8; Mk 10:43.44). Das bedeutet wiederum, dass auch Christen die
Kultur weder als feindselig negativ, noch als gottlich positiv betrachten missen (Niebuhr
1956:190ff; Kraft 1991:113). Kultur kann grundsétzlich als 'neutral’ angesehen werden, die
aber doch durch den andauernden Einfluss menschlicher Sinde pervertiert ist. Gott
verwandelt diese Kultur durch die von ihm verwandelten, hingebungsvollen Menschen
(Kraft 1991:113ff). Aus dieser Sichtweise ergibt sich fur Flhrungskréfte die Aufgabe, die
Kultur ihres Wirkungskreises und die personliche Fuhrungskultur immer wieder neu auf
die ewigen Werte von Christus hin zu Uberprifen und in die Praxis umzusetzen (Roembke
2000:29). Die Kulturbeschreilbungen von Hofstede und Trompenaars bieten dazu
hilfreiche, empirisch bestétigte Instrumente. Hinter den beobachtbaren Praktiken der
Symbole, Helden und Rituale liegen die zu interpretierenden, unsichtbaren kulturellen
Werte. Hofstede (1993). erarbeitete die funf Kulturdimensionen ‘Machtdistanz),
Individualismus  versus  Kollektivismus, '‘Maskulinitdt ~ versus  Feminitét,
‘Unsicherheitsvermeidung’ und 'Kurzfristige versus langfristige Orientierung’. Im
Landervergleich erweist sich die Schweiz as eine Kultur mit eher geringer Machtdistanz,
einem hoheren Individualitdtsgrad, einer starken Maskulinitée und einem Hang zur
Unsicherheitsverme dung.

Zur Aufgabe der Fuhrungskréfte in der Schweiz gehort die Kulturrelevanz, die nur
durch ein Berticksichtigen und Eingehen auf die kulturellen Werte erreicht werden kann.
Selbst eine allfédlige Korrektur oder gegenldufiges Fuhrungsverhalten aufgrund biblischer
Orientierung ist nur moéglich und effektiv, wenn die kulturellen Werte erfasst und daraus

beurteilt wurden.



3. Schweizer Fuhrungskultur in ihrer geschichtlichen

Entwicklung

Die Kernwerte von Kulturen sind enorm langlebig und konnen in ihrer Entstehung weit
zuriickverfolgt werden.** Dies begriindet, weshalb kulturelle Eigenarten nur schwer zu
verandern sind und sich in allen Lebensbereichen offenbaren und durchsetzen. In diesem
Abschnitt werde ich mein Hauptaugenmerk auf die Entwicklung der schweizerischen
Demokratie in der Geschichte richten. Zur schweizerischen Demokratie gehtren die Werte

der Volksouveranitét, des Foderalismus und des Umgangs mit Flhrungspersonen und -

gruppen.

3.1 Drei historische Wurzeln der demokratischen Fuhrungskultur

in der Schweiz

"Die helvetischen Kelten, zusammen mit den Romern und germanischen Leuten, welche
spater dazu stiessen, leisteten einen bedeutenden Beitrag zur schweizerischen Geschichte
und Kultur" (Furger-Gunti 1984.7). Fruhgeschichtlich betrachtet bilden drei kulturelle
Wurzeln die Grundlage und Urquelle der heutigen Schweiz in ihrer Eigenart:

1. Die Periode der Kelten ca. 500 v.Chr. bisins 1. Jahrhundert n.Chr. -
2. Die Zeit der romischen Besetzung vom 1. - 5. Jahrhundert n.Chr. -
3. Die germanische Besiedlung ab dem 5. Jahrhundert n.Chr.

Diese drei geschichtlichen Epochen haben demzufolge auch das Fundament fur die typisch

schwei zerische Fuhrungskultur in ihren demokratischen Werten gelegt.

3.1.1 Das kulturelle Erbeder Kelten - 5. bis 1. Jahrhundert v.Chr.

3.1.1.1 Geschichtlicher Uberblick

Die meisten Wissenschaftler datieren den Beginn der keltischen Periode in Europa auf ca.

700 bis 500 v.Chr. Nach Norton-Taylor (1978:21) weitete sich die keltische Kultur der
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'‘Aunjetitzer'™ ca. 2000 v.Chr. vom heutigen Tschechien westwarts tber den Kontinent aus.

4 vgl. 232

2 Die Aunjetitzer werden nach einer tschechischen Stadt bei Prag benannt und meint die verschmolzene
Kultur der sogenannten 'Streitaxtleute’ und 'Glockenbecherleute' (Norton-Tylor 1978:21).



Bis zum 4. Jahrhundert v.Chr. [...] das eigentliche Zentrum ihrer Macht bildete sich

im Lauf der Zeit in einem Gebiet, das in etwa dem der heutigen Schweiz, dem

Gebiet von Westosterreich, Stiddeutschland und Frankreich entspricht.
(Norton-Taylor 1978:32).

Es wird allgemein angenommen, dass der keltische Stamm der Helvetier am Ende des 2.
Jahrhunderts v.Chr. von Siddeutschland her in das Gebiet der heutigen Schweiz zog
(Furger-Gunti 1986:77). Die weite Ausbreitung der Kelten ist erstaunlich, da sie damals
keine zentrale Macht besassen, die den Zusammenhalt und das gemeinsame Vorgehen
gewdhrleistete. Furger meint dazu:

Die Kulturgemeinschaft der Kelten haite keine gemeinsame politische
Organisation, sondern war in autonome Stamme gegliedert, die im 1. Jahrhundert v.
Chr. deutlich belegbar sind. Solche Stémme oder Vdlker bildeten die Helvetier,

Rauriker, Allobroger, Sequaner und so weiter.
(Furger-Gunti 1986:9)

Bedrangt im Norden von den Germanen und im Siiden von den ROmern, getrieben von der
keltischen Unruhe, sowie des Uberdrusses der kargen Natur zwischen Alpen und Rhein,
entschlossen sie sich, weiter in das stidliche Gallien zu emigrieren. Unter der Flhrung des
reichen und adeligen Orgetorix bereiteten sie sich darauf zwel Jahre lang vor. Vor dem
Auszug wurde die geplante adelige Revolte von Orgetorix entdeckt, der sich durch die
Emigration zum Herrscher emporschwingen wollte. Déandliker schreibt dazu:

Auf ein solches Nationalverbrechen war die Strafe des Feuertodes gesetzt.
Orgetorix aber, nachdem er vergeblich mit seinen 10'000 Sklaven und Knechten der
ihn zur rechenschaftziehenden Volksversasmmlung getrotzt, entzog sich durch
Selbstmord der grasslichen und schmachvollen Strafe.

(Dandliker 1884:50)

Die Helvetier beharrten auf ihrem Volkentscheid, verbrannten ihre zwdlf Stédte und
vierhundert Dorfer und zogen Richtung Genf. Dort wurden sie von César gestoppt und 58
v.Chr. im Krieg besiegt. Die Uberlebenden wurden gezwungen, sich in ihr altes Gebiet der
heutigen Nordschweiz zuriickzuziehen und ihre Hauser wieder aufzubauen. Die Schweiz
wurde daraufhin eine rémische Provinz. Césars Ziel und baldiges Abkommen war, die
Helvetier als Wachleute gegen den gemeinsamen Feind der germanischen Stdmme aus
dem Norden einzusetzen (:53).

Nach einigen vergeblichen Freiheitsbemiihungen der Helvetier arrangierten sie sich
mit der romischen Besatzung. Im Grossen und Ganzen war die Besatzungsmacht der
Romer klein und die Bevdlkerung der romischen Schweiz blieb mehrheitlich keltisch, wie
sie es schon immer war. Kulturgeschichtlich betrachtet blieb die Schweizerbevdlkerung in

vidden Werten und Gewohnheiten des Zusammenlebens keltisch, da sie vor alem



ausserhalb der wenigen romischen Stadtzentren ihre gewohnten Familien- und

Dorfgemeinschaften weiterleben konnten (Meyer 1984:27).

3.1.1.2 Daskulturelle Erbe der keltischen Fuhrungskultur

Das kulturelle Erbe der helvetischen Kelten mit ihren demokratischen Werten ist das
tiefliegende Fundament unserer heutigen Schweizer Fuhrungskultur.

1. Foderalistische Gemeinschaft: Die Kelten besassen keine zentrae Macht. Sie

bestanden aus eigenstandigen Stammen, die trotzdem miteinander verbunden waren und
sich gemeinsam ausbreiten konnten. Sie liebten die stammische, individuelle und
natirliche®® Freiheit. Diese Eigenschaften fiihrten jedoch dazu, dass sie langfristig keine
starke, einheitliche Nation im Kampf gegen andere Volker darstellten. Sie lebten vielmehr
as zersplittertes und unbesténdiges Volk. In ihrem individualistischen Drang nach Freiheit
blieben sie ein wildes, eher sittenloses und unterentwickeltes Volk (Dandliker 1884.48f).

2. Demokratische Volkssouveranitét: In allen keltischen Gebieten, auch ausserhab

der Schweiz, wie beispielsweise in Irland oder Gallien, wurden immer wieder die
wichtigen Entscheide durch das Volk getroffen.** So wird von Irland berichtet:

Die Keten hatten ein Wahlkonigtum [...]. Dies hat zur Folge, dass der Konig
keineswegs ein autokratischer Herrscher war; im Gegenteil, er musste sich immer
mit seinen freien Untertanen beraten, wenn er etwas durchfihren wollte; er war
Uberdies durch die Gesetze, die die Volksversammlung beschlossen hatte,
gebunden (De Vries 1961:236).

3. Umgang mit Fihrungseliten: Das keltische Ideal des Foderalismus und der

Demokratie war grundsétzlich die Bruderschaft, als Gemeinschaft freier Blrger. Immer
wieder glitt dieses Ideal in eine Oligarchie*® und anschliessend in eine autokratische
Regierungsform. Diese dominante FUhrungselite wurde wiederum stets durch eine
Volksrevolution oder dramatische Intervention von Aussen niedergeschlagen. Auf die
Niederschlagung von Autoritdten folgte immer wieder eine Zerstiickelung zu kleinen,
autonomen oder halb-autonomen Einheiten, Lokalisationen und in jedem Fall zur

Abwesenheit von Ubergeordneten Strukturen eines organisierten Reiches. So scheint eine

43 'Naturlich' im doppelten Sinn. Die Kelten waren zum einen ein naturverbundenes, mystisches Volk.
"Wahrend heute der Mensch selbst eher im Vordergrund steht und als Mass aller Dinge betrachtet wird,
war bei den Kelten die Einbettung in die Natur und ihre Kréfte, die durch eine reiche Gétter- und
Mythenwelt symbolisiert wurden, von grosserer Bedeutung." (Furger-Gunti 1984:7). Zum anderen
zeichneten sich die Kelten als wildes, naturtrieblebendes Volk aus.

Dies bezeugen viele Historiker (z.B. de Vries 1961; Furger 1984; Dandliker 1884 u.v.a.); ein Zeugnis fr
diese Volksouveranitét ist die oben erwahnte, geschichtlich belegte Begebenheit von Orgetorix.

Oligarchie ist "in der politischen Philosophie eine Form der Regierung, in der die oberste Gewalt in den
Héanden einiger weniger Personen liegt. [...] In einer Oligarchie wird die Regierung von einer Fraktion
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Quelle des Foderalismus der Trend zur Zerstlickelung zu sein. Was nach Emmanuel Todd
ein typisches Kennzeichen enes ‘autoritdren Familientypus ist, wozu er die
Deutschschweiz zu zéhlen scheint (Krisi 1990:34). Kris meint dieses Prinzip des immer
wiederkehrenden Kreislaufes von der Bruderschaft zu einer autokratischen
Regierungsform in der Schweizergeschichte zu erkennen (:34). So fuhrte nach Krusis eher
vereinfachenden Sicht Zwinglis Reformation und Befreiung von der romisch-katholischen
Fremdherrschaft in die oligarchische Leitung des Zircher Rates und ebenso die
anfangliche Bruderschaft der Taufer in die oligarchische Altestenschaft der heutigen

Freikirche.

3.1.2 Daskulturele Erbeder Romer - 58 v.Chr. bis401 n.Chr.

3.1.2.1 Geschichtlicher Uberblick

Nach dem Sieg Césars Uber die helvetischen Kelten der Schweiz wurde die Schweiz von
rémischen Truppen besetzt und organisatorisch ins romische Reich eingebunden. Trotz
dieser Einbindung unter eine zentrale Macht, lag es auch im Sinne des regierenden
Casaren, "in das Eigenleben der Provinzen so wenig wie moglich einzugreifen und sie in
weitem Umfang sich selbst verwalten zu lassen" (Meyer 1984:39).%° Da die rémischen
Besetzer vor alem in den Stadten regierten, gab es in den landlichen Gebieten weiterhin
freile Dorfgemeinschaften, die unter anderem auch gemeinsame Beschliisse fassen konnten
(Déndliker 1884:56).

Die Kelten wehrten sich bel verschiedenen Gelegenheiten vergeblich gegen die
romischen Besetzer. Trotz des Unbehagens tber das Untertanendasein profitierten die
keltischen ‘wilden Barbaren' schliessich von der hoch entwickelten Zivilisation der
romischen Besatzung. Die rémische Epoche brachte den keltischen Einwohnern der
Schweiz Wohlstand, Bildung, Wissenschaft und Kinste (:55). Trotz dieser positiven
Entwicklung und einer gewissen wirtschaftlichen und sittlichen BlUtezeit, begann gegen
Ende der innere und dussere Zerfall der romischen Grossherrschaft und damit der keltisch-
romischen Schweiz. Zunehmend zerbrach im ganzen Césarenreich Ordnung, Disziplin und
Gehorsam und die bluhende Zivilisation zerbréckelte (:74).

Im Jahr 213 n.Chr. begannen die Alemannen die nordliche Grenze des romischen
Reichs ernsthaft zu bekdmpfen (Gayer 1990:28). Wéahrenddem die ROmer in den

kontrolliert, die in ihrem eigenen Interesse handelt, ohne Ricksicht auf das Allgemeinwohl" (Encarta
1999).

46 Dies bestatigen die meisten Historiker. Vgl. Furger-Gunti 1986:116f; Bachtold 1988:7; Gayer1990:127f.



kommenden zwe Jahrhunderten mit den Alemannen im militdrischen Konflikt standen,
hatten die keltischen Einwohner der Schweiz mit den Alemannen immer wieder auch
freundliche Kontakte und kulturellen Austausch (Kriisi 1990:42).

3.1.2.2 Dasindirekte kulturelle Erbe der romischen Besatzung fur die Schweizer
Fuhrungskultur

Da die ROmer sich mit den keltischen Einwohnern nicht vermischten, veranderten sich die
grundlegenden Werte der keltischen Kultur nicht. Im Gegenteil, es scheint, dass sie sich
durch die rémische Fremdherrschaft eher noch bestétigt und gefestigt haben.

1. Foderalismus und Demokratie, trotz autoritarer, hierarchischer Herrschaft: Rund

400 Jahre regierte die Casarenherrschaft mit ihrer radikal gelebten, hierarchischen Struktur
und zentraler Machtausiibung. Die keltischen Einwohner der Schweiz |ebten zumeist auf
dem Land, ausserhab der Stadte, weiterhin in ihren eigenstéandigen, autonomen
Einheiten.*” In diesen Dorfgemeinschaften wurde weiterhin  die demokratische
Volkssouveréanitéat praktiziert. Dieses bewusste gegensétzliche Verhalten, trotz anderem
‘Vorbild der ROmer, hat vermutlich den 'genossenschaftlichen’, bruderschaftlichen
Gedanken und die Verbundenheit gegen die fremde Herrschaft gestarkt und bestétigt.

2. Umgang mit der Fremdherrschaft: Verschiedene Aufstdnde waéhrend der

romischen Besatzungszeit zeugen vom unverdnderten Drang nach Freiheit und
Eigenstandigkeit. Dieser personliche, foderale Fretheitskampf in der Unterdriickungszeit
wurde auch durch die linguistische Dichotomy gelebt und 'proklamiert’. Die historische
Forschung hat herausgefunden, dass wahrend der ganzen romischen Zeit die keltische
Sprache weiterhin gesprochen wurde. Gleichzeitig scheint es, dass Latein as geschriebene
offizielle Sprache akzeptiert war (Furger 1984:131). Krisi schreibt dazu:

Hier sehen wir zum ersten Mal ein Muster von sozio-linguistischem Verhalten in
Erscheinung treten, welche bel den Schweizern bis heute erhalten ist: Der Gebrauch
zweier verschiedener Sprachen, um zwel unterschiedliche soziale Bereiche zu
beschreiben, einen ausseren sozialen und einen inneren privaten.

Kris (1990:46-47)

Die keltische Sprache wurde Zuhause und bei geselligen Anléssen verwendet und Latein
fur den offentlichen Kontakt mit den kaiserlichen Behorden. In gleicher Weise wird auch
heute noch der Diaekt und die hochdeutsche Sprache verwendet. Der Diaekt dient der

Abgrenzung zu den Nachbarlandern Osterreich  und  Deutschland,  sowie

4" In Anlehnung an Hatt schreibt Kriisi, dass "[...] in kleinen, zerstreuten Weilern (Frankreichs) in gewissen
unassimilierten Gegenden, ausserhalb der romanisierten Gebiete die urspringlichen, gallischen Traditionen
erhalten und gehegt wurden. Solche Gebiete existierten auch in der Schweiz, speziell in den Alpen und im
Jura Voralpengebiet" (Kriisi 1990:44).



innerschweizerisch durch unterschiedliche Dialekte zur foderalistischen Differenzierung
von Dorf zu Dorf oder Region zu Region (:47). Dies bestétigt auch der Wissenschaftler
Watts in einer neueren, politisch-akademischen Kommissionsarbeit fur die heutige Zeit:

In der Deutschschweiz dient die lokale Mundart als ein zentrales Zeichen des
Lokalpatriotismus und gleichzeitig as ausseres Zeichen des Widerstandes
gegenlber Einflissen aus den deutschsprachigen Nachbarléandern Deutschland und
Osterreich. Die schweizerdeutschen Dialekte sind als wesentliche Bestandteile
einige der grundlegendsten und stérksten konstituierenden Mythen zu verstehen, so
z.B. des Widerstandes gegen fremde Vogte und fremde Richter, der Freiheit der
Gemeinde[..].*®

(Watts 1996:139)

3.1.3 Daskulturelle Erbe der germanischen Alemannen - ab 5. Jahrhundert n.Chr.

3.1.3.1 Geschichtlicher Uberblick

In der ganzen Zeit der romischen Besetzung der Schweiz drangten die germanischen
Alemannen von Norden her, um das Land einzunehmen. Die Romer bauten oberhalb des
Rheines vom Rhein bis zur Donau den Wehrwall ‘Limes. Im Jahre 213 n.Chr. gelang es
dem germanischen Stamm der Alemannen zum ersten Mal, den Limes zu durchbrechen.
Bisins 4. Jahrhundert drangen die Alemannen immer wieder ins nordliche romische Reich
hinein, um zu plindern, zu téten und Dorfer niederzubrennen (Miller 1975:20-44).

401 n.Chr. fand die romische Besetzung der Schweiz ein Ende. Schwache
romanisierte Kelten blieben zurick (Dandliker 1884:76). Ein Grossteil der &lteren
Geschichtsforschung war der Uberzeugung, dass die wilden, barbarischen Alemannen die
keltisch-romische Bevolkerung relativ schnell und vollig ausgeldscht oder vertrieben hat
(B&chtold 1988:11).%° Die neuere Forschung kommt jedoch wie Bachtold zum anderen
Schluss:

Nach dem Wegzug der Romer erlitt die Kultur nicht eine solch grundlegende
Unterbrechung, wie man anzunehmen pflegte. [..] Die Ubernahme des Landes
muss as Wellen der Immigration von Sippen und Stdmmen betrachtet werden,
welche unter der Leitung ihres Anfuhrers auszogen, um ein neues und bleibendes
Zuhause zu finden.*°

(Béchtold 1988:11)

8 Fir die franzosisch-sprechende Minoritét in der Schweiz hat der Dialekt nach Watts (1996:139) eine
andere Bedeutung. - Vgl. unter Pkt 3.2.4: '7. Der Réstigraben'.

49 vgl. Dandliker (1884:83f), Meyer 1984 u.v.a. Trotz dieser grundsatzlichen Uberzeugung, spricht auch
Déandliker (:85) aufgrund der Beibehaltung vieler keltischer Ortsnamen (bis heute, z.B. Solothurn,
Winterthur u.v.a) von der Wahrscheinlichkeit, "dass die neuen Besitzer des Landes mit der alten
Bevdlkerung langere Zeit verkehrten und dies bei der Einnahme des Landes nicht mit Stumpf und Stil
ausrotteten. Und allerdings muss man nach allem annehmen, dass die im Lande zuriickgebliebenen
Helvetier und Romer sich noch forterhielten.”

50 vgl. Tanner 1978:8-9; Kriisi 1990:50.



Kris (1990:52) vermutet, dass die keltischen Werte sich mit den aemannischen
vermischter®! und sich langsam eine neue, eigene Kultur in der Schweiz entwickelte. Dies
wirde die unterschiedlichen kulturellen Akzente zwischen der Schweiz und
Slddeutschland heute erklaren, die ja beide auf die Alemannen zurlickgehen. Auf jeden
Fal war die alemannische Kultur unter der Fihrung der 'Schwaben' in der Schweiz
dominant und Ubte einen starken kulturellen Einfluss auf die Schweizerkultur aus.

Die Innerschweiz wurde von der romischen Kultur nur minimal beeinflusst und
auch von den Alemannen erst spét nach dem 7. Jahrhundert erreicht. Demzufolge wurde in
diesem Alpengebiet die keltische Kultur und damit das eigenstdndige foderale
Gemeinschafteben tiefer verwurzelt und stérker sichtbar als in anderen Teilen der
Schweiz (:55). Wahrend die Alemannen begannen das Land zu besiedeln, gewannen die
frankischen Merowinger die politische Kontrolle Uber das Gebiet. Der frankische Kénig
Chlodwig besiegte 496 die Alemannen, spéter die Burgunder (532 n.Chr.) und schliesslich
die Réter (536 n.Chr.). Die Franken beherrschen somit das ganze Schweizerland.
Chlodwig wurde 499 n.Chr. Christ und durch ihn auch die Alemannen in der Schweiz.

Verschiedene alemannisch-stdmmige Fuhrer versuchten in den Folgeahren immer
wieder ein Herrschaftsreich aufzurichten. So gelang es den Alemannen im 8. Jahrhundert,
das Herzogtum Schwaben, zu dem auch Teile der Schweiz gehoérten, zu errichten. Es
wurde aber 764 von den frankischen Merowingern niedergeschlagen. Die frankische
Herrschaft ging Anfang des 9. Jahrhunderts mit dem Untergang der frankischen Karolinger
zu Ende. In den darauf folgenden Jahren der Unruhe begann im 10. Jahrhundert die
aemannische Kaser-Dynastie der Staufen. Im 13. Jahrhundert schliesslich versuchte
Rudolf von Habsburg vergeblich, noch eéinmal ein schwabisch-aemannisches Herzogtum
bis in die Schweizergebiete hinein zu errichten (Mayer 1955:33).

Fur die Zeit der aemannischen Vorherrschaft in der Schweiz waren die
‘standischen’ und politischen Verhdltnisse der Alemannen von grundlegender Prégung
(Dandliker 1884:91). Die Alemannen besassen wie die ROmer Sklaven, die sogenannten
‘unfreien Leute, die Eigentum anderer waren, sowie die Freien:

Beide Klassen teilten sich indes wieder. Die Freien waren entweder solche, die
keine eigenen Glter hatten [geringere Freig], oder solche, die Grundbesitzer waren
[Mittelfreie] oder Adelige [Erste, Leute vornehmer Herkunft].

(Dandliker 1884:92)

L Er bezieht sich dabei auf Erkenntnisse von Lothar Kaser und Emanuel Todd, die Weitergabe der
grundlegenden Werte auf der Stufe der Familie und Friihkindererziehung belegen (vgl. Pkt 2.2.2). Die
keltischen Leibeigenen verrichteten zum grossen Teil die h&uslichen Arbeiten, worin auch die
Kindererziehung mit eingeschlossen ist.



Die Adeligen besassen in der Regel vidle Besitztimer, Land und Leibeigene. Die
‘Unfreien’ waren entweder 'Halbfreie' oder Leibeigene, die fur ihren Herrn Besitztiimer und
Land bewirtschafteten. Das oOffentliche, gemeinsame Leben der Alemannen war Uberall
sehr beschrénkt, einfach und wenig entwicket (:93). Die Grundlage bildeten die
Gemeinden, die fur militarische Zwecke und gewisse Rechtsordnungen in Hundertschaften
zusammengeschlossen waren. Bel einer Landeinnahme nahm solch eine Hundertschaft
einen Bezirk ein und bildete wieder eigenstandige Gemeinden. Mehrere Hundertschaften
bildeten ein Gau, in dem sie sich zu gemeinsamen Versammlungen mit ihren Hauptlingen,
Priestern und dem Heerfuhrer trafen und Uber Kriegs und Gerichtsangelegenheiten
entschieden. Ansonsten bemihten sich die Alemannen, speziell die Schweizerbewohner,

wenig um eine grosse politische Einheit.

3.1.3.2 Dastiefgreifende, bleibende kulturelle Erbe der germanischen Alemannen fir
die Schweizer Fuhrungskultur

Im Gegensatz zu der romischen hat die germanische Epoche eine tiefere und bleibendere
Verénderung in der deutschsprachigen Schweizerkultur bewirkt. Die Grundwerte Ordnung
und Arbeit sind wohl die offensichtlichsten aemannischen Wurzeln in allen européischen
Landern alemannischer Herkunft (Krisi 1990:48ff). Die Alemannen waren darauf aus, die
Natur zu beherrschen und nicht, wie die Kelten, mit ihr eins zu sein. So beschreibt Gayer:

Aus den Landfahrern, Plinderern und Landréaubern wurden sesshafte Bauern, die
die Erde mit einem Eifer bestellten, als hétten ihre endlosen Kriegsziige nur diesem
einen Ziel gegolten: Einmal eigenes Land unter dem Pflug zu haben.

(Gayer 1990:44)

Neben Ordnung und Arbeit bildet auch die germanische Epoche Grundsteine fir die
Schweizer demokratische Fuhrungskultur der Schweiz.

1. Foderalismus der Zusammengehorigkeit und persdnlichen Frelheit: Anders als

die Kelten lebten die Alemannen in einer hierarchisch gearteten Volksordnung, deren
Organisation aus der altgermanischen Heeresordnung®? gebildet wurde. In Versammlungen
der Gaus und Hundertschaften fand die einfache Staatsverwaltung statt. Déandliker
(1884:94) schreibt dazu: "Nur im Gerichts- und Heerwesen, in der Aufrechterhaltung von
Ruhe und Ordnung im Innern und der Verteidigung nach Aussen ausserte sich das
Staatsleben jener Zeit". Grundlage dieser staatlichen Ordnung bildete die Gemeinde. Jede

grossere und kleinere Gemeinde war eine Gemeinschaft, die gemeinsame wirtschaftliche

52 "Das Heer war in Hundertschaften eingeteilt; jede Hundertschaft [Centene] stand unter einem Centenarius

oder Hunno [Hundertschaftsbeamter]. Bei Besitznahme des Landes nahm eine solche Hundertschaft je



Zwecke vefolgte. Die Alemannen vermieden in ihrem grossen Freheitss und
Bewegungsdrang stadtische Siedlungen. Sie grindeten vor alem in den ersten
Jahrhunderten am liebsten "zerstreute, einsame Hdéfe, wo jeder frel schalten und walten, in
vollster Unabhéngigkeit nur sich und seinen individuellen Neigungen leben konnte"
(Dandliker 1884:87). Die Alemannen prégten demgeméss auch die fir heute typische
Schweizerkultur der Zusammengehdrigkeit und der gleichzeitig ortlichen, individuellen
Freiheit.

Eine weitere alemannisch foderalistische Wurzel zeigt sich in der Praxis der
'‘Allmend'. In jeder politischen Gemeinde gab es unverteiltes Land, das allen Mitgliedern
des Dorfes zur gemeinschaftlichen Nutzung zur Verfigung stand. Sogar die ‘Halbfreien'
durften gleichberechtigt mit den Freien und Adligen daran Anteil haben. Uber 1000 Jahre
lang hielt sich diese spezielle Art der Gutergemeinschaft in der Schweizerregion (:88).

Nicht zuletzt erweist sich auch die beinahe demokratische Gleichbehandlung der
Klassenunterschiede als foderalistische Wurzel der heutigen Schweizer Fuhrungskultur.
Der Addl genoss nur wenige Ehrenvorziige:

Aus ihm pflegte man z.B. die Beamten und Firsten zu wahlen. Politische
Privilegien feststehender Art dagegen besassen die Adligen nicht, sie standen nicht
neben und Uber der Gemeinde, wie im spdteren Mittelalter.

(Déndliker 1884:94)

2. Alemannische demokratische Gemeinschaft: Ausdruck der aemannischen

demokratischen Wurzeln der Schweiz waren die Volksversammlungen, die zugleich
Gerichts- und Heerversammlungen waren. Ging dieser atgermanische Brauch unter der
fréankischen Herrschaft ab dem 5. Jahrhundert verloren, so tauchte er ab dem 13.
Jahrhundert wieder in Form von Landgemeinden in der inneren Schweiz auf. Bis heute
findet sie in einigen Kantonen as Volksversammlung mit Entscheidungskompetenzen
statt.>

Im Weiteren fihrte das starke aemannische Clanbewusstsein  zu
volksdemokratischen Praktiken. So beschreibt Schneider Uber das Mitentscheldungsrecht
aler Clanmitglieder bei einer Aufnahme eines Neumitglieds:

Die Clans siedelten sich an Orten an, die nach dem jeweiligen Clan benannt
wurden. Wie im Lex Salica Tit. ersichtlich ist, war es einem Fremdling verwehrt, in
einem Clan zu leben, wenn nur ein Mann dagegen war. Eine clanlose Person war
praktisch ohne Rechte.

(in Krusi 1990:63)

einen Bezirk von bestimmtem Umfang ein, und so begegnet uns denn die 'Hundertschaft' [deutsch: huntari]
als politischer Bezirk noch spét im Mittelalter" (Déandliker 1884:94).

%3 |n den Kantonen Appenzell Innerrhoden und Glarus.



3. Umgang mit Herrschaften: Im Gegensatz zu den Kelten herrschte bei den

Alemannen eine klare hierarchische Gesamtordnung Uber alen Stammen. Eine klare
Ordnung herrschte auch zwischen den verschiedenen sozialen Sténden, zwischen den
Freilen und Unfreien, Reichen und Armen.

Trotzdem besassen auch die Alemannen einen starken personlichen Freiheitsdrang
und den Wunsch nach einem eigenstandigen Leben. Sie wohnten auf weit verstreuten
Hofen in eigensténdigen Gemeinden. Die sozialen Standesunterschiede wurden in Grenzen
gehalten. Als Beispiel dafir konnen die Praxis des Gemeinschaftsbesitzes der Allmend
oder der Umstand, dass Adelige nur wenige Ehrenvorziige genossen, angefuthrt werden.

Schon bald, wahrend ihrer Besiedlung der Schweiz Mitte des 6. Jahrhunderts,
kamen die Alemannen unter die Fremdherrschaft der Franken (Dandliker 1884:101). Der
Umstand, unter fremder Herrschaft leben zu missen, blieb das Schicksal der
Schweizerbewohner bis zur Staatsgriindung 1291. Ahnlich wie die Kelten unter den
Romern, konnten sie jedoch trotz Fremdherrschaft eine relative ortliche Eigenstandigkeit
wahren. Uber Jahrhunderte jedoch straubten und kampften die Alemannen gegen die

fremden Regierungsgewalten Uber der Schweiz.

3.1.4 Zusammenfassung

Die Epochen der Kelten, Rémer und Alemannen haben das Fundament und die
tiefliegenden Werte der Demokratie als Schweizer Fuhrungskultur gelegt.

1. Alle drel Epochen der Friihzeit fundierten tber Jahrhunderte hinweg auf einem
bruderschaftlichen Foderalismus, der Freiheit und Eigenstandigkeit einzelner Orte mit
gleichzeitiger Verbundenheit und einer losen Gemeinschaft. Die helvetischen Kelten
praktizierten als erste Einwohner der heutigen deutschen Schweiz dieses politische Denken
und Leben in ihren Clans und Stammeseinheiten. Die mehr als vier Jahrhunderte lang
andauernde rémische Besatzungszeit verstérkte diese Art des Gemeinsinns. Die einzelnen
Orte konnten in dieser langen Zeit ihren Orts- und Gebietsfoderalismus mit grosser
Eigenstandigkeit pflegen. Die germanischen Alemannen brachten ebenfalls ein gewisses
foderalistisches Denken und Leben mit ins Land. Da das germanische VVolk schon wahrend
seiner Besiedlungszeit der heutigen Deutschschweiz von den Franken besiegt und unter
ihre politische Herrschaft gebracht wurde, praktizierte es schon sehr bald den urkeltischen

Foderalismus der ortlichen Freiheit bei bruderschaftlicher V erbundenheit.



2. Die Kelten wie die Alemannen kannten in ihrem foderalistischen System das
Mitbestimmungs- und oft auch ein gewisses Mitentscheidungsrecht des allgemeinen
Volkes.

3. Die Kelten und Alemannen besassen einen starken Drang nach Freiheit und
Eigensténdigkeit. Dieser Drang liess die Ureinwohner der Schweiz Uber Jahrhunderte
unerbittlich gegen alle Arten von Fremdherrschaften kéampfen und die értlichen Freiheiten
immer wieder neu audloten, um daraus eine grosstmogliche Unabhangigkeit leben zu
konnen.

3.2 Die Geschichte der Eidgenossenschaft und die Entwicklung

der politisch-demokratischen Fiihrungskultur der Schweiz

Die Schweiz gilt as eine der dltesten Demokratien der Welt (Linder 1999:27). Sie grundet
jedoch auf einer langen, zum Tell schmerzvollen Geschichte. Die geschichtliche
Entwicklung der Eidgenossenschaft bis zur Staatsgrindung 1848 wiederum kann als
logische Folge des keltisch-germanischen Kulturerbes der Demokratie und des
'Freitheitskampfes betrachtet werden. Trotzdem beinhaltet diese Epoche eine eigene, neue
Pragung fur die heutige Schweizer Fihrungskultur. Im Besonderen entsteht in dieser Zeit
der auf alen Ebenen des Zusammenlebens pragende Fihrungswert der politischen
Demokratie.

3.2.1 Geschichtlicher Uberblick: Die Entstehung der Eidgenossenschaft

Den Ausgangspunkt for die Entstehung der Eidgenossenschaft 1291 bildet eine langere
Vorgeschichte, in der die Schweiz von verschiedenen politischen Herrschaftsreichen
regiert und unterdriickt wurde. Vom 5. bis 7. Jahrhundert regierten die Franken der
Merowinger mit ihren neueingerichteten Grafschaften und koniglichen Statthaltern
(Dandliker 1884:101). Mit den Franken kam auch die Christianisierung der Alemannen,
die vor allem in der Schweiz schneller voranging, als in anderen Landern (Krusi 1990:58).
Alsim 7. Jahrhundert das Frankenreich durch sittlichen und sozialen Zerfall unterzugehen
drohte, Ubernahmen die Franken der Karolinger die Herrschaft im ganzen Frankenland.
Wahrend verschiedenen Freiheitskampfen wurden die Alemannen letztendlich von den

Karolingern besiegt. Trotz zeitwelliger starker Unterdriickung blieb jedoch den Ortschaften
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und Gemeinden unter dler frankischer Herrschaft eine relative Freiheit und
Eigenstandigkeit.>*

Nach dem Zerfal des grossen Karolingerreichs herrschte im Mittelalter viel
Unordnung, sittlicher Zerfall und vor allem Kampfe und Kriege um Macht und Herrschaft.
Durch die Einverleibung des Burgunds wurde die Schweiz um 1032 Teil des Heiligen
Romischen Reiches. Den grossten Regierungsanteil hatten die Herrscherhdusern des
Deutschen Kaiserreichs. Im 13. Jahrhundert hatten grossere Stadte wie Bern und Zirich in
der Schweiz und in Deutschland den Stand 'Freier Reichstédite’ erlangt. Diese besassen
weitgehende wirtschaftliche und politische Freiheit und Regierungsautonomie. Die
kleinen, abgelegenen Talschaften der Alpen waren seit jeher selbstandig und frel. Diese
Unabhangigkeit geriet in Gefahr, as das Osterreichische Haus Habsburg Vogte zur
'‘Wahrung der Einklnfte einzusetzen begann. Es kam zu Unruhen im ganzen
Habsburgerland.®® In dieser Zeit schlossen Vertreter der drei innerschweizerischen
Waldstatte®® Uri, Schwyz und Unterwalden einen gegenseitigen Beistandspakt. Nach dem
Tod des Deutschen Kénigs Rudolf von Habsburg®” um 1291 wurde diese miindliche
Verbriderung nochmals schriftlich festgehalten (Dandliker 1884:391). Damit begann die
offizielle Eidgenossenschaft (Augustiny 2003).

Im Verlaufe der kommenden Jahre traten immer mehr Freistadte und Lander
diesem dreiértigen BUndnis bei. Bis 1353 schlossen sich die funf Orte Luzern, Zirich,
Glarus, Zug und Bern zur achtortigen Eidgenossenschaft zusammen. Nach dem
Schwabenkrieg 1499 kamen 1481 Freiburg und Solothurn, 1501 Basel und Schaffhausen
und 1513 Appenzell zum vorerst ‘Alten Bund der 13 Orte' hinzu. Sie verstanden sich as
ein loses Staatenbiindnis zur Wahrung der Unabhangigkeit. Die Jahrhunderte nach dem
Bundesschluss waren gekennzeichnet durch Kampfe und Kriege zur Wahrung dieser
Eigenstandigkeit, aber auch zum Streben nach Expansion und Erweiterung des eigenen

Gebiets. So folgten vor alem verschiedene Kriege gegen Osterreich (1291-1315), wie die

S0 besass der karolingische Franke 'Karl der Grosse' (771-844) einen "germanischen, volksfreundlichen
Charakter: Er fihrte nicht die rémische Zentralisation, die Allmacht und Despotie des rémischen Staates
ein, die alle Gemeindefreiheit und Volksfreiheit erstickte, sondern liess berechtigten Gewalten noch immer
freien Spielraum und dem Volke einen gewissen Anteil an den &ffentlichen Angelegenheiten" (Dandliker
1884:117).

> Das damalige Habsburgerland umfasste Gebiete Stiddeutschlands, Osterreichs und der nordlichen Schweiz.

Die Waldstédtte, heute Kantone genannt, besassen durch ihre abgelegenen, schwerzuganglichen
Alpensiedlungen und Gemeinden dber al die vergangenen Jahrhunderte eine noch grossere
Eigenstandigkeit und Freiheit als die Ubrigen Schweizerbewohner. Diese Freiheit galt es fur sie zu wahren
und gemeinsam daf ir zu kéampfen.

" Ehemals'Graf' Rudolf von Habsburg (1218-1291, Osterreich), der im Jahrhundertmachtkampf des Papstes
gegen den deutschen Kaiser treu zum Kaiser hielt (Dandliker 1884:297) und spéter Konig von Deutschland
wurde.



Schlacht am Morgarten 1315, den Kampf um Zirich 1351 oder die Schlacht bei Sempach
1386 und viele andere. Rund 200 Jahre lang wahrte der Freiheitskampf gegen Osterreich.
Mitte des 14. Jahrhunderts fanden die eher innenpolitisch motivierten Kriege im Kampf
zwischen Stadt und Land statt (Dandliker 1885:68f).°® Ende des 14. Jahrhunderts dann
schritten die Schweizer kriegerisch aktiv und expansiv in die Europapolitik ein. Sie
kampften aus verschiedenem Kalkil und politischen Interessen gegen Burgund, Italien und
am Ende gegen Frankreich. Die bittere Niederlage gegen die Franzosen in der Schlacht bel
Marignano besiegelte schliesslich die Schweizer Expansionspolitik. Die Schweiz schloss
damas den sogenannten 'Ewigen Frieden' mit Frankreich. Dandliker (:34) beschreibt
diesen Frieden wie folgt: "Er ist nicht nur ein vollstdndiger und ewiger Verzicht der
Schweiz auf die Grossmachtstellung [...] sondern auch ein Rucktritt der Eidgenossenschaft
von der Rolle as selbststéndige Kriegsmacht." Das 16. und 17. Jahrhundert ist vor alem
gekennzeichnet von der Reformation und den Konfessionskriegen in der Schweiz und den
angrenzenden Landern.

1798 besetzten Truppen der franzosischen Revolution die Schweiz. Unter dem
Diktat Napoleons wurden die Kantone zu einer Republik nach dem Muster der
franzosischen Direktoriaverfassung zusammengeschlossen. Es gelang Napoleon jedoch
nicht, die Schweiz zu einem Einheitsstaat mit zentraler Regierung zu formen. 1815 gewann
die Eidgenossenschaft ihre volle Unabhéngigkeit zuriick. Die Gleichstellung der Kantone™
blieb als dauerhafte Errungenschaft der franzésischen Revolution. (Linder 1999:27). Die
Schweiz war wieder ein loser Staatenbund, jedoch ohne Parlament und Exekutivorgan. In
den folgenden Jahren entwickelte sich eine zunehmende politische Polarisierung zwischen
der protestantischen Bewegung des Freisinns und den katholischen Konservativen. Der
Freisnn war in industriadisierten Gegenden verwurzelt und die Konservativen als
Minderheit mehrheitlich aus katholischen, landlichen Gebieten. Nach 1830, in der
sogenannten Regenerationszeit, erreichte die protestantische Mehrheit mit elf Kantonen®
eine Demokratisierung unter der Devise der 'Volkssouveranitét' und des 'Fortschritts. Das
laizistische Staatverstandnis verweigerte den konservativen Katholiken die Bewahrung der

alten gesellschaftlichen Vorrechte ihrer Kirche. 1845 schlossen sich die katholischen

%8 30 der ‘alte Zircherkrieg' 1436-1450.

%9 Vieleswar im alten eidgenéssischen Biindnis nicht so idealistisch, wie es heute oft gerne dargestellt wird.
So hinderte es die 'alten Kantone' trotz der Uberzeugung gegen alle Art von Fremdherrschaft zu kampfen
nicht daran, sich selber andere Kantone als Untertanengebiete anzueignen. Untertanengebiete waren: St.
Gallen, Graublinden, Aargau, Thurgau, Tessin und Waadt.

"Zu den sogenannten liberalen Regenerationskantonen zéhlen Aargau, Basel-Landschaft, Bern, Freiburg,
Luzern, Schaffhausen, St. Gallen, Solothurn, Thurgau, Waadt und Zurich" (Linder 1999:28).
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Kantone zur Verteidigung ihrer gemeinsamen Interessen zu einem Sonderbund®:
zusammen. 1846 intervenierten die protestantischen Kantone mit einem kurzen siegreichen
Burgerkrieg diese Sezession aus dem Sonderbund. Der Weg der Freisinnigen war frei fur
die Errichtung eines Bundesstaates (Linder 1999:28-29). 1848 wurde die Verfassung eines
Bundesstaates erstellt. Das Volk von zwe Dritteln aller Kantone stimmte fir diese
Verfassung und damit fir eine neue demokratische, foderalistische und dezentrale

Staatsform. Diese Staatsform bildet bis heute die Regierungsgrundlage der Schweiz.

AG - Aargau GR - Graubiinden SG - St. Gallen
AR - Appenzell Ausserrhoden JU - Jura Tl - Tessin

Al - Appenzell-Innerrhoden LU - Luzern TG - Thurgau
BL - Basel - Landschaft NE - Neuenburg UR - Uri

BS - Basel-Stadt NW - Nidwalden VD - Waadt
BE - Bern OW - Obwalden VS - Wallis

FR - Freiburg SH - Schaffhausen ZG - Zug

GE - Genf SZ - Schwyz ZH - Ziirich
GL - Glarus SO - Solothurn

Abbildung 3: Die 26 souverénen Kantone der Schweiz seit 1848

3.2.2 Die geschichtlich entwickelten Konfliktlinien der Schweizerkultur

Nach dem Politologen Linder sind es vier Konfliktlinien des multikulturellen Staates
Schweiz, "welche die Geschichte der européischen Gesellschaft in der Periode der Bildung
der Nationalstaaten und der Industrialisierung préagten® (Linder 2002:18). Diese
Konfliktlinien und Interessen driicken der Schweiz einen politischen Stempel auf und
bilden ihre besondere Identitét und damit den Hintergrund der politischen Fihrungswerte
(:18-23).

61 Zum katholischen Sonderbund der Konservativen schlossen sich die Kantone Freiburg, Zug, Luzern, Ob-
und Nidwalden, Schwyz, Uri und das Wallis (FlUeler & Gfeller-Corthésy 1975:77).



1. Die konfessionell-laizistische Konfliktlinie bildet die ate Spaltung der

Katholiken und Protestanten. Die Katholiken mussten im sogenannten 'Kulturkampf' ab
1853% bis 1874 den liberalen und radikalen Protestanten fiir die Bundesregierungsebene
alle Forderungen zugestehen: Die Neutralitét des Staates, Trennung von Kirche und Staat
und den Verzicht auf alle Vorrechte der Kirche in der zivilen Gesellschaft. Bis heute lebt
diese Konfliktlinie in der Politik, so zum Beispiel durch die politischen Aktivitdten der
Katholiken in der Christlich-demokratischen Volkspartei.

2. Der Stadt-Land-Gegensatz verkorpert die gegensétzlichen Lebensweisen des

Bauerntums auf dem Land und der Urbanitét in der stadtisch-industriellen Arbeits- und
Lebenswelt. Dieser Konflikt bildet beispielsweise den Hintergrund der Trennung Stadt und
Landschaft von Basel 1833. Die Bedirfnisse und politischen Interessen der landlich-
konservativen und der stadtisch-freisinnigen Schweizer stehen einander bis heute
gegenuber.

3. Die politisch-kulturellen Gegensdtze der Sprachregionen erzeugen politische

Spannungen, die es immer wieder zu Uberbricken gilt. Besonders starke Konflikte finden
zwischen der franzosischsprechenden Westschweiz und der deutschsprechenden Nord-
Ostschweiz, sowie zwischen dem italienischen Tessn im Siden und der
deutschsprechenden Schwelz statt. Unter anderem wird dieser Konflikt durch die Tatsache
gendhrt, dass die Deutschschweiz mit drel Viertel Bevolkerungsanteil den grdssten
politischen Einfluss hat.

4. Dea Gegensatz von Lohnarbeit und Kapital ist en wirtschaftlicher

Interessengegensatz. Dieser fuhrt zum rechten birgerlichen Lager und zum linken Lager
der Arbeiterschaft. Die Regierung ist bis heute mehrheitlich in birgerlichen Handen.
Unterschiede dieser Parteien sind weniger bezlglich Einkommen, Bildung und Beruf, als
vielmehr hinsichtlich ihrer Werte und Einstellungen festzustellen (Linder 2002:22).

3.2.3 Die politisch-demokratischen Werte in ihrer geschichtlichen Entwicklung

Der Schweizer Historiker und Politiker Peter Durrenmatt beschreibt den engen
Zusammenhang der allgemeinen Schweizerkultur mit dem Staat und der Politik: "Esist die
besondere Einstellung zur Macht, zur Freiheit und zur Gerechtigkeit. Die Schweizer sind
as Volk fast nur und fast ausschliesslich politisch begreifbar” (in Guggenbihl 1967:24).

62 Der Kulturkampf zwischen den radikal Liberalen und der katholischen Kirche begann ausgerechnet in den
zwei katholischen Kantonen Tessin und Fribourg. Im Tessin wies die radikale Regierung 22 lombardische
Kapuzinermdnche aus und in Fribourg verwies die radikale Regierung 1853 nach einem Putschversuch
konservativer Kreise den Bischof des Landes. Nach dem die rev. Bundesverfassung von 1874 umgesetzt
wurde, ebbte Ende der 80er Jahre der Kulturkampf wieder ab (Jud 2003).



Es sind gerade die politischen Werte der Schweizerkultur, die auch die Thematik der
Fuhrungskultur entscheidend bestimmen.
Auf dem Hintergrund der Konfliktlinien und der geschichtlichen Entwicklung der

Eidgenossenschaft griinden sich vier politisch-demokrati sche Fuhrungsgrundwerte.

Direkte Demokratie

Kulturell betrachtet liegen die Wurzeln gelebter Demokratie in den keltisch-alemannischen
Vorfahren. Die modernen Formen direkter Demokratie gehen aber auf die starken
Einflisse politischer Ideen franzosischer Theoretiker aus der Revolutionszeit zurtick
(Linder 1999:235). Die heutigen Formen entwickelten sich in der Schweiz zunéchst auf
Kantonsebene. In den liberalen Kantonen revolutionierte die direkte Demokratie unter dem
Schlagwort der Volkssouveranitét die politische Gesamtordnung. Auf Bundesebene wurde
die Kultur der direkten Demokratie durch das Volksrecht der Volksinitiative und des
Referendums installiert.®® Konzeptionell betrachtet sieht die schweizerische Demokratie
wie folgt aus: 1. Das Volk behdt die Mitwirkung und Letztentscheidung in alen wichtigen
Politikfragen auf Verfassungsstufe. Dies wird durch die Volksinitiative und das
obligatorische Referendum gewéhrleistet. - 2. Das Parlament entscheidet Uber die
wichtigen Fragen auf Gesetzesstufe. Auch diese Beschliisse stehen unter dem Vorbehalt
der Nachentscheidung durch das Volk. Eine Gruppe von Birgern kann das fakultative
Gesetzesreferendum ergreifen. - 3. Die Regierung ist fur die Verordnungsgebung und
Einzelentscheide geringerer Tragweite zustandig. Sie handeln unabhéngig von Parlament
und Volk (:237).

Damit die Regierung und das Parlament das Volk nicht kaltstellen kann, indem es
z.B. die Entscheidungen fur ‘unwichtig' erklart, ist die Mitwirkung des Volkes in der
Verfassung und Rechtsprechung vorbestimmt (:240).%* Die Einfiihrung des Referendums
fuhrte zum Konkordanzzwang, das heisst, zur Integration aller wichtigen politischen Kréafte
in den Gesetzgebungsprozess, und sie fuhrte zur Allparteienregierung. Das oberste
Regierungsorgan der Schweizerregierung ist der siebenkdpfige Bundesrat. Er besteht seit
1959 aus Vertretern der vier grossen Nationaparteien und regiert nach dem

Kollegiaprinzip. Im jahrlichen Turnus wechseln sie unter sich das reprasentative, formale

83 Linder beschreibt die weltweite Einmaligkeit des Schweizersystems der 'halbdirekten Denpkratie, indem
er hervorhebt: "Im Gegensatz zu den USA hat die Schweiz die Volksrechte auch auf nationaler Ebene
verwirklicht, und kein Gegenstand - weder die Aussen- noch die Sicherheitspolitik - ist von der Mitsprache
des Volkes prinzipiell ausgeschlossen" (Linder 1999:236).

Die Einfuhrung des Referendums entpuppte sich positiv als wirksames Oppositionsinstrument des Volkes.
Entgegen der Hoffnungen der Linken verschaffte sich das Volk nicht viele bedeutsame
Gesetzesanderungen zu eigenen Gunsten (Linder 1999:240).
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Amt des Bundespréasidenten. Das Konzept der direkten Demokratie kann auf allen Stufen -
vom Bund Uber die Kantone bis zu den Gemeinden - wieder gefunden werden. Dabel ist es

auf Ebene der Kantone am weitesten entwickelt.

Schweizerischer Foderalismus

Der Schweizerische Foderalismus, wie es die Verfassung von 1948 bis heute festhalt, kann
anhand von drei Aspekten beschrieben werden.

1. Autonomie der Gliedstaaten - Aus dem Zusammenschluss unabhangiger

Kantone hielten die Kantone an ihrer Autonomie und nationalen Nicht-Zentralisierung
fest.®® Hintergrinde waren die verschiedenen religiésen, sprachlichen, standischen
Konfliktlinien, sowie die Wahrung der eigenen Machtposition. Diese Eigenstandigkeit
findet sich auch heute bis hinunter zu starken lokalen und kantonalen Verwurzelungen,
anstelle eines einzigen Nationalbewusstseins. Die politischen Spielregeln sind: "Der Bund
darf ausdriicklich nur die Aufgaben iibernehmen, die in der Verfassung angegeben sind.®®
Alle anderen Aufgaben fallen automatisch den Kantonen zu" (Braun 2003:93). Dagegen
gilt aber auch, dass die Bundesverfassung respektiert werden muss und keine
Kantonsverfassung gegen grundlegende Prinzipien der Bundesverfassung verstossen darf.
Die Nicht-Zentralitdt driickt sich auch in der weitgehenden Steuerautonomie der Kantone
aus und sie tragt dem Schutz der kulturellen Eigenart der Kantone Rechnung. Auch das
Parteiensystem hat sich dem dezentralen Foderalismus angepasst. Sie sind zwar landesweit
organisiert, dabei aber auf die kantonalen und lokalen Begebenheiten ausgerichtet.®’

2. Kontrolle und Teilhabe an bundespolitischen Entscheiden der Gliedstaaten - Im

schweizerischen Bundesstaat wurde das Zweikammernsystem mit einer Volkskammer
(Nationarat) und Kantonskammer (Standerat) eingefihrt. Der Nationalrat wird vom Volk
gewdhlt und setzt sich aus der Anzahl Mitglieder proportional der jeweiligen
Kantonsgrésse zusammen. Der vom Volk gewdahlte Standerat besteht aus 46 Mitgliedern,
wobei jedem Kanton zwei Sitze und jedem Halbkanton ein Sitz zusteht (Linder 2002:85).

% Braun (2003:92) beschreibt dazu: "Der 'dezentrale Foderalismus der Schweiz und der 'unitarische
Bundesstaat' der Bundesrepublik Deutschland erkléren sich aus der unterschiedlichen Art und Weise, wie
der Konflikt zwischen Zentrum und Peripherie, zwischen Einheit und Vielfalt geldst wurde: Die Kantone
der Schweiz wéahlten die Autonomie und Nicht-Zentralisierung zur Bewahrung ihrer Identitét, wahrend die

Lander der Bundesrepublik die Strategie der Kontrolle und Teilhabe an bundespolitischen Entscheiden
voranstellen."

In der Schweiz gilt in der Kompetenzverteilung das 'Subsidiaritatsprinzip’, das in Art. 42 der BV so
formuliert ist: Der Bund "Ubernimmt [nur] die Aufgaben, die einer einheitlichen Regelung bedirfen"
(Linder 1999:94). Im Gegensatz zu anderen foderalistischen Systemen besteht die Praxis in der Schweiz,
dass der Bund auch bestehende K ompetenzen wieder auf die untere Ebenen Ubertragt.

Die Machtposition ist kantonal erheblich grésser, da die Zentrale auf Bundesebene eher als ein Sekretariat
der Parteifraktionen fungiert.
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Der Schweizer Sténderat funktioniert anders als der Bundesrat in Deutschland nach
dem Senatsmodell der USA. Das heisst, nicht die Kantonsregierungen und deren Interessen
sind darin vertreten, sondern je zwe Vertreter aus jedem Kanton. Die Allparteien-
Hauptregierung® kann nicht vom Parlament abgesetzt werden. Die Parlamentarier beider
Stande verstehen sich demnach a's Kontrollorgan der Regierung und nicht als Mitglieder
von Regierungs- und Oppositionspartei.®® Die Schweizer Regierung weiss, dass Gesetze
sich nur effektiv implementieren lassen, wenn sich vorher ein breiter politischer Konsens
zwischen Bund und Kantonen herausgebildet hat (Braun 2003:99).

3. Umverteilung - Im Finanzausgleich geht es nicht darum, gleiche Bedingungen zu

schaffen, sondern die Eigenstandigkeit zu garantieren, indem zumindest die grundlegenden
Bedurfnisse der Bevolkerung auf adéquate Weise befriedigt werden. Dabel steht in der
Schweizer Kultur Solidaritét vorrangig vor Wettbewerb (:99). "

Konkordanz

Als dritter politischer Wert muss die Praxis der Konkordanz, das heisst die stetige Suche
nach Einheit und Ubereinstimmung in Konflikten und Unterschieden erwahnt werden.
Dabel gelten die politischen Konfliktlosungen durch Verhandeln und pragmatischer
Konsens als typische schweizerische Tugend (Linder 2002:26).”* Konfliktaustragung durch
Verstandigung und Kompromiss oder Konkordanz mit Minderheiten ist laut dem
Politologen Linder nicht nur auf der staatlich-institutionellen Ebene zu finden, sondern
auch als Verhaltensmuster in der Zivilgesellschaft anzutreffen (:28).

Neutralitat

"Neutralitdt bedeutet im Bereich der Staatenwelt die Nichtbeteilligung an einem
bewaffneten Konflikt zwischen anderen Staaten. Dabel ist zu unterscheiden zwischen dem
Neutraitdtsrecht einerseits und der Neutralitatspolitik — andererseits’ (EDA=
Eidgendssisches Departement fir Auswértige Angelegenheiten 2003:1). Die Neutralitét
entwickelte sich 1515 nach der Niederlage von Marignano, as die Schweizer

In der Schweiz 'Bundesrat’ genannt.

Die Kantonsregierungen nehmen ihren Einfluss auf Bundesebene durch die zahlreichen
‘ausserparlamentarischen Kommissionen' und durch das implizite Drohpotential beim Vollzug, respektive
nicht Vollzug der Regierungsentscheidungen (Braun 2003:99).

Braun (:99) beschreibt den spezifischen schweizerischen Foderalismus: "Im Unterschied zur
Bundesrepublik bedeutet Umverteilung im Schweizer Foderalismus nicht Gleichheit oder Gleichwertigkeit
der Lebensbedingungen, sondern Sicherung der Eigenstandigkeit und 'Fitness' fir die Steuerkonkurrenz.”
Grunde und Merkmale des schweizerischen Foderalismus: Einesteils ist die Struktur des Schweizer
Foderalismus und der durch proportionalisierten Entscheidungsprozesse starker Konsens- as



Expansionspolitik durch einen franzosischen Sieg beendet wurde. Dank der Neutralitéat
gelang es der Schweiz, sich in den darauf folgenden Jahrhunderten aus den
Konfessionskampfen’> der Nachbarlander fernzuhalten (Guggenbiihl 1967:88). 1815
wurde die schweizerische Neutralitdat im Wienervertrag durch die Grossméchte anerkannt
(Linder 1999:32). Kennzeichen der schweizerischen Neutraitdt war, dass sie selbst
gewahlt wurde und freiwillig geschah,”® eine lange, erfahrungsreiche Geschichte hinter
sich hat und bewaffnet ist. Die Neutralitdt wird in neuerer Zeit stark als veraltet,
weltwirtschaftspolitisch hinderlich und im Grunde als undurchfihrbar kritisiert.™

Unter anderem beinhaltet die schweizerische Neutralitdt die Anerkennung der
Souverdnitat anderer Staaten und die Moglichkeit, Landern mit Konflikten oder in

Notsituationen als neutrale Stelle helfen zu kénnen.

3.24 Geschichtlich verankerte, identitatsstiftende 'Volkser zahlungen'

Das geschichtliche, kulturelle Erbe fuhrt schliesslich zu enigen Schweizer-
'Volkserzahlungen', im Sinne von gemeinsamen, starken und verbindenden Geschichten
und Vorstellungen der Schweizer.”

Durch die standige, vor alem sprachliche Interaktion mit Menschen, mit denen wir
am engsten verbunden sind, bilden wir eine soziale Wirklichkeit und Gemeinschaft, in
denen soziale Werte und Verhaltensmuster vermittelt werden (Watts 1996:130f). Eine der
wichtigsten Formen der sprachlichen Interaktion ist der erzéhlende Diskurs. Dazu "gehort
auch der Mythos, dem eine Schlisselrolle beim Transfer von kulturellen Gitern von einer
Gruppe zur anderen oder von einer Generation zur nachsten zukommt" (:132). Watts
madchte unter 'Mythen' keineswegs Irreales, Fiktives oder gar Negatives verstanden wissen.
Es handelt sich um Sagen, Geschichten, Anekdoten, Witze usw., "die dem Konstrukt der
sozialen Redlitét eine erklarende Verankerung in der Vergangenheit verleihen” (:132).
Diese geschichtlich verankerten Volkserzahlungen werden vom Einzelnen as ‘wahr' und
im Kern as ein Stick 'Realitdt’ aufgefasst. Sie werden von einer Menschengruppe

gemeinsam formuliert und immer wieder geteilt und dienen dazu, ihre Handlungen zu

Mehrheitsdemokratie. Zweites ist die schweizerische Konsensdemokratie nicht das Ergebnis von
Verhandlungen der Regierungsparteien, sondern institutionell festgelegt (Linder 2002:27).
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z.B die Hugenottenkriege Frankreichs und der europaweite Dreissigjdhrige Krieg.
Diesim Gegensatz zur dsterreichischen Neutralitét, die 1955 auf Druck der Sowjetrussen erfolgte.

Die Zeit der Weltkriege sei endgultig vorbei und die militarische Macht bedeutend klein. So schreibt der

bekannte Schweizer Schriftsteller, Politiker und Lehrer Adolf Muschg (1996:274): "Eine einfallslos und
stumpf gewordene Neutralitét hat, seit dem Ende des |etzten Weltkrieges, ihre Chancen verschlafen."

Prof. R. J. Watts (1996:132), Professor am Institut fur englische Sprachen und Literatur und der
Philosophisch-Historischen Fakultét in Bern, benutzt dazu den soziologisch gefiilliten Begriff 'Mythos'.



rechtfertigen und die Historizitdt ihrer Gemeinschaft und Lebensart zu begriinden.
Gemeinsame Volkserzéhlungen in diesem Sinn bilden demgemass einen wichtigen Beitrag
zur Volksidentitét (:133).

Die bekanntesten Schweizer Volkserzéhlungen bestimmen in markanter Weise die
Schweizer Fuhrungskultur bis heute und fassen damit wichtige Komponenten Schweizer
Flhrungswerte zusammen. In Anlehnung an Watts (1996:134-136) kdnnen mindestens
sieben Volkszéhlungen ausgemacht werden.

1. Schweizer stehen zusammen gegen fremde Herrschaften. - Vizekanzler Achille

Casanova bezeichnete 1989 in einer Rede die Schweiz als 'coalition résistances.’® Watts
schreibt zu dieser Rede:

In seiner Erklarung dieses Begriffes erwédhnte er einen der grundlegendsten Mythen
dieses Landes, namlich, dass Schweizer sich as 'Schweizer' und nicht als
'Romands, 'Deutschweizer' oder 'Ticines' immer dann zusammenfinden, wenn das
Land Gefahr lauft, unter fremde Herrschaft zu geraten, wenn die Freiheit, eigene
Gesetze zu machen und durchzusetzen dadurch beschrénkt wird, dass diese
Kompetenzen einer aussenstehenden Rechtsinstanz Ubertragen werden sollen, oder
wenn sich eine zentralistische Gewalt zu viel Macht aneignet.

(Watts 1996:134)
Als Grundlage dieser 'gemeinsamen Erzdhlung' dient die Geschichte von Wilhelm Tell und

der Grindung der Eidgenossenschaft. Ein Beispiel fir dieses schweizerische Bewusstsein
kann die Ablehnung gegen den EWR-Vertrag vom 6. Dezember 1992 erwéghnt werden. Sie
wird zumindest von den Deutschweizern und Tessinern as Abwehr gegen fremde
Herrschaften verstanden. Auch der Widerstand gegen Beschllisse der Bundesregierung, des
Bundesparlamentes oder der Bundesverwaltung wird als Widerstand gegentiber einer
zentralistischen Staatsgewalt ausgel egt.

2. Die Glorifizierung der selbststéndigen Gemeinden, Talschaften und Regionen -

Der typische schweizerische Lokal patriotismus mit dem lokalen Dialekt, den Liedern und
Bréauchen, sowie Grabenkampfen mit anderen Lokalitdten sind Kennzeichen dieses
Mythos. Als Basis dazu dient die viel gepriesene direkte Demokratie.

3. Der Stérkere fuhlt sich verpflichtet, dem Schwéacheren zu helfen. - Die

gemeinsame Sorge um das finanzielle und physische Wohlergehen der kleinsten
Gemeinschaften in der Schweiz hat hohe Prioritét. Der Starkere hilft dem Schwécheren.
Dies widerspiegelt sich zum Beispidl in der Praxis der Umverteilung, in der grossere
Gemeinden und Kantone den finanzschwécheren mit Ausgleichseistungen helfen (Braun
2003:99).

6 Gemeinschaft des Widerstandes.



4. Der 'Gotthard-' oder 'Réduitmythos as Machtbesitz. - Als Basis dieser
‘Volkserzahlung' dient die Willhelm Tell-Geschichte rund um den Gotthard, im letzten
Jahrhundert der Bau des Gotthardtunnels und die abschreckende Wirkung des ‘réduits, der

militdrischen Anlage im Gotthard fur Verteidigungszwecke. Die ‘gemeinsame Erzahlung'
des 'réduits grindet sich, wie vides in den Urgeschichten der Entstehung der
Eidgenossenschaft, auf das Mittelalter. Schon immer waren die Alpentder und der
Gotthard fur die Schweizer der Ort des Schutzes und des Widerstandes gegen fremde
Herrschaften. Die Weltkriege im 20. Jahrhundert und speziell der 2. Weltkrieg bestétigten
und fundamentierten dies erneut. Mit dem Bau des Gotthardtunnels der Eisenbahn und
spater der Autostrasse verbinden die Schweizer das Recht der Kontrolle Uber die
européi sche Nord-Sud-Durchgangsroute.

5. Die bewaffnete Neutralitét. - Seit dem Wienerkongress nach den napoleonischen

Kriegen lebt die gesamtschwelzerische Vorstellung, eine bewaffnete Neutralitét beziiglich
Umgang und Haltung gegenuiber anderen Vdlkern zu sein. Nach Watts gehort auch diese
'Volkserzahlung' zum urschweizerischen Widerstandskampf gegen fremde Mé&chte (Watts
1996:136).

6. Das Rote-Kreuz-Denken. - Neben dem Prinzip des Stérkeren, der dem

Schwéacheren hilft, steckt in diesem Volksgedanken das Denken zugrunde, "dass die
Schweiz als Ort der Zuflucht fur Unterdriickte und Ausgestossene aus anderen Landern
immer zur Verfigung steht” (:136). Das Rote Kreuz wurde 1863 vom Genfer Roman Henri
Dunant (1828-1910) gegrindet und ist bis heute as internationale Organisation weltweit
tétig.

7. Der 'Rostigraben’. - Diese Volksmeinung beinhaltet den Gedanken der

unvereinbar erscheinenden, verschiedenen 'Mentalitdten' des deutschsprachigen mit dem
franzosischen Teil der Schweiz.”” Unterschiedliche Bewertungen der Sprache erhéhen
diesen ethnolinguistischen Konflikt. Fir die Deutschschweizer dient die lokale Mundart as
ein zentrales Zeichen des Lokalpatriotismus und dusseres Zeichen des Widerstandes
gegenuiber Einfliissen aus den deutsprachigen Nachbarlandern Deutschland und Osterreich.
In der Romandie verlieren Mundarten stark an Boden, was diese as Sprachform der
Riickstandigen, Ungebildeten und sozial Niedrigen stigmatisiert.’® Watt schreibt dazu:

Die franzdsi schsprachigen Schweizer scheinen im Grossen und Ganzen die Haltung
ihrer franzosischen Nachbarn gegentiber der Stellung von Diaekten Gbernommen

" Das Gleiche gilt auch firr den deutschsprachigen mit dem italienischsprachigen Teil der Schweiz. Weniger
bekannt unter dem Begriff 'Spagettiberg' (Watts 1996:136).

8 vgl. Pkt. 3.1.2: Das kulturelle Erbe der rémischen Besatzung furr die Schweizer Fihrungskultur.



zu haben. Die Beherrschung einer regionalen Mundart wird im Allgemeinen nicht
als positiv, sondern eher as ein Zeichen der Ricksténdigkeit und/oder der
mangelnden Bildung und der Zugehdrigkeit der Sprecherin oder des Sprechers zu
einer tieferen sozialen Schicht bewertet. [...]JWéahrend fur die deutschsprachigen
Schweizerinnen und Schweizer die schweizerdeutschen Diadekte bel  der
Bestétigung ihrer schweizerischen Identitét eine SchlUsselrolle einnehmen, weist in
der Romandie die lokale Sprachform diese | dentifikationsfunktionen nicht auf.
(Watts 1996:139)

Sicher gibt es noch viele andere 'Volkserzdhlungen'. Diese sieben bilden jedoch den
Hauptkern der gemeinsamen Erzéhlungen der heutigen Schweizerkultur. Alle haben eine

grosse Bedeutung fir die Schweizer Fuhrungskultur.

3.2.5 Zusammenfassung

Die Geschichte der Eidgenossenschaft in ihrer Entstehung und Entwicklung definierte und
festigte die demokratisch-politischen Fuhrungswerte der heutigen Schweizerkultur. Das
Ubergeordnete Hauptelement dieser politisch geprégten Fuhrungskultur kann mit der
spezifisch geflllten Bezeichnung der 'Schweizerischen Demokrati€' beschrieben werden.

Zur Schweizerischen Demokratie gehdrt zum einen der Wunsch nach Mitsprache-
und Beteiligungsmoglichkeit eines jeden Einzelnen und einer jeden Gruppe an wichtigen
Entscheiden. Oft gentgt es den Schweizern, die Moglichkeit zur Mitsprache und
Mitentscheidung zu haben. Denn dies vermittelt bereits die Sicherheit, dass kein
offensichtlicher Machtmissbrauch vorzuliegen scheint. Hinter diesem kulturellen Wert der
Demokratie steht der unaufhérliche Drang und Kampf nach Freiheit und Eigenstandigkeit.
Begleitet wird dieser Kampf durch ein latentes Misstrauen gegeniiber Machttragern jeder
Form.

Gestaltet und gelebt wird die Schweizer Demokratie schliessich durch einen
spezifischen Foderalismus des bruderschaftlichen Mit- und Fulreinanders, sowie en
eigenstandiges, unabhangiges und dezentrales Flihrungssystem.

Um diese Schweizer Fuhrungskultur auch heute zu verstehen und ihr alenfalls
Rechnung zu tragen, ist es notwendig, die geschichtliche Entwicklung und damit die feste
Fundierung dieser pragenden Werte zu kennen. Die gelebte Schweizer Demokratie griindet
in einer langen, pragenden Geschichte, die meist zwar unsichtbar, aber doch red, die

gegenwartige Fuhrungsarbeit auf allen gesellschaftlichen Ebenen mitbestimmit.



3.3 Die Geschichte des Christentums in der demokratischen
Kultur der Schweiz

Neben den historischen Wurzeln der ersten Kelten und Alemannen, sowie der politisch-
kulturellen Entwicklung der Eidgenossenschaft stellt auch die religiése Entwicklung und
damit speziell die Geschichte des Christentums ein kulturpragender Faktor dar. Die Frage
stellt sich jedoch, inwiefern das Christentum die Schweizer Kultur und speziell die
demokratischen Fuhrungswerte beeinflusst hat? Oder umgekehrt, welchen Faktor spielte
die Demokratie in der Entfaltung des Christentums?

Gerd Hofstede behauptet, dass eine religiose Zugehorigkeit an sich kulturell
weniger relevant ist als haufig angenommen (Hofstede 1993:31). Nach seiner Meinung
bestimmt eher die bestehende Kultur und ihre Wertemuster, welche Religion mit welcher
'Spielart’ angenommen wird, als dass die Religion die Kultur verandert und anpasst.”
Welche Ansicht man auch immer vertreten mag, anhand der Schweizergeschichte l&sst sich
zumindest eine wechselseitige Beziehung zwischen der demokratischen Fuhrungskultur
und der Entwicklung des Christentums nicht verleugnen.

In diesem Kapitel wird das Verhdtnis und die gegenseitige Beeinflussung des
Christentums und der Schweizer Demokratie zur Entwicklung und deren Auswirkungen
auf die Schweizer Fuhrungskultur aufgezeichnet. Drel geschichtliche Epochen des
Christentums haben in besonderer Weise die Schweizer Kultur bertihrt und durchdrungen:

1. Die Zeit der Irischen Mission vom 6. bis 8. Jahrhundert

2. Die Zeit der Reformation im 16. Jahrhundert

3. Die Entwicklung des Freikirchentums vom 16. bis 19. Jahrhunderts

3.3.1 Dielrische Missionierung vom 6. bis 8. Jahrhundert

3.3.1.1 Geschichtlicher Uberblick

Als die heidnischen Alemannen mit ihrem naturverbundenen Geister- und Gotterglauben in
die keltisch-romische Schweiz eindrangen, trafen sie vor allem in den Stadten bereits auf
ein zaghaft beginnendes romisches Christentum (Blanke 1940:27). Das Christentum Ubte
von Beginn der Alemanneninvasion um 401 n.Chr. ihren Einfluss auf dieses starke, fur den

neuen Glauben offene 'Heidenvolk' aus. Bekréftigt wurde dieser Einfluss durch die

" Als Beispiel nennt Hofstede (1993:31) die Reformation: "So erfasste beispielsweise die
Reformationsbewegung innerhalb der romisch-katholischen Kirche im 16. Jahrhundert anfangs ganz



germanischen christlichen Nachbarvolker, den arianisch geprégten Burgundern im Westen
und den Ostgoten im Osten. 496 n.Chr. schlug der frénkische Koénig Chlodwig die
Alemannen und nahm zeitgleich den romisch-christlichen Glauben an. Ab Mitte des 5.
Jahrhunderts regierte Chlodwig politisch Uber der ganzen Schweiz. Sie genoss jedoch noch
die Freiheit einer Foderation. Die Christianisierung der keltisch-germanischen 'Schweizer'
vollzog sich gesamthaft nur langsam, da nach Geschichtsschreibung eine gewaltsame oder
von 'oben’ diktierte Einfihrung nicht moglich war (:31).

Dies anderte sich erst Anfang des 7. Jahrhunderts, als die ersten irisch-keltischen
Missionare Columban und Gallus mit Gefolge die Schweiz um 610 n. Chr. besuchten,
obwohl ihre ersten missionarischen, gewaltsamen Handlungen nicht goutiert wurden. Es
wird berichtet, dass sie zuerst in Tuggen in Schwyz gepredigt hatten. Als Beweis der
Kraftlosigkeit der Gotter warfen sie die Gotzenopfer in den See und brannten den
heidnischen Tempel nieder (:49f). Daraufhin wurden die beiden davonggagt. Einige Zeit
spater musste Gallus krankheitshalber in der Schweiz verbleiben, wéhrend sein Fihrer
Columban und die anderen Geféhrten weiterreisten. Gallus grindete bei Arbon eine
Einsedelel, woraus die erste St. Galer Klostergemeinde entstand. Er griindete die
irischartige Klosterarbeit, die in den kommenden Jahrzehnten und Jahrhunderten durch den
mit der Schweiz gemeinsamen keltischen Hintergrund einen unaufhaltsamen Einfluss zur
Christianisierung ausiibte. Das lose foderalistisch-demokratische Netz kldsterlicher
Gemeinschaften der keltischen Kirche konnte jedoch ab Mitte des 8. Jahrhunderts der
réomischen Kirchenhierarchie, welche mit méchtigen politischen Kréaften, wie den
frankischen Karolingern, verbunden waren, nicht mehr die Stirn bieten (Krtsi 1990:73).
Die romisch-katholische Kirche herrschte in den folgenden Jahrhunderten als alleinige
Kirchenmacht. Sie konnte jedoch diese Macht ausserhalb der Kirche im politisch-
kulturellen Bereich nur begrenzt ausiiben. Im Freiheitskampf der politischen Schweiz im
13. Jahrhundert spielte dementsprechend die Kirche keine beeinflussende Rolle.
Verschiedene geschichtliche Beispiele bezeugen zudem, wie sich die Schweizer immer
wieder selbstsicher auch gegen die katholischen Machtanspriiche zur Wehr setzten. Ein
Beispiel dafur ist die mehrmalige Einklage des Schwyzerkantons gegen das Kloster
Einsedeln beim Kaiser. Die Schwyzer wehrten sich gegen unrechtméssige
Landbesitznahme des Klosters. Der Kaiser jedoch entschied immer wieder zugunsten des

Klosters, was laut Historikern jedes Ma aus reiner Macht- und Beziehungskalkil

Europa. In Landern, die tber 1000 Jahre zuvor zum RAmischen Reich gehoért hatten, stellte jedoch eine
Gegenreformation die Autoritét der Romischen Kirche wieder her."



geschehen sein soll (Dandliker 1884:318). Trotz Respekt vor der Kirche und den Priestern
betrachteten die Schwyzer, wie alle anderen auch, die Kirche nur as Glied der Gesellschaft
(:340). In dieser Distanziertheit liegt wohl auch einer der Grinde, warum die Kirche
wahrend viden Zeiten und Jahrhunderten ihren geistlichen Auftrag in der Schweiz nicht

oder nur unvollkommen erfillen konnte.

3.3.1.2 Die keltisch-demokratische Kultur der irischen Missionare als ein Wegber eiter

der Christianisierung der Schweiz

Dandliker schreibt Uber die irischen Missionare;

Gegen diese Verquickung des Heidentums mit dem Christentum traten as
unerbittliche Kampfer und Eiferer im siebten Jahrhundert christliche Missionare
auf, die aus fernem Lande zu den Alemannen kamen und dem Christentum
durchschlagenden Erfolg sicherten.

(Dandliker 1884:105)

Ohne Zweifel brachten letztendlich die irischen Missionare mit ihrer Art von Klosterleben
das Christentum in die keltisch-alemannische Schweiz. Dies gelang ihnen offensichtlich
aufgrund des gemeinsamen keltischen Erbes mit der dahinterliegenden demokratisch-
foderalistischen Kultur. Dieser kulturelle Hintergrund lésst sich anhand der irischen
Geschichte und deren Christentum erkléren. Irland und Schottland wurden nie vom
Romischen Reich eingenommen. Norton-Taylor (1978:113) schreibt von Irland: "Weder
von Romern noch Angeln oder Sachsen heimgesucht, blieb das irische Volk
kompromisslos keltisch”. Im 4. Jahrhundert hatte das Christentum in Irland Fuss gefasst
und breitete sich durch den Evangdlisten St. Patrik im ganzen Land aus. Die Einheit der
Kirche Irlands bildeten die Kloster, die nach den Grundsdtzen der romisch-katholischen
Kirche hierarchisch organisiert waren.

Doch trotz dieses offiziellen Charakters von Patricks Kirche nahm das Christentum
in Irland eine unverwechselbare keltische Farbung an: Die Abte der irischen
Kléster bekannten sich zwar zum rémischen Glauben, zogen es ansonsten aber vor,
as unabhangige und sich selbst verwaltende Enklaven zu fungieren. Ganz im Geist
dem altkeltischen Stammestum verhaftet, gingen die frihen Kloster Irlands ihre
eigenen Wege

(Norton-Taylor 1978:119).

Jedes Kloster war aso autonom und |lebte wie eine 'klosterliche Famili€', dennoch bestand
eine dynamische Wechselbeziehung zueinander. Laien, die das Zdlibat nicht praktizierten,
und Frauen wurden in die Klostergemeinschaften miteingeschlossen. Wichtig waren die
geistlichen Berater oder Seelen-Freunde (Anamchare) und nicht die Autoritét der Bischofe
(Krisi 1990:71). Gerade diese Unabhéngigkeit wurde fir die wachsende organisatorische
Macht Roms zur Bedrohung, zitiert Krisi Bamford (:71).



Auf diesem Hintergrund griindete Gallus Anfangs des 7. Jahrhunderts in der
Schweiz die este Klostergemeinschaft nach irisch-columbanischem Typus. Diese
Columban-Regeln hielten sich noch einige Zeit auch in der Nordschweiz:

"Den Typus der irischen Stiftung bewahrte St. Gallen noch lange Zeit. Bis Anfang
des achten Jahrhunderts blieb es der columbanischen Klosterregel treu.” (Dandliker 1884:
107). Der geblrtige Alemanne Otmar griindete und erneuerte im Jahre 719 das Kloster St.
Gallen. Auch unter Otmars Fuhrung behielt das Kloster politisch ein eigenstandiges
Dasein. "Es ordnete sich nicht ohne weiteres den frankisch-karolingischen Interessen ein.
Deshalb wandten ihm die oft frankenfeindlichen Alemannen zunehmend ihre Gunst durch
Gabungen zu" (Pfister 1964.75). Der irisch-keltische Hintergrund mit seiner
demokratischen Organisations- und FUhrungsstruktur erwies sich as Eingangstor und
Wegbereiter fur die erste vertiefende Christianisierungszeit in der keltisch-alemannischen

Bevolkerung der Nordschweiz. &

3.3.1.3 Zusammenfassung

Der keltische Hintergrund der irischen Missionare erwies sich aso als Wegbereiter fur die
eigentliche Christianisierung der keltisch-alemannischen Schweizerbevilkerung. Die
keltisch-demokratische Missionskultur kam der tiefsitzenden Schweizerkultur entgegen.
Folgende Merkmale lassen sich dabei zusammenfassend erkennen:

1. Das foderalistisch-demokratisch organisierte Klostertum der irisch-keltischen
Missionare entsprach der keltisch-alemannischen Schweizerkultur und 6ffnete damit einen
Weg fur die Christianisierung der heidnischen Alemannen. Besondere Kennzeichen dieser
Klosterkultur waren die bruderschaftlich familidre Gemeinschaft, sowie Wahrung der
Eigenstandigkeit dieser einzelnen Klostergemeinschaften.

2. Die Abwehr gegen ale zentralistisch diktatorischen Herrschaftsanspriiche
geistlicher oder weltlicher Natur verband die irischen Missionstétigkeiten ebenfalls mit den
keltisch-alemannischen Schwel zerbewohnern.

3. Die irische Missionierung hatte auf dem ganzen Kontinent, einschliesslich der
Schweiz, letztlich "keine Chance, Uber lange Zeit offentlich realisert zu werden. Die
Macht-Politik und imperialen Bestrebungen der weltlichen Regenten und dann auch der
Kirche dominierten die Szene mit einem hierarchischen und gewoéhnlich imperialen
Vorgehen" (Krisi 1990:75).

8 Dies geschah auch in anderen Gebieten der Schweiz mit gallisch-keltischem Hintergrund. "Das irisch-
columbanische Ménchtum fand in drei Jurakldstern Eingang (Pfister 1964:45).



3.3.2 DieReformation Zwinglisim 16. Jahrhundert

Die Reformation bewegte und verdnderte die Schweiz in nur kurzer Zeit in politischer,
sozider, vor allem aber in religioser Hinsicht, wie kaum eine andere Epoche. Die
reformierte Kirche in der Schweiz schuf eine neue Kirchenstruktur und geistliche
Neuausrichtung in ihren Gebieten, die beeinflusst war vom demokratischen Denken der
damaligen Zeit. Hauptbegriinder der schweizerischen Reformation insgesamt und speziell
fir die nordliche, alemannische Schweiz war Huldrich Zwingli in Zirich. Die
foderalistisch-demokratische Kultur der Schweiz pragte nicht nur die innerkirchliche

Auseinandersetzung, sondern auch den entbrennenden Konfessionskampf tberhaupt.

3.3.2.1 Geschichtlicher Uberblick

Die Eidgenossenschaft befand sich seit dem Bundesschluss 1291 in einem steten
Freiheitskampf gegen verschiedenste Herrscheranspriche. 1499 gewann sie den
Schwabenkrieg und erlangte tatsachlich die Unabhangigkeit vom deutschen Reich. Nach
1513 gehdrten die sogenannten 13 aten Orte, die gemeinsamen Besitztimer und die
freiwillig zugewandten Orte zum Bund der Eidgenossen (Zimmermann 1985b:78).8! In
regelméssigen Tagsatzungen (Bundesversammlungen) besprachen die Vertreter der Orte
Anliegen der rein adusseren Beziehungen als Eidgenossenschaft. In  inneren
Angelegenheiten waren die einzelnen Kantone selbststandig und frei (:78).

Die kirchlich-religiose Situation war wie in alen Landern in Europa gepragt von
einem jahrhundertelangen dittenlosen, schwelgerischen und trdgen Kirchen- und
Klosterleben. "Die Unsittlichkeit des Klerus und der Ménche wurde zum Gespétt des
Volkes' (:78). Eine lible Bewirtschaftung richtete die Okonomie der meisten Kldéster und
Stifte jdmmerlich zugrunde (Dandliker 1885:417). Hinzu kam der aufdringlich freche
Ablasshandel Roms Anfang des 16. Jahrhundert (:416). Ein weiteres schweizerisches
Problem war  kirchenorganisatorischer  Natur:  Die  katholische  kirchliche
Organisationsstruktur hatte mit der staatlichen Neuordnung der Schweiz nicht Schritt
gehalten. Die Schweiz gehorte nicht mehr oder nur noch teilweise zum Deutschen Reich
und hatte sich zu einem eigenstandigen Staatswesen entwickelt. So |ebten beispielsweise

zwei Bischofe im Audland, obwohl sie fir weite Teile der Schweiz zustdndig waren

81 Die gemeinsamen Herrschaften (Besitztiimer) genannt 'Untertanengebiete’, waren z.B. der Aargau,
Thurgau, Tessin u.a. und zu den freiwillig zugewandten Orte gehérten das Wallis, Graubiinden, St. Gallen,
Neuenburg, Mihlhausen im Elsassu.a.



(Zimmermann 1985b:78).8% Die Bischéfe hatten keinen Bezug und keine Kontrolle mehr
Uber ihre Gemeinden. Diese geistlich-religiose Situation rief nach Erneuerung und
Reinigung. Niemand hétte jedoch solch eine Erneuerung und Reformation von der Schweiz
erwartet. Die Schweizer galten als besonders fromm und hatten eine besondere Beziehung
zum Papst (Dandliker 1885:420). Das Schweizerverhdtnis von Staat und Kirche war
jedoch schon immer ein 'eigenartiges.

Von jeher haben die Eidgenossen trotz aller Ehrfurcht vor der Kirche und deren
Vertretern und trotz aler Anerkennung der kirchenrechtlich festgehaltenen
Privilegien des Klerus doch eine zu weitgehende Ausnahmestellung der Kirche und
Kirchendiener innerhalb der staatlichen Gemeinschaft nicht gedul det.

(Dandliker 1885::421)

Die Schweizer lebten ihre foderalistisch-demokratische Eigenstandigkeit auch gegentiber
der Kirche aus. So schreibt Dandliker weiter:

Immer bel Vertragen und Bundnissen mit Pdpsten und Bischdfen haben die
Eidgenossen ihre 'Freiheiten und alten Herkommen' sich vorbehalten, ohne dass
diese eigentlich je genauer bestimmt worden waren [...]. Insbesondere waren die
Eidgenossen eifrig bemiht, das Wahlrecht auf geistliche Pfriinde an sich zu bringen
und jeden Einfluss einer hoheren geistlichen Macht auf Pfrindenbesetzung
einzuschranken. (Dandliker 1885:422)

Eine Reformation entsprach durchaus dem freiheitsliebenden Schweizervolk, obwohl es
niemand von ihnen erwartete. Die Reformation in der Schweiz wurde durch Zwingli in
Zirich entzindet. In den Jahren 1519 bis 1522 erlebte er als Zircherleutepriester den
vollen Durchbruch zum reformatorisch-biblischen Glauben. Dazu verhalfen ihm das
Pesterlebnis in Zirich, Luthers Schriften, eigene biblische Studien und Augustins Lehren
(Zimmermann 1985b:87ff). Die eigentliche Reformation begann in Zurich von 1522-1525.
Zwingli predigte mit grosser Wirkungskraft die ganze Schrift, kdmpfte erfolgreich gegen
das schweizerische Soldnertum,® heiratete 1522 heimlich und kampfte gegen verschiedene
Lehren®* der katholischen Kirche (:440ff). Nach zwe offentlichen Disputationen im
Zurcher Rathaus wurde das Reformationsanliegen Zwinglis vom Zircher Regierungsrat
anerkannt und anschliessend umgesetzt. Die Trennung von der katholischen Kirche wurde

vollzogen. Weitere Reformationen fanden schliesslich auch in Basel, Bern, St. Gallen,

82 50 der deutsche Bischof in Konstanz: 1hm unterstand u.a. Ziirich, die ganze Ostschweiz bis zur Aare und
der savoyische Bischof von Lausanne. Er hatte die geistliche Herrschaft Gber das Gebiet von Bern und der
Slidwestschweiz (Zimmermann 1985h:78).

Zwingli brachte die Chorherren des Zircher Rates dazu, dass sie im Mai 1521 in der Tagsatzung als
einziger (erster) Kanton die Werbung des Konigs von Frankreichs fur 16'000 Schweizersoldner ablehnten
(Zimmermann 1985hb:92).

8 In der Schrift "Apologeticus Archeteles’ (August 1522) begriindet er die alleinige Lehreautoritat der
Heiligen Schrift. Im Predigtdruck vom September 1522 widerlegt er den Einwand, ein Laie kénne ohne

kirchliche Anleitung und die Auslegung der Kirchenvéter, Konzilien oder den Papst die Heilige Schrift
nicht recht verstehen.
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Schaffhausen und Biel statt. Die funf Orte der Innerschweiz blieben entschieden beim
katholischen Glauben. Im Juni 1529 Uberzeugte er die Zircher- und Berner Regierungen,
eine Kriegserklarung gegen die funf Orte der Innerschweiz auszusprechen. Zwingli
erhoffte sich, durch Waffengewalt allen Schweizern das rettende Evangelium und damit
den Landesfrieden bringen zu kénnen (Dandliker 1885:498).%° Bei Kappelen stiessen die
Zuricher mit Berner Unterstitzung schliesslich auf die viel kleinere Gegnerschar der fnf
Orte. Diese ergaben sich, bevor ein Kriegsgefecht begann und es wurde en
Friedensabkommen geschlossen. Darin wurde vereinbart, dass alle Orte frei Uber ihren
Glauben entscheiden konnten. Infolge des Kappelersieges kam es zur evangelischen
Kantonsmehrheit in den Tagsatzungen und die Stadtkantone Zirich und Bern wurden
beinahe die 'Herren' Uber die ganze Schweiz. "Die fuhlbare Machtverschiebung in der
Eidgenossenschaft hatte die Erbitterung der katholischen Kantone zum leidenschaftlichen
Hass gesteigert” (Zimmermann 1985hb:130). Die Innerschweizer funf Orte brachen 1531
das Kappel erfriedensabkommen und Uberfielen und besiegten die Zurcher am 11. Oktober
bei Kappelen. Zwingli starb in dieser Schlacht. Dieser zweite Kappelerfriede vom 16.
November 1531 ging als erster européischer Religionsfriede in die Geschichte ein. Im
Friedensvertrag behielten die evangelischen Kantone ihre Glaubensfreiheit und die funf
Orte stellten in all ihren Gebieten wieder den katholischen Glauben her. Fur die
kommenden Jahrhunderte blieb zwar die politische Einheit der Eidgenossenschaft
bestehen, sie war jedoch fir die nachsten zwei Jahrhunderte in die zwei 'feindlichen’ Lager
der Katholischen und Reformierten geteilt. "Erst die humane Auffassung des neunzehnten
Jahrhunderts hat wieder ein friedliches Zusammenwirken beider Konfessionen auf
nationalem Boden ermdglicht” (Dandliker 1885:530:600).

3.3.2.2 Die Reformation Zwinglis als Freitheitskampf fir eine autonome,

demokr atische Schweizer Staatskirche

Die Reformation in der Schweiz mit ihrem theologisch-kirchlichen Verdnderungsanliegen
geschah auf dem Hintergrund des jahrhundertlangen Freiheitskampfes der
Eidgenossenschaft. Mit der Reformation Zwinglis brachen die meisten Schweizerkantone
nordlich der Alpen definitiv mit der geistlich-weltlichen Herrschaft der rémisch-
katholischen Kirche. Die relative politische Fretheit und Autonomie der Eidgenossenschaft
von den damaligen weltlichen Herrschern Deutschlands, Osterreichs und Frankreichs

wurde nun auch im kirchlichen Bereich gegentiber der katholischen Kirche vollzogen

8 Sie libersahen dabei, dass sie selber ihre Biirger zum reformierten Glauben ‘zwangen’ und in ihrem Gebiet
den katholischen Glauben nicht duldeten (Déndliker 1885:508).



(Zimmermann 1985b:78). Mit dieser Losldsung bestédtigte sich die urschweizerische
Fuhrungskultur des Kampfes gegen jede fremde Obrigkeit. Dabel ging es nicht nur um eine
prinzipielle Freiheit von jeglicher Fremdherrschaft. Es ging im schweizerischen
Freiheitskampf immer wieder darum, eine autonome, foderalistische Kultur leben zu
konnen. Zwingli brach mit der Tradition der romisch-katholischen Hierarchie, um eine
neue demokratischere Kirchenstruktur zu schaffen. Krisi kommentierte diesen Bruch wie
folgt:

Er hatte keine Vision einer globalen Struktur fir die Kirche. Er bewegte sich in die
Richtung des keltischen Foderalismus, indem er um die lokale Einheit besorgt war
und von der hierarchischen Pyramide zwei oder drei Stufen oben wegnahm.

(Krusi 1990:82)

Zwingli bildete im Ursprung keine absolut demokratische Kirchenorganisation, aber er
richtete die Kirche wieder stérker auf die urschweizerische, demokratische, foderalistische
Fuhrungskultur aus. Zwinglis Vorstellung von der reformierten Kirche waren gepréagt vom
mittelalterlichen Denken des 'Corpus Christianum'. Dahinter stand die Idee, dass die
Gesdllschaft ein einziger christlicher Leib sei. Dieses Corpus Christianum wurde in zwel
Bereiche geteilt, in den geistlichen und den weltlichen, die beide von der Priesterschaft und
von Herrschern gemeinsam regiert wurden. "Die Christenheit (congregatio didelium) ist
ein corpus mysticum, das unter dem unsichtbaren Haupte Christi von zwel ihm dienenden
obersten irdischen Hauptern, von dem Papst und von dem Kaiser, regiert wird" (Heckel
1957:1871). Nach Zwingli hatten jetzt nicht mehr Papst und Kaiser das Sagen, sondern die
beiden eigenstandigen, gleichwertigen Gewalten der Kirche und des Staates.®® Beide
Gewalten waren auf diaektische Art miteinander verbunden und besassen neben den klar
definierten eigenen Aufgaben eine jewellige 'Wéchteraufgabe' am Andern. Schmid fasst
dieses Verhdltnis von Staat und Kirche bel Zwingli folgendermassen zusammen:

Ihre gegenseitige Kontrolle hat aso darin ihren Grund, weil weder die kirchliche
noch die staatliche Leitung und ebenso aber auch nicht das Volk Uber die
Regierungsgewalt verfigt, sondern Christus der Herr ist [...] Das hat zur Folge, dass
weder die kirchliche noch die politische Fihrung sich Uber das Volk erhebt und es
vergewaltigen darf und jede die andere gerade daraufhin Gberwachen soll.

Schmid 1959:252)

In der Praxis jedoch fihrte dieses eher komplexe Gebilde zu Widerstdnden und
Verwirrnisser®’ und spétestens nach Zwinglis Tod entwickelte es sich definitiv zum

8 Die oberste Regierungsgewalt in der foderalistischen Eidgenossenschaft hatten die Stadtrate der jeweiligen
Kantonsorte.

87 Ein Beispiel ist die Auseinandersetzung mit den Taufern: "Die Abschaffung der Messe und der
Kirchenbilder und die Einrichtung des Abendmahls waren vom Rat verfigt worden. Zwingli erhielt darob
von seiten der Taufer den Vorwurf, er habe die Autonomie der christlichen Gemeinde angetastet” (Blanke
1962:1956).



Staatskirchentum (Blanke 1962:1956). Trotz allem: Zwinglis Reformation brachte,
gesamthaft gesehen, eine Demokratisierung der eidgendssischen Kirchenorganisation.

Auf Landesebene installierte sich durch die Zircherreformation eine foderale,
demokratische Kirchenleitung. Die Kantone, auch die katholischen, besassen nach der
Reformation definitiv die Selbstverwaltung und Eigensténdigkeit in  kirchlichen
Angelegenheiten. Dies sollte im Grundzug bis heute so bleiben.

Im Weliteren brachte Zwinglis Reformation innerhalb der Reformierten Kirchen
eine gewisse Demokratisierung in die kantonale Kirchenstruktur. Die bisherige
hierarchisch-diktatorische und fremdbestimmte Leitung der katholischen Kirche wurde
abgel6st durch einen einheimischen, kollegialen Kirchenrat. Dieser bestand neu aus
verschiedenen Vertretern von Predigern und Réten der Stadtregierung. Damit entsprach er
nach Zwinglis Vorstellung der idealen Regierungsform einer représentativen Aristokratie,
wie sie auch der heutigen Form der Schweizer '‘Demokratie der Volksvertreter' entspricht.
Das Volk lasst sich durch die von ihm gewdahlten Vertreter in den Réten représentieren.
Zwingli schrieb 1529 dazu: "Die Aristokratie ist [...] die Regierungsgewalt der Optimaten,
die nach dem Willen des Volkes eingesetzt ist und von einem durch allgemeine Wahl
erwadhlten obersten Amte geleitet wird" (in Farner 1957:300).8 Eine demokratische
Mitbestimmung der 6rtlichen Gemeindeglieder und Laien wollten jedoch Zwingli, und die
damalige Stadtregierung nicht eingestehen (Staehelin 1895:456).%° Nach Zwinglis frihen
Schriften sollte denn auch nicht die Obrigkeit, sondern die Gemeinde die Tragerin der
Kirche sein. Zwingli setzte sich zwar fir mehr Mitbestimmungsrechte der ortlichen
Kirchgemeinden, der 'Kilchhore, ein. So entwarf er 1530 den Plan, dass in der neuen
kirchlichen Behorde fur Kirchenzucht Pfarrer und Laien-Presbyter vereinigt sein sollten.
Der Stadtrat lehnte dies jedoch ab und behielt die Sitten- und Kirchenzucht in seiner
Gewalt (Pfister 1974:42). Ebenso war nach Zwingli in der kantonalen Synode vorgesehen,
dass neben alen Predigern auch Laienrdte ihren Einsitz haben sollten. Bereits in der
Synodaordnung von 1932 waren jedoch keine Laien mehr erwahnt und sie blieb seither
eine Geistlichkeitssynode (:44). Die Kirchenstruktur blieb in ihrem inneren Kern trotz
gewisser Demokratisierungen im Gesamtkonzept eine undemokratische Oligarchie. Die
Ortlichen Gemeinden in Stadt und Land, sowie die einzelnen Kirchenglieder besassen kein

8 Wenn ein Volk sich unterwirft, sind nach Zwingli auch andere Regierungsformen méglich (Schmid
1959:225).

89 Zwingli gestand dem Volk einzig das sogenannte Widerstandsrecht zu. Darin sah er das Volksrecht, dass
"im Falle der Unfahigkeit auch ein Erbkonig durch die Volksmehrheit abgesetzt werden kdnne, ein
Gedanke, der fur Luther unvollziehbar gewesen wére", schreibt Blanke (1962:1958).



Mitbestimmungs- und Entscheidungsrecht. Die kantonale reformierte Kirche wurde zentral
und dominant von den Stadtréten regiert.

Durch diese Staatskirchenstruktur wurde letztlich das von den Reformatoren
gelehrte Prinzip des algemeinen Priestertums as Pflicht und Recht der Glaubigen in der
Gemeinde verhindert.®® Ehemalige Mitstreiter Zwinglis stritten as sogenannte
Wiedertdufer schon bald nach dem reformatorischen Durchbruchs Zwinglis gegen diese
Entwicklung. Sie forderten die Unabhangigkeit der Kirche vom Staat und eine lokale
Autonomie jeder Kirchgemeinde. Nur so kdnne die Kirche al's Gemeinschaft der Glaubigen
nach biblischem Vorbild der Urgemeinde das Allgemeine Priestertum und damit die
Beteiligung aler Glaubigen praktizieren (Zimmermann 1985b:109). Die Wiedertaufer
strebten damit fur die Kirche und fir ihre Gemeinschaft nach mehr foderalistisch-
demokratischer Freiheit. Die Kirche sollte nach ihren Vorstellungen durch kleine
autonome Einheiten der 6rtlichen Einzelgemeinde organisiert sein und nicht zentral regiert
und dominant bestimmt werden. Ihre Ansichten wurden von Zwingli, wie auch in
Deutschland von Luther und der regierenden Obrigkeit als geféhrliches Sektentum
bekémpft und schliesslich bis ins 19. Jahrhundert 'erfolgreich’ an einer grosseren
Ausbreitung gehindert (Dandliker 1885:477).

3.3.2.3 Zusammenfassung

Die Zircher Reformation ist ein Ausdruck des urschweizerischen Kampfes um Freiheit
und Eigenstandigkeit. Was die Eidgenossenschaft seit 1291 auf politischer Ebene errungen
hatte, wurde nun auch auf kirchlicher Ebene erreicht. Die Schweizer Kultur der
Demokratie kam in der Reformation zum Durchbruch und pragte die Ausgestaltung der
Staatskirchenstruktur. In der Reformationszeit kam die urschweizerische Fuhrungskultur
der Demokratie folgendermassen zum Ausdruck.

1. In der Zircher Reformation spielte sich die urschweizerische Flhrungskultur als
ein Kampf um Freiheit gegen fremde Mé&chte wieder. So wurde die Losldsung von der
katholischen Fremdherrschaft im kirchlichen Bereich vollzogen. Die bereits bestehende
grosse Eigenstandigkeit der katholischen Innerschweizer Kantone gegeniber Roms
Regierung wurde letztlich durch die Reformation ebenfalls bestérkt.

% Auch Luther und Calvin haben der stark betonten Lehre vom allgemeinen Priestertum gemeinderechtlich
nicht entsprochen. Als Beispiel nennt Wolf das verweigerte Pfarrwahlrecht der ¢rtlichen Gemeinde: "Trotz
Luthers Schrift 'Dass eine christliche Versammlung oder Gemeinde Recht und Macht habe, ale Lehre zu
urteilen und Lehrer zu berufen, ein- und abzusetzen, Grund und Ursache in der Heiligen Schrift' [...] hat
sich das Pfarrwahlrecht in der lutherischen Kirche nur ortlich entwickelt" (Wolf 1958:1333). Auch Calvin
lehnte eine freie Pfarrwahl strikte ab (:1334).



2. Der schweizerische demokratische Foderalismus kam durch die Reformation nun
auch im kirchlichen Bereich zum Durchbruch. Die hierarchische Gesamtherrschaft der
katholischen Kirche tber die ganze Schweiz wurde durch die Reformation aufgeldst in die
autonome Herrschaft der jeweiligen Orte, bzw. Kantone. In den reformatorischen
Kantonen wurde sogar eine foderalistische Kirchenleitung eingesetzt.

3. Der Demokratie as Mitspracherecht des Volkes wurde ebenfalls Raum gegeben.
Indem die Obrigkeit durch die weltlichen Réte an der Kirchenleitung massgeblich beteiligt
waren, hatte das Volk durch die Wahl der Zunftsreprdsentanten eine gewisse
Mitsprachemdglichkeit erhalten. Die breitere Abstitzung auf kollegiale Kirchenréte,
Aufsichtsréte und Synodengemeinschaften aller Prediger gewdhrleistete zudem eine
gewisse demokratische Volksdemokratie.

4. Die Demokratisierung der Zircher Reformation endete jedoch bei der zentral
gefihrten, kantonalen Staatskirche. Die einzelnen Kirchgemeinden besassen keine
Autonomie und konnten das 'Allgemeine Priestertum' der Glaubigen und damit die
Mitarbeit und Mitspracherechte der Gemeindeglieder nicht verwirklichen. Diese
theologisch begriindete Schwachstelle aler Reformatoren fihrte auch in der Schweiz zu
der korrektiven Bewegung der sogenannten ‘biblizistischen Wiedertaufer'. Sie kampften
kompromisslos fur eine totale Freiheit der Ortsgemeinde vor staatlichem Einfluss und

gegen eine zentral gefihrte Kirchenstruktur (Zimmermann 1985b:118).

3.3.3 Das Frekirchentum vom 16. bis 19. Jahrhundert

Seit der Reformationszeit lebte der grosste Teil der Schweizer Bevolkerung ihr Christsein
innerhalb der katholischen oder reformierten Landeskirchen. Es entstanden jedoch immer
wieder kleinere und grossere Glaubensbewegungen innerhalb der reformierten und
teilweise auch der katholischen Kirche, die ihre Frommigkeit in innerkirchlichen, kleinen
Gemeinschaften oder kongregationalistischen Freikirchen®™ ausleben wollten. Diese
Glaubensbewegungen fanden ebenfalls in der politisch-demokratischen Schweizer Kultur

statt und wurden von ihr mitbestimmt und geprégt.

91 »Congregation heisst im Englischen ‘Gemeinde'. In der Einzelgemeinde kommt bereits die ganze Kirche

zum Ausdruck. Sieist darum ganz und gar selbststéandig” (Eggenberger 1990:55).
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3.3.3.1 Geschichtlicher Uberblick

Schon vor der Reformation gab es in Europa und der Schweiz Strdmungen, die sich gegen
die sakramentalistische, sittlich oft zerfallene Amtskirche straubten und nach neuen,
zumeist bruderschaftlichen, bibelorientierten Kirchenformen strebten (Westin 1958:17ff).%2

Eine neue, erste Zeit des Freikirchentums bildete schliesslich die Tauferbewegung
der Reformationszeit (Eggenberger 1990:55). Den Ursprung und Anfang nahm die
Tauferbewegung in Zwinglis Reformationszeit in Zurich. Einige Anhanger und ehemalige
Freunde®™® der Erneuerungsbewegung Zwinglis forderten schnellere und radikalere
Erneuerungen in der 'neuen’ reformierten Kirche. Sehr bald distanzierten sich diese
sogenannten Taufer von der theokratischen, staatskirchenbildenden Reformation Zwinglis.
Sie kampften fur eine Kirche der 'wahren Glaubigen', die nach Zimmermann (1985h:109)
folgende Merkmale aufweisen sollte: 1. Die Trennung der Kirche vom Staat - 2. Die
Glaubenstaufe Erwachsener - 3. Die Wiedereinfuhrung des sogenannten L aienchristentums
und dem algemeinen Priestertum nach urgemeindlichem Vorbild. Nach anféanglichem
Zogern verurteilte Zwingli und der regierende Rat diese Tauferbewegung und verfolgte sie
bald aufs Schwerste. Bis Anfang des 19. Jahrhunderts wurden in der Schweiz die Taufer-
und spdter auch Pietistenbewegungen offiziell abgelehnt und verfolgt. Erst nach der
Franzoésischen Revolution (1789) nach 1830 wurden sie aufgrund der politisch neuen
Situation und des aufgeklarten Denkens 6ffentlich rechtlich anerkannt und gebilligt.** Die
Verbreitung des Taufertums 'der Schweizer Brider' auf viele Nachbarlander wurde vor
allem durch die Verfolgung wéhrend der Reformation vorangetrieben (Westin 1958:71).
Eine der grossten tauferischen Bewegungen, die bis heute eine Iebendige
Gemeindetradition bildet, griindete Menno Simons (1496-1561) im nérdlichen Holland.®
Die Entstehung der heutigen Freikirchen der Evangelischen Taufgesinnten knlpfte mit
Samuel Heinrich Frohlich (1803-1857) an der Taufergeschichte an. Frohlich grindete ab

Zu solchen vorreformatorischen Erneuerungs- und Gemeinschaftsbewegungen gehérten ab dem 11.
Jahrhundert die biblizistische Predigerschaft' der Waldenser (Westin 1958:31ff), die von John Wyclif
gepragten ‘friedlichen Bibelleser’, die 'Wanderprediger' der Lollarden (:36) und die 'kémpferischen,
bibelorientierten' Hussiten ab dem 14. Jahrhundert.

9 Zu den ersten namhaften Zircher-Taufern gehorten: Konrad Grebel (1489-1526). Er war seit 1517
Zwinglis Freund und schloss sich nach der 2. Disputation 1525 den Téufern an. Felix Mantz (1490-1527)
war ein weiterer Taufer der ersten Stunde. Er studierte mit Zwingli, wirkte in vielen Kantonen als Prediger
und wurde 1527 vom Rat in Zdrich verurteilt und in der Limmat ertrankt (Zimmermann 1985b:107).

Die sogenannten 'Tauferjagten' haben nach 1730 aufgehtrt und 1742 wurde die Téauferkammer aufgehoben
und die Taufjager entlassen Guggisberg 1958:450). Erst 1820 kam in Bern ein Kirchenreglement
zustande, das den Taufergemeinden die Selbststandigkeit zugestand (:615).

Nach der katastrophalen Entgleisung einer Téaufergruppe in Minster gelang es ihm, 1540 die geméssigten
Taufer zum Gemeindeverbund der Mennoniten zusammenzuschliessen (Zimmermann 1985b:114).



1832 viele selbstandige Gemeinden von der Ostschweiz bis in die Westschweiz, sowie in
Suiddeutschland und im Elsass (Ott 1996:39ff).%

Neben den Tauferbewegungen und damit den kongregationalistischen Freikirchen
in der Schweiz entstanden wahrend verschiedenen Erweckungszeiten auch pietistische,
innerkirchliche Gemeinschaften, die sich spdter zum Tell auch zu Freikirchen
entwickelten. Die pietistische Bewegung begann in der Regel als Erneuerungsbewegung
innerhalb der traditionellen Kirche und entstand jeweils nicht in einer grundsétzlichen
Ablehnung gegen die bestehende Kirche und ihre Strukturen. Ausgangssituation bildeten
immer wieder die kirchlichen und dittlichen Missstande, orthodoxe und gesetzliche
Kirchenpraxis, sowie politische Notzeiten. Eggenberger beschreibt das daraus gewachsene
Anliegen der Pietisten:

Ihr Anliegen war die Erneuerung der Kirche, deren Leben damals mancherorts in
einem trockenen Lehr- und Verwaltungsbetrieb erstarrt war. Die Anhanger des
Pietismus wollten sich nicht mehr alein mit dem Besitz des rechten Glaubens
zufrieden geben, sondern diesen Glauben auch leben. Die praxis pietatis, die
'Ubung der Gottsdligkeit', gehort zu ihren Hauptanliegen. Bibelglaube, Erkenntnis
der Schuld und Gewissheit der Vergebung, Bekehrung und Heiligung fanden eine

ganz neue Betonung.
(Eggenberger 1990:70)

Diese Erneuerungsversuche wurde bis Anfang des 18. Jahrhunderts durch Verfolgungen
niedergeschlagen. Erst nach dieser Zeit konnten die Pietisten frel in inner- und
ausserkirchlich separierten Gruppen wirken. Nach Zimmermann gingen drei grosse Wellen
der Erweckung durch das Leben der evangelischen Kirche.

Die erste atpietistische Bewegung geschah an der Schwelle zur Neuzeit 1615-1750
in Deutschland und wurde ausgeltst durch die Deutschen Philipp Jakob Spener,®’ August
Hermann Franke, Graf von Zinzendorf, Johann Albrecht Bengel und viele andere. Der
Schweizer Pietismus entwickelte sich ausser gelegentlichen Auswirkungen des deutschen
Pietismus selbststéndig (Zimmermann 1985c¢:137). Die ersten geheimen Versammlungen
in der Schweiz geschahen 1667 im bernischen Dirrenroth, 1689 in Zirich und weiter in
Schaffhausen, Basel und anderen Orten. Diese innerkirchliche Bewegung wurde nicht als
Erneuerung, sondern als Opposition behandelt und dementsprechend bald schwer verfolgt.
Daraus separierten viele Gruppen und es entstanden nach der Verfolgungszeit 1730

verschiedene selbststéndige Brudergemeinschaften.

% Fréhlich griindete Gemeinden in den Kantonen Thurgau, Zirich, Aargau, Basel, Bern, Waadtland (Ott
1996:39ff).

% Er schrieb 1675 sein beriihmtes Buch "Pia Desideria oder: Herzliches Verlangen nach gottgefalliger
Besserung der wahren Evangelischen Kirchen samt einigen dahin einféltig abzweckenden christlichen
Vorschlagen” (Zimmermann 1985c:68).



Die zweite grosse pietistische Welle geschah in der 1. Halfte des 19. Jahrhunderts
und war eine Reaktion auf die "intellektuelle geistliche Versandung in der Aufkldrung im
18. Jahrhundert” und auf die Erschitterung des Abendlandes durch die franzdsische
Revolution. Haupttrégerin dieser kirchlichen Erneuerung und Erweckung war die geborene
Baronin und Russin Juliane von Kridener (1764-1824), die 1807 eine radikale
Hinwendung zu einem personlichen Glauben erlebte. Sie |6ste erst in der Westschweiz und
spéter auch in der ganzen deutschen Schweiz eine 'stirmische’ Bewegung in den Kirchen
aus (Zimmermann 1985c:196).

Die dritte pietistische Epoche in der Schweiz geschah in der Zeit von 1875-1910.
Die bereits bestehenden pietistischen Kreise in der Landeskirche erfuhren durch die
sogenannte Oxforder Helligungsbewegung und der amerikanischen
Evangelisationsbewegung einen grossen innerlichen und &usserlichen Neuaufschwung.
Neu und stark wurden Evangelisation als missionarischer Auftrag in der Welt und die

Gemeinschaftspflege als gegenseitiger seelsorgerlicher Dienst in den Mittel punkt gertickt.

3.3.3.2 Das Freikirchentum, alsein Freiheitskampf fir eine selbststandige

demokr atische Glaubensgemeinschaft

Die Taufer und Pietisten ké&mpften dre Jahrhunderte lang enen zweifachen
Freiheitskampf. Zum einen einen politischen Kampf um das 'individuelle und kollektive
Recht auf religi6se Selbstbestimmung'.%® Zum anderen war es ein innerkirchlich-politischer
Kampf um die geistliche Eigenstandigkeit und Mitverantwortlichkeit aler Glaubigen in der
Kirche, d.h. das Praktizieren des allgemeinen Priestertums. Zwinglis Staatskirche war ein
erster Schritt in eine gesamtschweizerische, demokratische Kirchenfreiheit. In der
kirchlichen Innenstruktur jedoch verblieb Zwinglis Staatskirche in einer hierarchischen,
oligarchischen Machtstruktur, die dadurch verstérkt wurde, dass die weltliche Obrigkeit in
ihrer Doppelfunktion auch die geistliche Flhrung des Landes innehatte. Fir die
freikirchlich-pietistisch gesinnten Kirchenglieder bedeutete dies deshalb neben einer
geistlichen Entmindigung auch weiterhin eine kulturelle Unterdriickung. Die Schweizer
Kirchenbirger und die einzelnen Kirchgemeinden hatten keine demokratisch-foderale
Fuhrungsfreitheit. Zwingli lehnte eine 'Kirche der Wiedergeborenen' und damit eine

staatsunabhangige Kirche mit der Begrindung ab:

% Dieses Recht erhielten sie erst Anfang des 19. Jahrhunderts. Es wurde 1874 in der (berarbeiteten
Bundesverfassung von 1874 als Religions- und damit Glaubens- und Gewissensfreiheit staatlich
festgesetzt. Die heutige Schweizerische Bundesverfassung schitzt die individuelle und Kkollektive
Religionsfreiheit (Riiegg 2002:279-280).



Sollte es dahin kommen, dass jeder Letzkopf, sobald ihm etwas Neues oder
Seltsames in den Sinn kommt, von Stund eine Rotte sich anhéngen kénnen, so
wirden so viele Sekten und Rotten, dass der Christus, der jetzt kimmerlich
zusammengekracht wird, in jeder Gemeinde in viele Stiicke geteilt wirde.

(in Zimmermann 1985b:110)

Zudem war Zwingli Uberzeugt, dass die Obrigkeit bel der Erzieherarbeit am Volk
mithelfen konne. Vor allem aber beflrchtete Zwingli den Untergang seiner gesamten
Reformationsarbeit, wenn die reformatorische Kirche sich in viele 'Sekten' zersplittern
wirde (:110). Mit diesem Misstrauen und diesen Angsten trieben die Kirchenfiihrer der
reformierten Kirche von der Reformationszeit bis ins 19. Jahrhundert die freikirchlich-
pietistisch gesinnten Glaubigen in die Separation der Freikirchen oder in geschlossene
Gemeinschaftsgruppen hinein (Westin 1974.621). Ein positives Gegenbeispiel fir einen in
der Landeskirche integrierenden Pietismus stellte Pfarrer Samuel Lutz dar, der von 1703
bis 1750 als reformierter pietistischer Pfarrer wirkte. Dellsperger schreibt Uber ihn:

Lutz hat als vielbelesener Autor und begehrter Reiseprediger, als Korrespondent
und Gastgeber, vor alem aber als Gemeindepfarrer, der auch neue Wege beschritt,
entscheidend dazu beigetragen, dass der Pietismus in der reformierten Schweiz
Heimatrecht erhielt. Besonders erwahnt selen die im Vergleich zum offiziellen
Gottesdienst ungezwungenen Gemeindeabende mit Gesang, Gebet, An- und
Aussprache, die in Privathdusern, des ofteren auch im Pfarrhaus und bei
Platzmangel im Freien stattfanden.

(Dellsperger 1995:603-604)

Viele tauferisch-pietistische Glaubige suchten jedoch so oder so die Freiheit in einer
kongregationalistischen Freikirche. Sie standen seit der Reformation in  einem
fuhrungskulturellen und geistlichen Freiheitskampf. Erst durch die Aufkldrung und die
franzosische Revolution kam langsam auch die politische Freiheit fir ein
staatsunabhangiges  Frelkirchentum.  Mit  der  Grindung der  Deutschen
ChristentumsgeselIschaft um 1780%° begann die neue, moderne Zeit des Vereinswesen
auch fur christliche Vereinigungen. Heinrichs erldutert die algemeine gesellschaftliche
Situation um 1800 folgendermassen:

Das Heraushilden des Vereinswesen ist aufs Engste mit dem einsetzenden Prozess
der Moderne verflochten. Das Bedurfnis nach einer neuen Organisationsform
entstand in der Auflésungsphase alter, Uberkommener oder nicht mehr wirksamer
gesellschaftlicher Kooperationsformen und sozialer Beziehungen. 1

(Heinrichs 1989:13)

9 Gegriindet vom Augsburger Theologen Johann August Urlsberger (1728-1806) in der Absicht, im
deutschsprachigen Stdwesten der herrschenden Theologie kritisch gegentiberstehende Kréfte zu sammeln
(Hausler 2002:642).

190 Heinrichs (1989:13) zitiert zudem den preussischen Diplomaten Christian Carl Josias von Bunsen (1791-
1860): "Der Vereinsgeist und seine Freiheit ist Genius wie D&mon des anbrechenden Tages: die Hierarchie
und die Tyrannei ist der erldschende Stern der weichenden Nacht."



Mit der Bundesverfassung der schweizerischen Staatsgrindung 1848 begann ein
regelrechter Boom an Vereinsgrindungen evangelischer Freikirchen. Speziell auf dem
kulturellen, das heisst demokratischen Hintergrund der Schweiz bietet der Verein die
demokratische Freiheit fir eigensténdige evangelische Freikirchen. Das Vereindeben as
Freikirche ermoglichte, ja benttigte einen hohen Anteil an Laienmitarbeit. Das alte
Kirchen- und Amtsverstandnis der Staatskirchen wurde durchbrochen und breitete sich
besonders stark im Schweizerkontext aus. Heinrichs stellt gerade auf dem Hintergrund des
Vereinswesen zur Freikirchenentwicklung fest:

Freikirchen sind [...] eine Antwort des Protestantismus auf die moderne Welt, eine

Antwort, die sich frellich wenig im deutschen, mehr im schweizerischen und

britischen, vollstandig aber im US-amerikanischen Raum durchgesetzt hat.
(Heinrichs 1989:16)

Nicht nur die moderne staatliche Form des Vereinswesens verhaf den pietistisch-
freikirchlichen Glaubigen zur eigenstandigen Freiheit, sondern der gleichzeitig
stattfindende Prozess der Demokratisierung in der herrschenden Landeskirche. Mit der
Bundesverfassung von 1874 wurde die foderalistische Souveranitdt der Kantone in
kirchlichen Angelegenheiten definitiv eingeschrankt. Die Bundesverfassung garantiert die
Religionsfreiheit und verpflichtet die Kantone, ihren Bilrgern Glaubens- und
Gewissensfreiheit zu gewdhren. Die Kantone werden durch den Verfassungstext der
allgemeingultigen Religionsfreiheit durch Glaubens- und Gewissenfreiheit eingeschrankt.
Hinzu kommt, dass ale offentlich-rechtlich anerkannten Korperschaften demokratisch
organisiert sein mussen. Dies gilt vor alem fur das Recht der Kirche, Steuern zu erheben
(Muralt 1935:44). So bestétigt die offizielle reformierte Kirche:

Selbst die Kirchen jener Kantone, die bis zur Franzosischen Revolution von einer
autoritéren aristokratischen Obrigkeit verwaltet wurden, sind im Laufe des 19.
Jahrhunderts ale zu einer demokratischen Ordnung des kirchlichen Lebens
Ubergegangen.

(Schmid 1962:4)

Die freikirchlich-pietistischen Glaubigen erhielten das offizielle Recht und die
Moglichkeit, sich als eigensténdige Gemeinden zu organisieren. Sie konnten nun ihr Ideal
der gleichberechtigten Bruderschaft und damit das allgemeine Priestertum ausleben, wie es
auch der demokratischen Fuhrungskultur der Schweiz entspricht. Nachdem sich jedoch die
Bewegung der frekirchlich-pietistisch gesinnten Glaubigen zu ener eigenen
Kirchenorganisation entwickeln konnte, stellte sich im Verlaufe der Jahre auch ihr immer
mehr die praktisch-theologische Frage nach der Umsetzung des allgemeinen Priestertums

oder der demokratischen Beteiligung des Einzelnen in der Gemeinde.



Demokratie bedeutet im staatsrechtlichen Sinn, dass das Volk Trager der obersten
Staatsgewalt ist [...] Demokratie bedeutet Beteiligung von unten und Teilnahme des
Einzelnen an allen Entscheiden, durch die er betroffen wird.

(Ruiegg 2002:408)

Wie viel und auf welche Weise soll der 'Volkssouveran' in ethischen, strukturellen und
fuhrungsspezifischen Fragen mitentscheiden konnen? Nach Krisi stehen die meisten
Schweizer Freikirchen in der Gefahr, das Idea einer demokratischen Bruderschaft in
Richtung Oligarchie zu veréndern und damit die Fihrung in die Hande einiger weniger zu
geben:

Esist das alte Muster, mit dem Ideal der Bruderschaft zu beginnen und dann in eine
Oligarchie irgend ener Art abzurutschen. Die oligarchische Struktur der
Reformierten Kirche manifestiert sich in erster Linie durch das Kollegium der
Pfarrer. [...] In den Freikirchen besteht die Oligarchie gewdhnlich aus dem
Altestenrat. (Krusi 1990:94)

Trotz dieser Tendenz kann festgehalten werden, dass die theologische Lehre des
Allgemeinen Priestertums die freikirchliche Kirchenstruktur prégte und veranderte. Es
wurden auch die Laien in ale Dienste und Aufgaben der Gemeinde miteinbezogen
(Eggenberger 1964:136ff).1%! Die freikirchlich-pietistischen Glaubigen gewannen im 19.
Jahrhundert ihren Freiheitskampf. Von nun an konnten sie ihre Frommigkeit eigenstandig

und bruderschaftlich-demokratisch organisieren und ausleben.

3.3.3.3 Zusammenfassung

Wie schon die Zircher Reformation ist nun auch der innerkirchliche Kampf der
freikirchlich-pietistischen Glaubigen neben kirchenpolitischen und theologischen Griinden
ein Ausdruck des urschweizerischen Kampfes nach Freiheit und Eigenstandigkeit. In der
offentlich-rechtlichen Anerkennung des Freikirchentums kam nach zwei Jahrhunderten der
Verfolgung die foderalistische Schweizerdemokratie definitiv in das schweizerische
Kirchenleben.

1. Der Freiheitskampf der freikirchlich-pietistischen Glaubigen spiegelt einmal
mehr auch den kulturellen Fretheitskampf gegen fremde Herrschaft wieder. Es ist kein
Zufal, dass ein eigenstdndiges Taufertum in der Schweiz begann. Fir die Taufer und
spéter Pietisten stellte einerseits die staatliche Obrigkeit und andererseits die zentrale und
oligarchische Fuhrung der Stadtrdte die Fremdherrschaft dar. Diese bestdtigten durch
jahrhundertlange Verfolgung ihre Rolle as Unterdricker der Freihet und

Volksdemokratie. Mit dem aufklérerischen Denken und der politischen Umwalzung durch

101 y/gl. Eggenberger 1964:115: Uber den Aufbau von Gemeinde und Kirche.



die Franzosische Revolution erlangten die freikirchlich-pietistischen Gléubigen ihre
Offentlich-rechtliche und kirchliche Freiheit.

2. Durch das Frekirchentum wurde es moglich, ene bruderschaftlich-
demokratische Gemeinschaft und Organisationskultur zu praktizieren. Die theologische
Lehre des Allgemeinen Priestertums pragte und bestimmte die Struktur und Organisation
der Freikirchen.

3. Durch das kongregationalistische Verstandnis der Freikirchen, dass in der
ortlichen Einzelgemeinde die ganze Kirche zum Ausdruck bringt, kommt dem
foderalistischen Anliegen der Schweizer FUhrungskultur entgegen. Jede Ortsgemeinde
besitzt eine hohe Eigensténdigkeit auch innerhalb ihres Verbundes.

4. Dass die Gesamtheit der Schweizer Kirchen eine foderalistische, demokratische
Freiheit und demokratische Fihrungskultur erlangte, verdankte sie zum grossen Teil den
politisch-kulturellen Griinden und Verdanderungen, die eine Demokratisierung in der frei-
und landeskirchlichen Kirchenkultur vorantrieben. Allem voran forderte die napoleonische
Besetzung Anfang des 18. Jahrhunderts den gesamtpolitischen und kirchenstrukturellen
Demokratisierungsprozess in der Schweiz. Im Welteren brachte die revidierte
Bundesverfassung 1874 durch die verordnete Religionsfreiheit eine demokratische Freiheit
fur alle Kirchen. Nicht zuletzt verdanken die Freikirchen ihre Freiheit und Eigensténdigkeit
auch dem urschweizerischen Freiheitsdrang, welcher den Kampfgeist der freikirchlichen-
pietistischen Glaubigen Uber Jahrhunderte fir ihre eigene eigenstandige, freie

Kirchenarbeit in der Schweiz antreiben liess.



4. Gegenwartige Schweizer Fihrungssituation - in ihrer

Bedeutung fir die freikirchliche Fihrungspraxis

Die gegenwartige Fuhrungssituation grindet in erster Linie auf einer Jahrhunderte langen
geschichtlichen Entwicklung und muss grundsétzlich auf diesem Hintergrund verstanden
und erlautert werden. Zu den geschichtlich entwickelten, kulturellen Faktoren der
gegenwartigen FUhrungssituation fir die evangelischen Frelkirchen in der Schweiz
gehdren zunéchst die vier allgemeinen Fuhrungsgrundwerte (4.1). Sie sind das direkte
Ergebnis der bisherigen geschichtlichen Erarbeitung und kénnen mit neueren empirischen
Erhebungen untermauert werden. Sie bilden die Essenz und die Grundlage der gesamten
Arbeit, damit auch fir den spéteren Ausblick und die Konsequenzen in Kapitel funf.
Weitere Faktoren der gegenwartigen Fuhrungssituation sind die kirchen-gesellschaftlichen
Rahmenbedingungen (4.2) und die praktisch-theologischen Fihrungsgrundlagen in
Schweizer Freikirchen (4.3). Einige Beobachtungen Uber den Einfluss der algemeinen
Schweizer Fihrungskultur in der heutigen freikirchlichen Fihrungspraxis bilden den

Abschluss dieser Gegenwartsanalyse.

4.1 Die allgemeinen Grundwerte der Schweizer Fiuhrungskultur

heute

Empirische Erhebungen und Beobachtungen der gegenwartigen Schweizerkultur, sowie
das Studium des geschichtlich entwickelten, kulturellen Erbes stellen verschiedene
Schweizer Fuhrungsgrundwerte fest. Diese wirken sich in jedem Lebensbereich des
Schweizers aus und beeinflussen und bestimmen jede Art von Fihrungssituation. 1% Auf
den geschichtlichen Kontext bezogen, lassen sich hauptséchlich vier kulturelle Grundwerte

definieren, die auch die gegenwartige Schweizer Flhrungskultur prégen.

4.1.1 Keine Macht dem Einzelnen

Der wohl bedeutendste Grundwert der Schweizer Fuhrungskultur ist der geschichtlich

verankerte und oft erlebte gemeinsame Widerstand gegen jede Form von fremder Macht,

192 Dies bestatigt Hofstede, der in seinen Untersuchungen feststellt, dass die kulturellen Unterschiede in
Organisationen des gleichen Landes vor alem in den Praktiken und weniger in den Werten liegen
(1993:205-206).



gegen die 'Grossen Hansen'1%% und *fremde Végte' (Guggenbiihl 1967:35). Dahinter steckt
der alte Schweizerkampf um politische Freiheit und Unabhéngigkeit. Es ist aber auch der
Kampf jedes Einzelnen um die personliche Freiheit und Unabhéngigkeit. Jeder
andauernden oder sich vergrossernden Macht eines Einzelnen oder einer Gruppe wird
tiefes Misstrauen entgegengebracht. Diese wird friher oder spéter bekampft (:48ff).

Fir die Schweizer hat deshalb eine Fuhrungskraft nur zeitlich begrenzte und vor
allem gelichene Macht (Miller 1988:251).2%* Die Autonomie und Gleichwertigkeit
zwischen Fuhrungskraft und Gefihrten muss gewahrt bleiben. Guggenbihl schildert dazu
ein treffendes Erlebnis: In einem Wanderausflug eines Mannerchors besteht plétzlich die
Gefahr, sich zu verirren. Ein Teilnehmer jedoch kennt den Weg. Wie es fir vide
Schweizer nun typisch ist, ware es ihm peinlich, an die Spitze zu gehen und zu
demonstrieren: 'Ich kenne den Weg, mir nach marsch!" Nein, er lauft mit der zweiten
Gruppe mit und ruft von hinten: 'Jetzt misst ihr nach links!' oder ‘jetzt nach rechts!'
Guggenbtihl (1967:100) resultiert: "Wir sind durchaus bereit, Anordnungen von jenen, die
es am besten wissen, Folge zu leisten, aber es muss immer symbolisch dargestellt werden,
dass diese Unterordnung freiwillig ist". Wenn Hofstedes Studie den Schweizern geringe
Machtdistanz zwischen Fihrungskraften und Angestellten (Hofstede 1993:40) und einen
eher hohen Individualismus nachweist (:69), bestétigt sie eben diesen FUhrungsgrundwert:

Unterordnung geschieht nur freiwillig und im Bewusstsein der Gleichwertigkeit. 2%

4.1.2 Demokratische Mitbestimmungsmadglichkeit

Ein weiterer Grundwert in der Schweizer Fihrungskultur ist die Demokratie as
Mitbestimmungsrecht eines jeden einzelnen Blrgers oder Mitglieds in wichtigen Fragen.
Von Kindesbeinen an wird dieses demokratische Mehrheitsrecht eingelibt. Dies wurde mir
erst kiirzlich wieder vor Augen gefuhrt, als ich meine 4jéhrige Tochter in der Musikschule
besuchte. Die erfahrene sehr wohl selbstbewusste Musiklehrerin fragte die kleinen Kinder,

ob sie in drei Wochen lieber auf der kleinen, engen Bihne oder auf dem schénen, grossen

103 Guggenbiihl (1967:35) zitiert den bis heute rezitierten Hans Rudolf Manuel (1525-1571) "Der kalten
Hansen sind sovill, die uns gern wollten spalten.”

104 Muller schreibt vom Gessler-Phanomen, das eine komplexe Vorstellung von nicht akzeptabler Fiihrung
zum Ausdruck bringt. Der Gessler-Hut aus Willhelm Tells Sagengeschichte steht fur die von Schweizern
abgelehnte Autoritét, die nicht durch die Geflihrten verliehen wurde, sondern eine fremde, eingepflanzte,
unvertraute und unverstandene Autoritét ist (MUller 1988:251).

105 Schwei zerische Fihrungskrafte selbst nennen auf diesem Hintergrund folgende Fithrungsprinzipien: Eine
FlOhrungskraft muss 1. einen festen Standort einnehmen kénnen, der kritischen, bewertenden Urteilen
standhalten kann. - 2. auch in einer Hierarchie selbststandig und nicht reiner Funktionstrager sein. - 3. darf
sich nicht als Elite fernab des Fussvolkes verstehen. - 4. Frontndhe bewahren und auch mal selber Hand



Platz nebenan das Abschlussmusikspiel den Eltern vorfihren wollten. Nach einer langeren
Diskussion liess sie per Handerheben demokratisch abstimmen. Sie fligte sich schliesslich,
entgegen ihren eigenen Wunschvorstellungen, einem knappen Mehrheitsentscheid fir die
eher ungeschickte, aber eben fir Kinder eindrucksvolle, erhthte Buhne. Schweizer wollen
mitreden, mitarbeiten und mitentscheiden (Guggenbihl 1967:100).1% Der Umgang mit
diesem schweizerischen Fuhrungsgrundwert erschwert oft das Verhaten mit
Untergebenen. Eine Fuhrungskraft, die distanziert und hierarchisch fahrt, wird oft
abgelehnt oder boykotiert. Wer eine zu grosse Néhe und Vertraulichkeit zeigt, kann aber
auch den Respekt verlieren. Hoenle resultiert dazu in einer empirischen Studie der
Schweizer Armee:

Zu eng darf die Fuhrer-Gefuihrten-Beziehung nicht sein, damit die Autoritét des
Chefs nicht untergraben wird; zu distanziert soll sie nicht sein, weil sich sonst keine
tragfahige informelle Beziehung herausbilden kann, welche die Zusammenarbeit
erleichtert.

(Hoenle 1996:225)

Auch in diesem Fuhrungsgrundwert wird die von Hofstede festgestellte 'geringe
Machtdistanz' bestétigt. "In Kulturen mit geringer Machtdistanz werden Kinder mehr oder
weniger gleichberechtigt behandelt, sobald sie anfangen, aktiv zu reagieren” (Hofstede
1993:46). Mitarbeiter und Vorarbeiter betrachten sich von Natur aus as gleichberechtigt
(:51). Viele andere Kulturkenner bestétigen diesen hohen Sinn des Schweizers nach
absoluter Gleichwertigkeit Uber alle Klassen-, Standes- oder Vermdgensunterschiede
hinweg. Dieses Gleichwertigkeitsdenken ist ein tragendes Element der Schweizer
Demokratie. In  diesem Sinn  fasst auch Mdiller das Anliegen von
Schweizerfuhrungspersonlichkeiten zusammen: "Der Fuhrende mochte gern, dass die
Mitarbeiter sagen: Er ist einer von uns, der es da weitergebracht hat."'%” Guggenbiihl
(1967:58) schreibt: "Man erwartet bei uns auch, dass ein Amtsinhaber durch seine private

L ebensfiihrung zeigt, dass er sich nicht Uber die Masse des Volkes erheben will."

anlegen. - 5. soziale N&he suchen. - 6. durch Orientierung Sicherheit vermitteln. - und anderes mehr
(Mller 1988:248f).

198 Guggenbiihl (1967:100) beschreibt das demokratische Verhalten des Schweizers in der Freizeit: "Es ist
typisch fur die Schweiz, dass sich das Misstrauen gegen Machtballung nicht nur im Staat, sondern auch im
Vereinsleben dussert. In vielen Féllen begniigt man sich nicht damit, begrisst zu werden, man will bei
jeder Entscheidung mitwirken."

197 Miller (1988:252) sieht auch darin einen Ausdruck des ‘Gessler-Phanomens': "Die formale Abgehobenheit
und Betonung von Statussymbolen, also das Sichtbarmachen und demonstrative Auskosten von
Machtunterschieden und autoritéren Strukturzwangen, wird [...] als anstéssig empfunden und fihrt zu einer
tendenziellen Verweigerungshaltung bei den Gefihrten.”



4.1.3 Foder alistische Gemeinschaft und Freiheit dem Einzelnen

Der politisch verankerte Fhrungsgrundwert des schweizerischen 'Foderalismus' beinhaltet
verschiedene Aspekte. Zum Einen steht e fur en Verstdndnis eines losen
Staatenbindnisses gleichwertiger, vollig eigenstdndiger Partner. Dahinter steht das
Anliegen, die eigene und die Freiheit des anderen zu wahren. Jeder Schweizer mochte sich
und die angehdrende Gruppe zwar moglichst autonom und dezentral gefihrt sehen,
versteht sich jedoch immer auch als gleichwertiges, partnerschaftliches Mitglied gegentiber
angegliederten Gruppen oder dem Ubergeordneten Ganzen. Dieses Faktum bestétigt
Brickes (2002:165) empirische Erhebung. Danach besitzen die Schweizer gegentiber den
Osterreichern einen starken Patriotismus und den Hang nach Gruppenbildung, aber
gleichzeitig lehnen sie die Osterreichische Art der Hervorhebung von Titeln und vom
sozialen Status, sowie die Betonung von hierarchischen Ebenen entschieden ab. Ein
weiterer Aspekt der foderalistischen Schwelizerart wird in Hofstedes Studie deutlich, in der
der Schweiz ein hoher Grad an Individualitét bei gleichzeitig geringer Machtdistanz
attestiert wird. Schweizer streben in Fihrungssituationen nach individualistischer Freiheit
und gleichzeitig nach gleichwertiger Partnerschaft mit anderen. Nach Hofstede (1993:80)
erwartet man von Arbeitnehmern in einer individualistischen Kultur, dass sie nach ihren
eigenen Interessen handeln, jedoch so organisiert sind, dass sie mit den Interessen des
Arbeitgebers in Einklang stehen. Auch die geringe Machtdistanz bestdtigt die
Schweizerkultur. Schweizer Arbeitnehmer betrachten sich gegenliber den Arbeitgebern als

gleichwertig und fiihren mit wenig Angst ein eher partnerschaftliches Verhdtnis (:51).1%

4.1.4 Leistung und Arbeit sind wichtig
Ein weiterer wichtiger FUhrungsaspekt stellt schliessich die hohe Bewertung des

Schweizers von Leistung und Arbeit dar. Trotz scheinbar gegenlaufiger postmoderner

Tendenzen'® bleibt der Stellenwert des Leisten-K 6nnens und der Arbeit hoch. Arbeit und

0

Leistung bringt dem Schweizer Sinnerfiillung,**® aber auch Anerkennung und

108 Nach Guggenbiihl (1967:83-84) ist auch die Toleranz und das Bemilhen um Neutralitat ein Ausdruck
schwei zerischen Foderalismus.

199 Horx (2000:65) resiimiert tiber den kommenden 'Soft-Individualismus': "Das Ich der Zukunft wird weder
'‘Arbeit’ (als Lohnarbeit) als einzigen Lebenssinn verstehen, noch versuchen, sie as lastige
Begleiterscheinung des Lebens (wie der Hedonist) zugunsten der 'Freiheit' zu reduzieren und 'soviel wie
maoglich Spass zu haben' ." - Vgl. Pfister 2003:23ff.

110 pie Wertestudie unter Schweizer Fiihrungskréften zeigte deutlich, dass fir sie eine sinnvolle, erfilllende
Lebensgestaltung nicht nur in der Freizeit, sondern eben auch im Berufsieben mdglich ist (Ulrich et al
1985:111).



L ebenssicherheit, respektive Sicherung der Freiheit (Guggenbihl 1967:43).**! Menschen,
die nicht arbeiten, werden in der Schweiz stark beargwohnt und schnell verurteilt.
Arbeitdose stiirzen in tiefe Lebenskrisen, auch wenn sie Uber genigend Finanzen
verfigen. Die Schweiz hatte schon immer eine sehr geringe Arbeitdosigkeit. Zweifellos ist
jedoch das bel Schweizern "Uberméssig ausgebildete Sicherheitsbedirfnis, eine
L ebensangdt, die versucht, alle Risiken auszuschalten” (:92) ein Hauptantrieb zur Leistung
und Arbeit. Guggenbuhl sient darin auch den Grund der Ubersteigerung des
Qualitdtsgedankens und der Perfektion, mit der die 'neutralen’ Schweizer in der Welt
herausragen wollen. Der leichte Hang zur Unsicherheitsvermeidung, den die Schweiz nach
Hofstedes (1993:134) Studie aufweist, bestétigt diese Schweizerkultur. Die Liebe zu
Regeln und Gesetzen des Schweizers hilft, diese Unsicherheit und Angste zu tiberwinden.
Gleichzeitig aber stossen jede Art von Regelwerken gegen das innere Schweizerstreben
nach Freiheit und Unabhangigkeit auf Widerstand. Konkrete Fihrung erweist sich dadurch
oft als spannungsvoll und schwierig.!'? Auch die starke Maskulinitdt des Schweizers
bestdtigt den hohen Stellenwert der Arbeit. Hofstede (:112) umschreibt eine Maskulinitét,
wie sie auf die Schweizer Kultur zutrifft, folgendermassen: Die Arbeitsmoral lautet eher
'leben um zu arbeiten’ als ‘arbeiten um zu leben’. Und weliter: Eine 'gute’ Fuhrungskraft in
einer maskulinen Gesellschaft tritt natiirlich und bestimmt auf, ist entschlussfreudig und
‘agressiv'  und se trifft Entscheidungen aufgrund von Fakten (:113). Diese
Leistungsorientierung gilt nach Hofstede (:107) fur Manner und Frauen: "In maskulinen
Landern lernen sowohl Jungen als auch Madchen, ehrgeizig und wettbewerbsorientiert zu
sein, auch wenn der Ehrgeiz der Médchen eher darauf gerichtet sein kann, die Leistung des
Bruders und spéter die des Ehemannes herauszustellen.”

Die Studie Briickes (2002:160-163) stellt ebenfals den hohen Stellenwert der
Leistung und Arbeit des Schweizers fest. Er analysiert vor alem das absolute Streben nach
Effizienz, die stets Verbesserungen sucht und nur durch Ordnung, Sauberkeit und
planvolles Handeln erreicht werden kann. Bricke sient darin auch den Bezug zur
Schweizer Demokratie:

In dem Drang, Verbesserungen anzuregen, spiegelt sich auch die lange Tradition
der Schweiz in Bezug auf die Durchsetzung der Birgermeinung in direkten

111 Guggenbiihl (1967:43) bewertet denn auch die ausgesprochene Sparsamkeit und den Erwerbsinn nicht al's
Geiz, sondern as Willensausdruck zur Sicherung und Bewahrung der Freiheit.

112 Djese Problematik beschreibt Guggenbiihl (1967:54) beztiglich Verhaltnis und Gehorsam zum Staat: "Das
Schweizervolk ist einerseits staatstreu und anderseits revolutionér [...] Die tausend Gesetze und
Verordnungen, mit denen der Staat die personliche Freiheit des Birgers einengt, sind notwendig und
missen deshalb auch befolgt werden. Aber ebenso notwendig ist es, dass einzelne Blrger diese
Verordnungen standig im Einzelfall etwas sabotieren."



Demokratieinstrumenten wieder. Osterreicher warten dagegen auf die Einleitung
der Verbesserung von oben.
(Briicke 2002:161)

4.2 Die allgemeine kirchenpolitische Situation

Die gegenwaértige Fuhrungskultur in Schweizer Freikirchen ist in die gegebenen staatlichen
und gesdlschaftlichen Rahmenbedingungen und Gesetze eingebetet. Die meisten
evangelischen Freikirchen sind, wie andere Religionsgemeinschaften auch, als
‘privatrechtlich’ anerkannte Vereine konstituiert. Diese privatrechtliche Organisationsform
Ist getragen vom schweizerisch-demokratischen Denken und von der im 19. Jahrhundert
errungenen Religionsfreiheit. Neben den vereinsrechtlichen Rahmenbedingungen findet
freikirchliche Fihrung auch im Umfeld eines landeskirchlich gepragten Staatverhaltnisses
statt. Dieses Kapitel versucht diese kirchenpolitische Fuhrungssituation der evangelischen

Freikirchen darzustellen.

4.2.1 Die Landeskirchen - und das allgemeine Kirche-Staat-Ver stédndnis

In der Schweiz wird das algemeine Verhdtnis zwischen Kirche und Staat hauptséchlich
von der geschichtlich entwickelten Beziehung der katholischen und reformierten
Landeskirche und dem Staat gepragt. Diese landeskirchlichen Beziehungen zum Staat
bestimmen bis heute die tiefliegende Denkweise des Grossteils der Schweizer bis in die
Freikirchen hinein. Seit der Konstantinischen Wende bis in die Neuzeit des 19. bzw. 20.
Jahrhunderts hinein gab es in den beiden Landeskirchen nur eine einseitige, monistische
Sichtweise fur das Kirche-Staat-Verhaltnis. Friederich resultiert dazu:

Die Geschichte des Kirche-Staat-Verhaltnisses lasst sich - sehr verallgemeinernd -
as Weg von einem staatskirchlichen oder kirchenstaatlichen Monismus zu einem
Dualismus beider Méchte beschreiben, welcher schliesslich zur heutigen
Auffassung der Partnerschaft von Kirche und Staat gefuhrt hat.

(Friederich 1993:35)

In der romisch-katholischen Kirche kam im Il. Vatikanische Konzil (1962-65) die grosse
lehrméssige Wende in ihrer Staatsbeziehung. Die katholische Kirche anerkannte Kirche
und Staat as je eigenstéandige, autonome Gewalten. Damit schliesst sie sich viereinhalb
Jahrhunderte spater der Lehre Luthers von den 'zwei Reichen' an.**® Sie halt jedoch daran

fest, dass sie die Kirche as eine vom staatlichen Recht unabhéngige Grisse versteht.

113 1 Erweiterung der 'Zwei-Gewalten-Lehre' Papst Leos X|11. stellt das Konzil nicht nur die grundsétzliche
Eigensténdigkeit von Kirche und Staat fest, sondern spricht dem staatlichen Gemeinwesen auch in
ethischen Fragen eine gewisse Autonomie zu: 'Die politische Gemeinschaft und die Kirche sind auf je
ihrem Gebiet voneinander unabhangig und autonom'." (Friederich 1993:44).



Kirche und Staat sind fir sie nach wie vor selbstandige, souverdne Méachte je eigenen
Rechts (:59). Im Gegensatz dazu haben die evangelischen Kirchen in der
nachreformatorischen Unterscheidung von kirchlicher und obrigkeitlich-weltlicher
Zustandigkeitsbereichen die ausseren-rechtlichen Belange definitiv an die Obrigkeit
delegiert. Im Grossen und Ganzen fiigen sich die evangelischen Kirchen bis heute in den
‘ausseren’, zumeist organisatorischen Angelegenheiten den staatlichen Regelungen. Sie
beanspruchen einzig im 'inneren’ Bereich das Recht auf Unabhangigkeit (:143).

Aus staatsrechtlicher Sicht veranderte sich mit der Bundesstaatsgrindung 1848
grundsétzlich die Beziehung aller Kirchen zum Staat. Aufgrund der konfessionellen
Spaltung seit der Reformation war ein einheitliches politisches Wirken in der Schweiz bis
1848 lahm gelegt. Aus der aufgeklarten und liberalen Weltanschauung der damaligen Zeit
heraus wurde schliessich die Religion zusehends aus dem offentlichen Leben in eine rein
private Sphére zuriickgedrangt. Aus dieser Haltung heraus Ubernahm der Staat mit der
Staatsgrindung die Verantwortung Uber die meisten kulturellen Aufgaben. Er Gbernahm
das Zivilstandswesen, die Eheschliessungen, die Begrabnisse, die gesamte Gerichtsbarkeit,
die Polizei, das Schulwesen und das ganze Sozialwesen (Muralt 1935:40). Nach dem
Kulturkampf, in dem der Papst und damit die katholischen Kantone um eine
Vormachtstellung im Staat k&mpften und verloren, wurde in der Uberarbeiteten
Bundesverfassung von 1874 die Religionsfreiheit’'® und damit Glaubenss und
Gewissensfreiheit staatlich festgesetzt.''® Dieses Recht wurde auch in die neue
Bundesverfassung von 1999 Ubernommen (Riegg 2002:274-275). Die Verfassung umfasst
zum einen die individuelle Religionsfreiheit, die jeder Person das Recht verleiht, eine
religivse Uberzeugung zu haben, einen bestimmten Glauben zu bezeugen und auch zu
praktizieren. Gleichzeitig garantiert die individuelle Religionsfreiheit den Schutz vor
religibssem Zwang. Die kollektive Religionsfreiheit beinhaltet dagegen das Recht der
religiésen Vereinigungsfreiheit. In Anbetracht des konfessionellen Konfliktpotentials und
der geschichtlichen foderalistischen Entwicklung wurde den Kantonen die grundsétzliche
Kompetenz der Regelung des Staats-Kirche-Verhdltnisses zugesprochen (Friederich

114 Dje alte und neue Bundesverfassung von 1999 verwendet den national- und international bekannten Begriff
der 'Religionsfreiheit’ nicht, sondern benitzt den herkdmmlichen Begriff der 'Glaubens- und
Gewissensfreiheit (Riiegg 2002:276).

"Artikel 49: Die Glaubens- und Gewissensfreiheit ist unverletzt. Niemand darf zur Teilnahme an einer
Religionsgenossenschaft, oder an einem religiosen Unterricht, oder zur Vornahme einer religidsen
Handlung gezwungen, oder wegen Glaubensansichten mit Strafen irgendwel cher Art belegt werden[...].
Die Glaubensansi chten entbinden nicht von der Erflllung der burgerlichen Pflichten. [...]

Artikel 50: Die freie Austibung gottesdienstlicher Handlungen ist innerhalb der Schranken und Sittlichkeit
und der offentlichen Ordnung gewéhrleistet [...]" (Staehelin 1953:40-41).
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1993:234). Aus diesem Grund ist bis heute die detaillierte Verquickung von Kirche und
Staat kantonal sehr verschieden. 11®

Fur die Landeskirchen wie fur die Freikirchen beinhaltet die kollektive und
korporative Religionsfreiheit "die eigenen religiosen Angelegenheiten zu ordnen, d.h. das
Recht, ene beliebige religiose Struktur zu schaffen” (Riegg 2002:293+302).
Dementsprechend kann sich eine Kirche straff hierarchisch oder demokratisch
organisieren. Trotzdem gilt das 'Demokratieprinzip’ "gewissermassen als Ausdruck des
Schweizer 'ordre public’ und hat darum in der Schweiz auch im kirchlichen Raum eine
wohl einzigartige Entsprechung gefunden™ (:419). Die Reformierte Kirche hat sich seit der
Staatsgrindung 1848 der politischen Demokratie weitgehend angepasst. In  der
Katholischen Kirche der Schweiz hat sich eine 'interessante, innerkirchlich konfliktreiche
Doppel struktur herausgebildet. Friederich schreibt dazu:

Trotzdem zeichnet sich der besondere schweizerische Weg des Katholizismus
durchaus durch einige Eigenheiten aus, welche durch pragmatische Art und Weise
der zentralen kanonischen Autoritdt des Papstes ein gewisses Gegengewicht
entgegensetzen.

(Friederich 1993:56)

Eine Eigenheit ist das schweizerische 'staatskirchenrechtliche Gewand' der ortlichen
demokratisch organisierten Kirchgemeinden.'’ Anders als in Deutschland und anderen
demokratischen Léndern gewahrt diese schweizerische Struktur den katholischen Laien die
Kompetenz der Beschaffung finanzieller Mittel und die Entscheidung Uber deren
Verwendung. Laien werden in die Mitverantwortung von pastoralen Anliegen mit
einbezogen. Die "eigenstandigen Bestrebungen in den Ortskirchen stehen in einer gewissen
Spannung zum erwdhnten romischen Bestreben nach einer verstérkten weltkirchlichen
Integration” (:59).'8 Ein Zeitungsartikel fasst diese Spannung zusammen:

118 Friederich fasst die kantonalen Unterschiede zusammen: - Die traditionellen, katholischen Kantone
Appenzell-Innerhoden, Freiburg, Luzern, Nidwalden, Obwalden, Solothurn, Schwyz, Tessin, Uri, Wallis
und Zug werden a's eine zuriickhaltende Staatsverbindung als 'System der Freien Kirche' bezeichnet. - Die
traditionell reformierten Kantone Appenzell-Ausserhoden, Bern, Schaffhausen, Waadt und Zirich pflegen
eine enge Verbindung zum Staat. Die &dusseren Dinge der Kirche wie gesetzliche Regelung der
Organisation, z.T. Besoldung der Pfarrer, Steuernerhebung u.v.a. - Daneben gibt es paritétisch organisierte
Kantone wie Aargau, Glarus, Graubiinden, St. Gallen und Thurgau und 'Trennungskantone', wie Genf und
Neuenburg, in der Kirche und Staat grundsétzlich getrennt sind (Friederich 1993:236-241).

117 Auch die kantonal organisierte Kirche und Vorsteherschaft ist demokratisch organisiert und steht an sich im
Widerspruch mit dem Verfassungsbau der romisch-katholischen Kirche. Die kantonalen Kirchen haben
sich 1971 zu einer 'rémisch-katholischen Zentralkonferenz' in Vereinsform zusammengeschlossen.
Daneben steht die Bischofskonferenz mit der eigentlichen Kirchengewalt nach katholischem Kirchenrecht.
Die staatlichen nehmen auf dieses dualistische V erstandnis weitgehend Riicksicht (Friederich 1993:61).

118 Diese Spannung ist in den vergangenen Jahren immer wieder aufgebrochen. So stand anlasslich eines
Papstbesuches im Tages-Anzeiger vom 17. Oktober 2003 zu lesen: "Papst auf Distanz zur Schweiz. [...]

Fir den Heiligen Stuhl sind alle Lander, Uber die der Sturm der Reformation hinwegfegte, schwierige
geblieben" (Meier 2003).



Die demokratischen Errungenschaften, die zwangdaufig mit dem pépstlichen
Zentralismus kollidierten, sind die Bischofwahlrechte, die Mitarbeit und Mitsprache
der Laentheologen und die staatskirchenrechtlichen  Strukturen  mit
Kirchgemeinden und Pfarrwahlrecht.

(Meier 2003)

Gesamthaft kann festgehalten werden: Zum algemeinen Kirche-Staat-Verstandnis des
Schweizers gehort die grundsétzliche Akzeptanz des Stastes als Beschitzer und
Ordnungshiter der organisatorisch freien, aber 'sittsam’ ausgelibten Religionsfreiheit. Fur
die Schweizerbirger gelten auch im kirchlichen Kontext die demokratischen Spielregeln
als selbstverstandlich, vor allem in den formal organisatorischen und 6ffentlich-rechtlichen
Bereichen. Die ortlichen Kirchgemeinden beider Konfessionen praktizieren wie im
politischen Gemeindeleben eine grosse demokratisch-foderalistische Eingenstandigkeit
und eine mehr oder weniger starke Einbindung der Laien im organisatorisch weltlichen

Bereich.

4.2.2 Die Freikirchen und das 'staatsunabhangige' Vereinswesen

Seit den Anfangen der freikirchlichen Bewegung des Taufertums ist die Unabhangigkeit
der Kirche vom Staat eines ihrer Hauptanliegen (Zimmermann 1985c:115). Die
Freikirchen treten mit Berufung auf Luthers Zwei-Reich-Lehre!'® firr die Trennung von
Kirche und Staat ein. Erst durch diese Trennung wird es fur sie moglich, die bis heute
gultigen Ziele der ersten Taufergemeinschaften zu erlangen:

Ihr Ziel war die Schaffung einer sichtbaren Kirche der Glaubigen, die sich im
ethischen Gehorsam bewdhrte, in geistlichen und finanziellen Fragen Autonomie
von der staatlichen Gewalt praktizierte, und ihre Verwaltung selbstverantwortlich
regelte.

(Stribwind 1998:264)

Erst die Freiheit vom Staat erméglicht nach freikirchlichem Verstéandnis eine freiwillige
Gemeinschaft der Glaubigen unter der Herrschaft Christi zu sein. Dabei anerkennen die
freikirchlichen Christen den Staat as Anordnung Gottes (R6 13:1),*%° indem sie ihre
Verantwortung wahrnehmen muissen und wollen (Friedrich 1993:175). Der Gehorsam
gegeniber Gottes Geboten steht Uber dem des Staates,'®! "darum kann auch der
Gehorsamsanspruch des demokratischen und rechtstaatlich verfassten Staats nicht absolut
sein" (:176).

119 Thimme (1983:173) erklart zu Luthers Zwei-Reich-Lehre: "Dahinter steckt, dass es sich nicht um
raumliche Getrenntheiten, sondern um zwei Regierungsweisen ein und desselben Weltregimentes Gottes
handelt, dass also Gott in beiden Reichen der Herr [...] ist.”

120 v/gl. RS 13:1-7; 1 Petr 2:13-17.
121 y/gl. Apg 5:29: "Man muss Gott mehr gehorchen als den Menschen.”



Das am Ende des 18. Jahrhunderts aufkommende Vereinswesen bildete die erste
Rechtsform in der Geschichte, durch die ene prinzipielle Unabhéangigkeit der
Gemeinschaft bei gleichzeitiger Anerkennung des Staates moglich wurde. Dies blieb bis
heute so. Rund 89 Prozent aller Religionsgemeinschaften in der Schweiz sind als Vereine
organisiert (Ruegg 2002:268+369ff). Die Wahl der juristischen Form des Vereins ist fir
eine frekirchliche Arbeit in der Schweiz sehr nahe liegend. Die schweizerische
Bundesverfassung bietet fir eine religiose Gemeinschaft drei mogliche Organisations- oder
Rechtsformen. Zum einen gibt es die 'formlose Vereinigung' (:32+336).1%> Wenn sich eine
Gemeinschaft dagegen fur eine Rechtsform entscheidet, wird sie zu ener rechtss und
handlungsfahigen juristischen Person oder Korperschaft (:339). Dazu gibt es die
Méglichkeit, eine ‘juristische Person des 6ffentlichen Rechts zu werden,'®® wie ene
politische Orts-, Kirch- oder Schulgemeinde (:340+305ff). Oder man kann sich fur eine
'juristische Person des Privatrechts entscheiden. Nach Rlegg gibt es in der Schweiz funf
Organisationsformen des Privatrechts, die fur Religionsgemeinschaften mit einem ideellen
Zweck in Frage kommen, wovon die letzten zwei denkbar ungeeignet sind: 1. Verein - 2.
Stiftung - 3. Genossenschaft und GmbH - 4. Aktiengesdlischaft - 5. Kollektiv- und
Kommanditgesellschaft (:354ff). Die verschiedenen inhaltlichen Rechtsbestimmungen der
Vereinsform helfen den Freikirchen auf ideale Weise ihre Staatsunabhangigkeit
auszuleben. Die Grindung eines Vereins ist in der Schweiz denkbar einfach geregelt. So
bedarf es im Gegensatz zu Deutschland und anderen Landern keinen Eintrag in ein
Register (:32+389), er kann ohne Mitwirkung und Einflussname des Staates gegriindet
werden (:384) und es ist nur ein Minimum an absolut unerldsslichen Statuten vom Gesetz
vorgeschrieben (:389-390).12* Die religivsen Vereine sind durch die Religionsfreiheit in
ihrer inneren Ausgestaltung weitgehend autonom. "Ein religiéser Verein besitzt in den
inneren Angelegenheiten das Recht zur selbstandigen Organisation, Rechtssetzung und
Verwatung und kann so sein religioses Selbstversténdnis in eine eigene Struktur
umsetzen" (:309). Das bedeutet, dass es dem religitsen Selbstverstandnis tberlassen ist, ob

sie eine hierarchische oder demokratische Verfassungsstruktur wahlen will (:303). Aus

122 Ausgangslage fiir einen Verzicht auf eine Rechtsform ist die individuelle, positive Religionsfreiheit nach
BV Art. 15 Abs. 2: "Diese verleiht jeder Person das Recht, eine religiose Uberzeugung zu haben, d.h. an
einen Gott oder an mehrere Gotter zu glauben oder auch an nichts zu glauben wie auch das Recht, sich zu
einem bestimmten Glauben zu bekennen, diesen kundzutun und zu praktizieren" (Rlegg 2002:279).

123 Unter einer 'juristischen Person des 6ffentlichen Rechts' versteht man " mitgliedschaftlich verfasste, auf dem
offentlichen Recht beruhende und mit Hoheitsgewalt ausgestattete Verwaltungstrager, die selbststandig
offentliche Aufgaben erflllen" (Rlegg 2002;340+305ff).

124 Das heisst nach 60. 2 ZGB: "Neben der Verfolgung des ideellen Zwecks muss ein Verein einen Namen
tragen und die schriftlichen Statuten miissen tiber die Organisation und tber die Finanzierung in minimaler
Form Aufschluss geben” (:389-390).



Sicht der Gesetzgebung ist jedoch ein zwingendes demokratisches Vereinsrecht, dass auch
religiose Vereine in der Schweiz eine Mitgliederversammlung als oberstes Organ besitzen
(:423). Im Weiteren wird auch die religiose Vereinsautonomie durch das Verbot
'libermassiger Fremdbestimmung' eingeschrankt (:433).1%> Ubermassige Fremdbestimmung
liegt dann vor, wenn ein Verein von einer Einzelperson oder von Dritten vollstandig
beherrscht wird, d.h. wenn die Mitglieder eines Vereins vollig von der Willensbildung
ausgeschlossen werden (:442ff). Nach Rueggs (:303) juristisch-empirischer Analyse
wahlen die meisten Freikirchen die 'presbyteriale Organisationsform'.

Die Schweizer Bundesverfassung erméglicht es den Freikirchen as juristische
Person oder as formlose Vereinigung ihre eigensténdige, religidse und staatsunabhangige,
Gemeinschaft zu praktizieren und auszuleben. Die meisten Freikirchen wahlen in ihrer
religiosen presbyterialen Fihrungsorganisation die Form der ‘juristischen Person des
Privatrechts. Darin praktizieren die Freikirchen viele typisch schweizerische politisch-

demokratische Fuhrungsprinzipien.

4.3 Das praktisch-theologische Fihrungsverstandnis in Schweizer
Freikirchen

Die Freikirchen oder freikirchlichen Gemeindeverbande der Schweiz sind mit wenigen
Ausnahmen Mitglieder im 'Verband evangelischer Freikirchen und Gemeinden in der
Schweiz.' Die theologischen Lehr- und Leitungsverstdndnisse al dieser Mitglieder und
deren Gemeinden sind verschieden und dementsprechend auch die jeweiligen
Fuhrungsstrukturen und Fuhrungsstile der einzelnen Gemeinden. Trotzdem lassen sich
viele Gemeinsamkeiten im theol ogischen Leitungsverstandnis finden, so dass durchaus von
einem 'grundsétzlichen’ freikirchlichen Fihrungsverstandnis der Schweiz gesprochen
werden kann. Die Grundziige dieses gemeinsamen theologischen Fuhrungsverstandnisses
sollen im Folgenden aufgezeichnet werden, ohne den Anspruch zu erheben, dass hier
samtliche Statuten und Flhrungspapiere der verschiedenen Freikirchen konsultiert

wurden. *?® Selbstverstandlich ist die Vielfalt der Freikirchen so gross, dass sich bei jeder

125 Aufgrund der Religionsfreiheit kann aber ein religidser Verein freiheitlicher organisiert werden als ein
weltlicher Verein. Das heisst, dass bei einem religitsen Verein nicht schon jede Fremdbestimmung gegen
die rechtlich geschitzte Vereinsautonomie verstosst. Das religidse Selbstbestimmungsrecht beinhaltet das
Recht, Bindungen an héherrangige religiose I nstanzen einzugehen" (Ruegg 2002:443-444).

126 Exemplarisch konsultiert wurden Gemeindeordnungen und theologische Arbeiten der Pilgermission St.
Chrischona, der Freien Evangelische Gemeinden (FEG), der Vereinigten Freien Missionsgemeinden

(VFMG), der Evangelisch-methodistischen Kirche (EMK), der BewegungPlus und des Bundes der
Evangelischen Taufergemeinden (ETG).



festgehaltenen Gemeinsamkeit eine oder auch mehrere Gemeinden auf eine andere

L ehrmeinung berufen kénnen.

4.3.1 Ein kulturneutrales L eitungsver stdndnis

Die grundlegenden Fihrungs- und Organisationspapiere der meisten international tatigen
Gemeindeverbande fur ihre Ortskirchen sind in allen Landern miteinander identisch. So
heisst es in der einheitlichen Kirchenordnung der Evangelisch-methodistischen Kirche fir
Mittel- und Stideuropa:

Die Zentrakonferenz folgt in der Verfassung, in den Grundlagen der Lehre und im
theologischen Auftrag, im Verstdndnis der kirchlichen Mitgliedschaft, in den
grundlegenden Fragen des Predigtamtes sowie in alen anderen Fragen, welche die
Connexio mit der Gesamtkirche betreffen, dem »Book of Discipline« der United
Methodist Church.

(EMK= Evangelisch-methodistische Kirche 1991)

Ebenso besitzen die Chrischona-Gemeinden in allen europaischen Gemeindeverbénden das
selbe 'Chrischona Leitbild 2000, ein enheitliches 'Leitbild fur die Prediger der
Chrischona-Gemeinden' und bis auf kleinere Unterschiede inhaltlich identische
Gemeindeordnungen. In den offiziellen Fuhrungspapieren innerhalb des jeweiligen
Verbandes bestehen keine kulturellen Unterschiede. Demgemass dirfte es eigentlich auch
in der FUhrungspraxis in den verschiedenen Landern keine massgeblichen Unterschiede
geben. Auf diese Schlussfolgerung antwortete René Winkler, Mitglied des Leitungsteams
der Pilgermission St. Chrischona, in einem konsultativen Interview ohne zu zogern: "Aber
sicher doch: Das sind 'Welten' von Unterschieden in der alltéglichen Fihrungspraxisin den
verschiedenen Landern." Diese Erfahrung bestétigten auch viele andere international tétige
Fiihrungskréfte. '’ Warum sich diese kulturellen Eigenarten in den Papieren jedoch nicht
widerspiegeln, daflr gibt es verschiedene Grinde.

Ein Hauptgrund liegt wohl im theologisch-biblischen Verstandnis, dass es eine
biblische und damit kulturneutrale, fur alle Zeten, Voélker und Kulturen glltige
Fuhrungspraxis gibt. Dieses bibelorientierte Fluhrungsverstéandnis fundiert einerseits im
freikirchlichen Glaubensbekenntnis, das der 'Verband evangelischer Freikirchen und
Gemeinden in der Schweiz' (VFG 1995) wie folgt formuliert: "Die Bibel ist die aleinige
Autoritét und Richtschnur in alen Fragen des Glaubens und der Lehre, des Dienstes und
des personlichen Handelns. Sie ist Offenbarung des Willens Gottes." Die evangelischen

Freikirchen der Schweiz versuchen ihre Fuhrungsstrukturen und ihre Fihrungspraxis

127 |m Rahmen dieser Arbeit fithrte ich nichtreprasentative, konsultative Interviews mit neun Leitern von
verschiedenen evangelisch-freikirchlichen Werken durch. Nahere Angaben dazu siehe unter Pkt. 4.4.1.



immer wieder von der Bibel her abzuleiten. Der Bund Evangelischer Freier Gemeinden
schreibt in seiner theologischen Arbeit folgendes dazu:

Wenn Statuten erarbeitet oder gedndert werden sollen [...] brechen oft grundlegende
Fragen der Leitung einer Gemeinde auf. Die Herausforderung besteht in solchen
Situationen immer wieder darin, zurlickzukehren zur Bibel und von dorther
Antworten auf die modernen Fragen zu finden.

(FEG = Bund Freier Evangelischer Gemeinden 2001:5)

Diese biblische Ausrichtung zeigt sich auch darin, dass die Leitungsstrukturen und
Leitungsdienste in den Gemeindeordnungen und Fuhrungspapieren mit biblischen Texten
begrindet und dargestellt werden. Die Leitungsdienste werden vorwiegend aus
Apostelgeschichte 20:28, 1 Petrus 5:2-4, Hebréer 13:7 und anderen direkt belegt und
beschrieben (FEG 2001:58; PM=Pilgermission 1998:13).1?® Die heute vielerorts (ibliche
L eitungsstruktur eines Altesten- und Diakonendienstes werden aus Apostelgeschichte 6
und einzelnen Erwahnungen in den Paulusbriefen abgeleitet (FEG 2001:18ff; PM 1998:8).

Das kulturneutrale Fuhrungsversténdnis grindet neben ihrer direkten biblischen
Orientierung auch auf der Festlegung auf das biblische presbyteriale Fiihrungsverstandnis
(Riegg 2002:303) der tauferischen wund pietistischen Wurzeln (Eggenberger
1990:55+70ff). Es gibt jedoch noch viede andere biblisch begriindbare
Filhrungsverstandnisse und -modelle. 12°

Ein weiterer Grund fir kulturneutrale Fuhrungsgrundlagen in  Schweizer
Freikirchen mag darin liegen, dass die konkreten Praktiken des Fiihrungsalltages,®*° so
zum Beispiel die Fuhrungsstile, Bréuche, Gewohnheiten, 'Sitten’, Traditionen und
Gepflogenheiten nur schwer zu erfassen sind. Dementsprechend schlagen sie sich meistens
nicht in den Grundlagenpapieren nieder. Die Praktiken sind jedoch oft geradezu die
Kennzeichen der unterschiedlichen Verbande und Gemeinden, sowie der nationalen
Eigenart eines Kirchenverbandes.

Nicht zuletzt liegt denn auch in der eigenen ortss und landeriibergreifenden

1131

'‘Unternehmenskultur'~>* eines Freikirchenverbandes eine letzte Erklarung fir die zumeist

einheitlich, kulturneutral formulierten FUhrungspapiere. Was Hofstede algemein tber

128 50 beschreibt die Pilgermission (1998b:13) dieAltestenaufgabe in der Gemeindeordnung und begriindet die
Dienstordnung der Prediger (1991:1) mit neutestamentlichen Texten. Desgleichen beschreibt die FEG
(2001:7ff) die Gemeindel eitung nach biblischem Vorbild.

129 Stadelmann  (1988:21ff) erlautert die drei  klassischen Fihrungsmodelle: Das  episkopale,
kongregationalistische und presbyteriale Leitungsmodell. - Vgl. Jansen 1931. - S. Kapitel 4.3.3.

130 v/gl. Hofstede 1993:207.
131 Der Begriff 'Unternehmenskultur’ wurde 1982 im Management erstmals durch Terrence Deal und Allan

Kennedy mit ihrem gleichnamigen Buch thematisiert (Hofstede 1993:203) und 1982 durch Peters und
Waterman (1998) mit 'Auf der Suche nach Spitzenleistung' weltweit bekannt gemacht. - Eine nationale



Unternehmenskulturen sagt, gilt auch fur Freikirchen. Eine Unternehmenskultur wird nach
Hofstede (1993:207) vor alem durch die Werte von Grindern und Schlisselfiguren
geformt, welche die "gemeinsamen Wahrnehmungen t&glicher Praktiken" bestimmen.
Diese Praktiken bilden den Kern einer Unternehmenskultur und weisen in Niederlassungen
derselben Firma in verschiedenen Léndern oft keine grossen Unterschiede auf. Daraus |8sst
sich schliessen, dass viele freikirchliche Flihrungsmodelle und Fuhrungsstrukturen einer
biblischen Orientierung und den Werten der Grindergeneration entsprechen, woraus sich
eine je eigene Unternehmens- und Fuhrungskultur gebildet hat.

Kulturneutrale Fuhrungsdefinitionen sind im gewissen Sinn zeitlos, algemein
verstandlich und as hilfreiche Leitlinien notwendig. Sie bergen jedoch allfédlige Probleme
und Gefahren in sich. So kann zum Beispiel der Anspruch auf eine 'biblische’ und damit
ultimative, fur ale Zeiten gultige Fuhrungsformulierung von vornherein national- oder
situationsspezifische Konzepte ausschliessen und dazu neigen, andere ergéanzende
Flhrungsversténdnisse abzulehnen und zu verurteilen. Im Weiteren konnen zu weit
gefasste Formulierungen in der Praxis zu unbrauchbaren Formulierungen und Theorien
verkommen. Schliesslich kann eine einseitig kulturneutrale, biblische Selbstsicherheit in

der FUhrungspraxis entstehen, der die Fahigkeit zur Korrektur und Kritik abhanden kommt.

4.3.2 Ein gaben- und dienstorientiertes Filhrungsver stdndnis

In den Freikirchen der Schweiz herrscht ein breites Meinungsspektrum Uber das Amts-
oder Dienstverstandnis einer Gemeindeleitung. Im theologischen Arbeitspapier der Freien
Evangelischen Gemeinde heisst es dazu:

Einige Gemeinden, vielleicht eher den freien charismatischen Kreisen oder
Bridergemeinden zuzurechnen, wehren sich gegen jegliches Dienst-(Amts)
Verstdndnis innerhalb der Gemeinde. Fir sie ist klar: die Bibel vertritt nur ein
allgemeines Priestertum. An der Leitung der Gemeinde ist jeder geisterfiillte Christ
mit seinen Gaben beteiligt. [..] Fur eher landeskirchlich geprégte Christen
andererseits steht fest: ES muss in jeder Kirche ein besonderes Verkindigungs-
'‘Amt' vorhanden sein. [..] Der Pfarrer besitzt als 'Amts-Trager eine besondere
Leitungsfunktion, besonders was pastorale bzw. geistliche Angelegenheiten betrifft.

(FEG 2001:32)

Trotz dieser Meinungsvielfalt im Amtsverstandnis und in  den verschiedenen
Strukturvorstellungen gibt es ein gewisses gemeinsames, biblisch-theol ogisches

Fuhrungsversténdnis in den Freikirchen. Zum einen anerkennen die meisten 'Leitung’ als

Kultur und Organisationskultur sind nach Hofstede nicht dasselbe. Sie sind unterschiedlicher Natur
(Hofstede 1993:204ff).



eine vielgestaltige Geistbegabung (PM 1983:14; FEG 2001:36; Minichiello et a 2002:17).
Viele Gemeindeglieder sind von Gottes Geist befahigt, begabt und berufen, Leitung auf
verschiedene Weise und in verschiedensten Bereichen der Gemeinde auszutiben. Der
Gemeindeverband 'BewegungPlus®®? formuliert diese freikirchliche Sicht in ihren
Erl&auterungen zum Glaubensbekenntnis wie folgt:

"Der Heilige Geist macht uns zu einer Dienstgemeinschaft: Alle dienen mit Gaben,
die der heilige Geist schenkt, ale sind Priester und Diener Gottes. Zur Leitung und
Auferbauung der Gemeinde hat Gott verschiedene Dienste gegeben, die zu
unterschiedlichen Zeiten unterschiedliche Bezeichnungen trugen."**3

(Minichiello et al 2002:17)
Im Predigerleitbild der Chrischona-Gemeinden (PM 1998a:5) wird diese Ansicht durch die

Forderung an den Prediger bestétigt: "Er fordert bewusst Leiter, die andere Stérken haben
und ihn somit ergénzen." Flhrung wird als eine vielféltige Aufgabe und Geistbegabung
betrachtet, die in gegenseitiger Erganzung von vielen Gemeindegliedern wahrgenommen
werden muss. Diese Vidfadt kommt auch in den Dbreit gefacherten
Aufgabenbeschreibungen der Gemeindeleitungen zum Ausdruck. In der Gemeindeordnung
der Chrischona-Gemeinden (PM 1998b:13) wird die breit gefécherte Leitungsaufgabe mit
‘Weiden' im Sinne eines Hirtendienstes (Apg 20:28; 1 Petr 5:2-4), 'Wachen' Uber
Lehrfragen (Apg 20:28; Heb 13:17) und 'Fuhren' von Mitarbeitern und Gemeindeprojekten
(RO6m 12:8; 1 Thes 5:12; Heb 13:7.17) aufgefihrt. Die Freie Evangelische Gemeinde (FEG
2001:25) erlautert den vielgestaltigen Leitungsdienst mit folgenden biblisch-exegetischen
Begriffsklarungen: pr esby ter oi, die Altesten - episkopooi, die Aufseher, proisthmi,
die Vorsteher - hgeonai, die Leter - diakonoi, die Diener - und schliessich die
allgemeine Lehrbegabung der Altesten und Vorsteher (:46).

Neben einem grundsétzlich gabenorientierten Verstandnis von Leiterschaft kennen
die meisten Freikirchen auch das spezifische und offizielle Amt der Gemeindeleitung. Die
Gaben- und Aufgabenvielfalt der Leiterschaft innerhalb der Gemeinde fihrt nicht in jedem
Fall automatisch in eine offiziell definierte Fihrungsaufgabe. Und erst recht nicht in das
Amt der Gemeindeleitung. Die Freie Evangelische Gemeinde (:37) schreibt dazu:

Um eine Verwechslung dieses von Gott eingesetzten Leitungsdienstes mit der
spezifischen Gnadengabe zu vermeiden, ist es wohl besser, wenn wir festhalten,
dass [...] einige Alteste das Charisma des Hirten und Lehrers besitzen, aber nicht
ale [..]. Jedenfalls deuten die neutestamentlichen Stellen darauf hin, dass es

132 'Bewegung plus' ist ein evangelisch freikirchlicher Gemeindeverband, der sich bis 2000 'Gemeinde fiir
Urchristentum' nannte und mit der Pfingstmission eine enge V erbundenheit pflegt.

133 ‘Bewegung plus' erganzt dazu in der Fussnote: zB. Apostel, Propheten, Evangelisten, Lehrer, Leiter,
Hirten, Vorsteher, Bischof, Alteste, Diakone, Witwen [Epheser 4:11; Apostelgeschichte 13; 20:17.28;
Romer 12:4; 1. Thessalonicher 5:12; 1. Timotheus 3:4; 5:17 usw.] (Minichiello et al 2002:34).



sowohl enen offiziellen Hirtendienst (Gemeindeleitung) wie auch eine
entsprechende Gnadengabe seit der friihesten Zeit der Gemeinde Jesu gab.
(FEG 2001:37)

4.3.3 Eine presbyteriale Fihrungspraxis
Schweizer Freikirchen praktizieren in der Regel ein presbyteriales* Organisationsmodell

(Riegg 2002:303), verbunden mit der schweizerischen demokratischen Vereinsstruktur.
Riegg schreibt zu diesem Modell:

Bei diesem vor alem bei Freikirchen hdufig vorkommenden Organisationsmodell
werden die Kirchgemeinden von gewéhiten Vorstanden [Alteste, Presbyter,
Kirchenpfleger oder Kirchengemeinderat] verwaltet und Ubergeordnete Aufgaben
durch Versammlungen wahrgenommen.

(Riegg 2002:303)

Obwohl vide Freikirchen gesamtschweizerischen oder internationalen Verbanden™*®
angeschlossen sind und als Ortsgemeinde teilweise keine juristischen Personen darstellen,
138 pesitzen die meisten Ortsgemeinden eine grosse 6rtliche, kongregationale Autonomie.
In den Statuten der freikirchlichen Vereine bildet die Mitgliederversammiung der
Ortsgemeinde das oberste Organ fir die weltlichen Angelegenheiten, die
Gemeindefinanzen, die Wahl der Angestellten, die Leiter und weiterer Organe, sowie der
Beschlussfassung Uber wichtige Gemeindeangelegenheiten (Riegg 2002:423ff). Die
geistliche Leitung, Lehrautoritét und Exekutivgewalt im Sinne eines Vorstandes haben die
Altestenrdte; sie werden dabei mancherorts von Diakonen unterstiitzt.'*” Die Diakone
besitzen in der Regel jedoch keine gesamtgemeindliche Lehrautoritdt (FEG 2001:56; PM
1998b:13ff). In der Gemeindeordnung der Chrischona-Gemeinden wird die Aufgabe des
Altestenrates wie folgt beschrieben:

Sie tragen die Verantwortung fur die Gesamtleitung, insbesondere fur den
geistlichen Kurs der Gemeinde. [...] Der Altestenrat wacht Gber Lehrfragen und
Uber den biblischen Kurs der Gemeinde [...] entscheidet tUber die Bildung von

neuen Gruppen und Aufgabenbereichen der Gemeinde oder deren Auflésung.
(PM 1998b:13)

Diese presbyteriale Flhrungspraxis steht in Schweizer Freikirchen immer wieder im
praktisch-theologischen Spannungsfeld zwischen Demokratie und oligarchischer Diktatur.

134 preshyter = Alteste.

135 Zu internationalen Verbanden gehdren: Action-Biblique-Gemeinden, Baptistengemeinden, Evangelische
Chrischona-Gemeinden, Freie Evangelische Gemeinden, Evangelisch-methodistische Kirche, Heilsarmee
Gemeinden, Mennoniten, Pfingstmission u.am. (Riegg 2002:80ff).

136 50 sind beispielsweise die Ortsgemeinden des Evangelischen Briidervereins (Rilegg 2002:146ff), der
Chrischona-Gemeinden (:103), der Heilsarmee (:171) und der Methodisten (:140) juristisch keine
eigensténdigen Vereine.

137 Diese biblische Bezeichnung verwendet zum Beispiel die Freie Evangelische Gemeinden, andere
Bezeichnungen sind: Mitarbeiterréte (Chrischona-Gemeinden), Ressort- oder Bereichsleiter u.a.



Stadelmann (1988:21-24) erlautert dieses Spannungsfeld hilfreich durch die Darstellung
der drei Fihrungsmodelle’®® 1. Das episkopale, bischéfliche Modell mit einem
hierarchischen Apparat. - 2. Das kongregationalistische Modell als die versammelte
Gemeinde mit demokratischen Mehrheitsbeschllissen. - 3. Das presbyteriale Modell als ein
Kollegium geistlich qualifizierter Altesten mit Lehr- und Fuhrungsautoritat. Die meisten
Freikirchen der Schweiz bemihen sich um eine presbyteriale Flhrungspraxis mit einem
Altestenkreis als hochstes Leitungsorgan und einer  Gemeindeversammiung  mit
konsultativem und bestétigendem Charakter (Riegg 2002:303). Als Ausgangslage fir eine
biblisch begriindete Presbyter-Praxis kann'*® mit Hebréer 13:7 begriindet werden:
"Gehorcht euren Fihrern und figt euch ihnen, denn sie wachen Uber euere Seelen as
solche, die Rechenschaft geben sollen, damit sie das mit Freuden tun und nicht mit
Seufzen, denn das wére schadlich fur euch.” Folgende Merkmale werden in Schweizer
Freikirchen einer biblisch begriindeten presbyterialen Flhrungspraxis zugeordnet:

1. Ein Leitungs-Kollegium - "Gehorcht euren Fuhrern” (Heb 13:7): In der Bibel

wird von 'Filhrern' und 'Altesten’ immer in Mehrzahl gesprochen.'*® Die evangelischen

Freikirchen in der Schweiz werden in der Regel von einem Altestenkreis geleitet, dem der
vollzeitliche Prediger gleichberechtigt angehort (PM 1998b:7ff; FEG 2001:29ff). 4
Diakone unterstiitzen den Altestenkreis und gehdren in vielen Freikirchen einer Art
'Erweiterten Gemeindeleitung' an (PM 1998b:8).1*? Diese presbyteriale Leitungspraxis der
Freikirchen grindet grundsétzlich immer auf einem Leitungskollegium as einem Team,
das die Aufgabe gemeinsam wahrnimmt. Dies kommt in den verschiedenen
Gemeindeordnungen dadurch zum Ausdruck, dass die Fuhrungsaufgabe dem gesamten
Altestenrat zugeschrieben wird: "Der Altestenrat tragt die Hauptverantwortung fir die
Gemeinde. Er bildet zusammen mit dem Mitarbeiterrat die erweiterte Gemeindeleitung”
7).

2. Theokratisches Fuhrungsverstdndnis - "als solche, die Rechenschaft geben

sollen" (Heb 13:7): Wie auch in Freikirchen anderer Lander wird auch in Schweizer

138 v/gl. Jansen 1931.

139 |n diesem Sinn wird es in der Gemeindeordnung der Chrischona-Gemeinden (Pilgermission 1998:13) und
bei FEG (2001:25+53) angewendet. - Vgl. Stadelmann 1988:23.

140 vgl. Apg 14:23; 15:22ff; 20:17ff; Phl 1:1; Tit 1:5; 1 Petr 1:1; 5:1; Jak 5:14; Heb 13:7.17.24 u.v.a - Vgl.
Strauch 1998:37ff.

141 1n der Regel nimmt der Prediger offiziell keine Sonderstellung ein. Durch seine theologische Ausbildung

und zeitliche Verfugbarkeit wird ihm oft eine Stellung eines ‘primus inter pares (1 Tim 5:17) eingeraumt
(Strauch 1998:48ff). - Vgl. Pilgermission 1998b:7ff und FEG 2001:29ff.

142 y/gl. Pilgermission 1998h:8, Pkt. 6.3.1. - Die Evangelisch-methodistische Kirche (1991:95, Artikel 143a)
kennt die zwei leitenden Kreise "Kommission fur Geistlichen Dienst" und "Kommission fir Verwaltung.” -
Vgl. ETG 1995:3.



Freikirchen den Altesten und Gemeindeleitern eine gottgegebene Fiihrungsautoritat
zugesprochen. **3 In den Filhrungspapieren von Schweizer Freikirchen wird demgemass
von der 'Berufung' in den Leitungsdienst gesprochen. In der Evangelisch-methodistischen
Kirchenordnung (EMK 1991:97) steht dazu: "In der Kirche gibt es Personen, die fur den
besonderen Dienst der Verkindigung, der Verwatung der Sakramente und der
Gemeindeleitung von Gott berufen und von der Kirche beauftragt sind."*** So werden auch
in Schweizer Freikirchen Alteste in erster Linie nicht als demokratische Reprasentanten
von Mitgliederparteien oder als Vollzugsorgane von Gemeindebeschllissen betrachtet. Sie
stehen durch ihre Berufung unter der Fihrung und Verantwortlichkeit Gottes (Apg 20:35;
1 Petr 5:2) und besitzen darin die gesamtgemeindliche Verantwortung in Planung, Lehre
und Personalentscheiden (PM 1998b:13). Die Gemeinden werden angehalten, diese von
Gott geschenkte Autoritét ihrer Leiter anzuerkennen: "Die O&ffentlich eingesetzte
Gemeindeleitung verfugt Uber eine von Gott geschenkte Autoritét, die die Gemeinde
anerkennen soll" (FEG 2001:53).'* Die Gemeindeversammlungen besitzen jedoch eine
Kontroll- und Bestdtigungskompetenz im  Bereich der  Gemeindefinanzen,
Personal entscheide und Angelegenheiten der Veranstaltungsplanungen (PM 1998b:6ff). 4
Die FlUhrungspraxis in Schweizer Freikirchen verstent sich grundsédtzlich nicht als
Gemeinde- oder Volksdemokratie, aber auch nicht as Oligarchie im Sinne einer
Alleinherrschaft des Leitungsteams, sondern als gottverantwortliche Dienstgemeinschaft
as ganze Gemeinde. Dieses theokratische Fihrungsverstandnis, gepaart mit einem
kulturbedingten Demokratieverstandnis kann sich in Konflikten mit Fihrungspersonen zu
einem schier unlGsbaren Problem entwickeln.

3. Dienende Fuhrungshaltung - "denn sie wachen Uber euere Seelen” (Heb 13:7):

Der Gemeindeverband von BewegungPlus fasst diesen Fuhrungsaspekt in ihrem Leitbild
wie folgt zusammen:

"Dienende Leiterschaft ausiiben: Christliche Leiter haben in Jesus Christus ihr
Vorbild. Er ist nicht in diese Welt gegkommen, um die Menschen zu unterdriicken,
sondern um ihnen zu dienen und sein Leben fir sie zu geben. Durch seine Liebe ist
ihr Potenzia freigesetzt worden. Einfache Frauen und Manner haben dadurch die
Welt verandert. Autoritdt baut sich in der Vorbildfunktion auf und hat zum Zidl, die
Begabung anderer freizusetzen.

143 vgl. Stadelmann 1988:24.

144 vgl. VFMG 1993:9: "Der Diener ist berufen." - Pilgermission 1998a:3: "Ein Prediger im Verband der
Pilgermission ist von Gott in den hauptamtlichen Gemeindedienst berufen." - EMK 1991:97, Artikel 302
"In der Kirche gibt es Personen, die fir den besonderen Dienst der Verkindigung, der Verwaltung der
Sakramente und der Gemeindel eitung von Gott berufen und von der Kirche beauftragt sind.”

145 1 Tim 5:17-18; 1 Petr 5:5; Heb 13:17; 1 Thess 5:12-13 - Vgl. Stadelmann 1988:21; Strauch 1998:115-116.

148 \/gl. Rilegg 2002:303.



(Bewegung Plus 2004)**

In diesem Sinn beschreibt die Freie Evangelische Gemeinde (FEG 2001:16ff) "Gemeinde
leiten hat Dienstcharakter” und die Pilgermission (1998b:13) verordnet: "Die Altesten
stellen ihre Gaben und Kréafte in den Dienst der Gemeinde." Auch Stadelmann (1988:26)
attestiert, dass eine Gemeindeleitung nicht zu einer Presbyterokratie verkommen darf. Die
Gemeinde ist vielmehr der "Leib Christi” und damit eine familidre, nichtklerikale
Gemeinschaft (PM 1995:3),'%® in der Alteste und Leiter ihren Dienst wie andere auch
verrichten (Ro 12:3ff). Der Altestendienst ist eine Aufgabe unter vielen und bendtigt
deshalb auch die Ergéanzung durch die Gemeinde und ihrer Glieder, die ebenfalls unter der
Fuhrung des Heiligen Geistes stehen. Die Pilgermission hdlt dazu in ihrem Predigerleitbild
fest:

Der Prediger erfllt seine Aufgabe in Partnerschaft und sorgfétiger Abstimmung

gegentber allen, die von der Gemeindeleitung zu bestimmten Diensten berufen

sind. Zugleich benttigt er die Ergénzung durch die Gemeinde und deren Glieder.
(PM:1998a:4)

4. Hirtendienst - "denn sie wachen Uber eure Seelen” (Heb 13:7): Die Aufgaben des

Altestenrates werden in der Regel auf verschiedene Weise mit den folgenden drei

Hauptschwerpunkten beschrieben: 14°

Weiden: Der Altestenrat bt den Hirtendienst in der Gemeinde aus. Er sorgt fiir das
geistliche Wohl der Gemeindeglieder. Er nimmt den Firbittedienst wahr und |&sst
sich nach Jakobus 5,13-18 zum Krankengebet rufen. - Wachen: Der Altestenrat
wacht Uber Lehrfragen und Uber den biblischen Kurs der Gemeinde. Er setzt sich
mit Zeitstromungen auseinander und beurteilt deren Einfluss auf die Gemeinde [...]
- Fiuhren: Der Altestenrat [..] setzt Ziele nach den Prinzipien des biblischen
Gemeindebaus. [...] legt, zusammen mit dem Mitarbeiterrat, die
Jahresschwerpunkte fest. [...] wacht dariiber, dass der Mitarbeiterrat die gesteckten
Zidle umsetzt. [..] leitet missionarische und diakonische Vorstosse im
Einzugsbereich der Gemeinde ein.

(PM 1998h:13)

5. Keine Frauen as Hauptverantwortliche - "euren Fuhrern" (Heb 13:7): Die meisten

Freikirchen der Schweiz setzen aus biblisch-theologischen Grinden keine Frau als
Altestenrdtin  und Predigerin oder Pastorin ein.® Mit der Betonung auf die
Gleichwertigkeit der Geschlechter (PM 1993:5; FEG 2001b:10)*** wird dennoch auf die

147 v gl. Strauch 1998:103.

148 v/gl. Strauch 1998:121.

149 v/gl. Ausfiihrungen der Pilgermission (1998b:13ff); FEG 2001:46; ETG 1990:16-17.

150 Ausnahmen bilden die Heilsarmee, die Evangelisch Methodistische Kirche. Sie setzen Frauen als
Gemeindeleiterinnen ein. Die Schweizerischen Pfingstmission anerkennen Frauen als Altestenrétin, aber

nicht als Gemeindeleiterin oder Pastorin (Lai 2004. Interview). Die BewegungPlus anerkennt offiziell
Frauen fUr alle Dienste, Funktionen und Amter (BewegungPlus 2001:4).

151 vgl. Gen 1:27; Gal 3:28 u.a.



Ungleichheit der Geschlechter (PM 1993:6; FEG 2001b:11ff),'%? die schépfungsbedingte,
erganzende 'Zuordnung' von Mann und Frau®® und darin auf die Unterordnung der Frau
hingewiesen (PM 1993:7; FEG 2001b:20ff). Daraus schliesst beispielsweise die
Pilgermission stellvertretend fur viele Freikirchen unter Berufung auf 1 Kor 14 und 1
Timotheus 2, dass es der Schopfungsordnung Gottes widerspricht, wenn eine Frau die
autoritative Lehrgewat Uber der Gesamtgemeinde im Sinne einer Predigerin oder
Altestenrdtin ausiiben wiirde. Die Pilgermission versteht dieses Lehrverbot in 1 Tim
2:12:14

[...] dass'Lehren’ hier nicht nur im Sinne einer unverbindlichen Wissensvermittlung
gemeint ist. Es geht vielmehr um eine autoritative, auf Pragung des Glaubens und
Lebens der Gemeinde zielende Unterweisung, as Feststellung dessen, was in der
Gemeinde als Lehre verbindliche Geltung hat. Ein Lehren der Frau in diesem Sinn
der Wahrnahme des Lehramts in der Gemeinde wirde deshalb bedeuten, dass sie

sich, die nattirliche Ordnung auf den Kopf stellend, tber den Mann erhébe.
(PM 1993:11)

Viderorts ist es heute kein Problem, wenn Frauen alle anderen Aufgaben, wie predigen,
lehren und leiten wahrnehmen (PM 1993:19; FEG 2001b:40ff; VFMG 1994:3ff). Zudem
werden Frauen seit vielen Jahren als Diakoninnen berufen und konnen dadurch in vielen
Freikirchen an der Aufgabe einer 'Erweiterten Gemeindeleitung' (PM 1998h:8) teilnehmen.
Fur viele Flhrungskréfte in Schwelizer Frelkirchen ist diese in Gemeinden tief verankerte
und theologisch schwierige Frage ein ungeldstes oder unlésbares Problem (FEG 2001:4).
Einerseits wirkt diese Sichtweise in der heutigen postmodernen Zeit unvorstellbar
frauenfeindlich und konservativ. Die theologischen Begriindungen zur Einschrankung fir
Frauen in Lehr- und Leitungsaufgaben sind oft nur schwer nachvollziehbar und stehen
vielerorts im Widerspruch oder zumindest in grosser Spannung zu anderen theologischen
Festlegungen. Die wohl grésste Spannung zu den Einschrénkungen fir den Dienst der Frau
in der Gemeinde besteht zu der algemein gelehrten Gaben- und Dienstorientierung aller
Glaubigen (BewegungPlus 2001:2-4; PM 1998:5; PM 1994:5).1*° Andererseits gibt es viele
Bibelstellen, die diese seit Jahrhunderten gelebte Flhrungspraxis zu bestdtigen scheinen
und verschieden ausgelegt werden kénnen (ETG 1995:15-29).%® Das hohe Mass an

152 vgl. Gen 1:27; 2:180+20 u.a

153 vgl. PM 1993:6: "Die Frau ist in einer unumkehrbaren Weise auf den Mann hin geschaffen: Sieist fiir ihn
da, und er ist auf sie angewiesen.” Vgl. 1 Kor 11:11ff (FEG 2001b:22).

154 vgl. ETG 1995:31, Pkt. 6.4.

155 vgl. PM 1983:6-14: "Frucht und Gaben des Heiligen Geistes." - Firr den Gemeindeverband BewegungPlus
ist das Dienstverstandnis (BewegungPlus 2001:2-3) und die gleichwertige Gabenanerkennung von Mann
und Frau Ausl6ser fir eine vollumféngliche Gleichstellung (2001:4).

1% Haupthibelstellen in dieser Frauenfragen sind 1 Kor 14:33-38; 1 Tim 2:9-15; 1 Kor 11:2-16 (Pilgermission
1993:5; ETG 1995:12-13).



Maskulinitét, wie es die empirische Forschung Hofstedes (1993:103) der Schweizer Kultur
attestiert, bestatigt und 'unterstiitzt' diese freikirchliche Sichtweise und wird auch in naher
Zukunft einen alfalligen Liberalisierungsprozess zumindest erschweren.

4.4 Freikirchliche Fihrungspraxis im Einfluss der Schweizerkultur
- Beobachtungen

Nach den bisherigen Untersuchungen stellt sich schliesdlich die Frage, inwiefern die
Schweizer Fuhrungskultur in der heutigen freikirchlichen Flhrungspraxis erkennbar ist.
Um diese Frage fundiert beantworten zu kénnen, wére eine wissenschaftliche, empirische
Studie notwendig. Dies wirde jedoch den Rahmen dieser Arbeit sprengen. Trotzdem soll
in diesem Kapitel der Versuch gemacht werden, einige beobachtbare, kulturbedingte
Aspekte zu zeigen. Die Ausgangslage dieser Untersuchung bilden die vier Grundwerte der
Schweizer Fihrungskultur aus Kapitel 4.1: 'Keine Macht dem Einzelnen', 'Demokratische
Mitbestimmungsmdglichkeit', 'Foderalistische Gemeinschaft und Freiheit', sowie ‘Leistung
und Arbeit sind wichtig'. Die Leitfrage lautet: Auf welche Weise manifestieren und &ussern
sich diese Grundwerte in der gegenwartigen FUhrungspraxis in Schweizer Freikirchen? Bel
manchen Beobachtungen ist es nicht einfach zu unterscheiden, ob sie mehr durch die
Generationenunterschiede, die Religionszugehorigkeit, das Zeitalter der Postmoderne oder
eben durch eine national-ethische Kultur gepréagt worden sind. Nach Hofstede
(1993:18+30ff) sind jedoch die national ethischen Werte tief liegend und langfristig
angelegt. Eine vorschnelle Zuordnung in ein kurzfristiges, Zeit - oder Generationen
bedingtes Phanomen trifft in vielen Féllen nicht den Kern der Sache.

Um diese Beobachtungen zu untermauern, habe ich zehn konsultative,
halbstrukturierte Telefoninterviews mit Fihrungskraften aus verschiedenen freikirchlichen
Verbanden der Schweiz durchgefihrt. Ich konfrontierte die Fuhrungskréafte vorerst mit den
vier Grundwerten der Schweizer Fuhrungskultur und fragte sie, inwiefern sie diese
Grundwerte in ihrem Flhrungsalltag bestétigen oder nicht bestédtigen kénnten. Im Weiteren
fragte ich die Fuhrungskréfte, welche Erfahrungen und Beobachtungen ihres
Fuhrungsalltages sie nun der kulturellen Eigenart der Schweiz zuordnen wirden und
welche nicht. Die Interviewpartner waren: Ines Adler, Oberistin und Chefsekretédrin der
Heilsarmee Schweiz; Karl Albietz, ehemaliger Direktor der Pilgermission St. Chrischona
und Pastor der Freien Evangelischen Gemeinde in Wetzikon; Paul Beyeler, Prasident der
Vereinigung Freler Missionsgemeinden; Herbert Henggi, Prasident des Vereins

Kinderheim Selam und ehemaliger Pastor der Pfingstgemeinde Schaffhausen; Iwano Lai,



Distriktspastor der Pfingstgemeinde in Bern; Georges Morand, Prasident der Willow Creek
Schweiz, DISG-Trainer und Mitarbeitertrainer beim Cevi-Gossau; Markus Mdiller,
Direktor der Pilgermission St. Chrischona; Hanspeter Niesch, Leiter von Campus fur
Christus Schweiz; Walter Wilhelm, Distriktsvorsteher von Basel der Evangelisch-
methodistischen Kirche; René Winkler, Leiter der Chrischona-Gemeinden in der Schweiz
und Mitglied des Leitungsteams der Pilgermission. Ein Interview fihrte ich im November
2002 und die anderem im Zeitraum vom November 2003 bis Februar 2004. Die Interviews
sind nicht reprasentativ und dienen lediglich dazu, die folgenden Beobachtungen zu
bestétigen oder zu relativieren. Aus diesem Grund und um die Vertraulichkeit zu wahren,

sind die meisten Aussagen anonym gehalten.

4.4.1 Keine Macht dem Einzelnen: Vom schwierigen Stand dominanter, autoritarer

FUhrungsper sonlichkeiten

Die meisten interviewten Fuhrungskréfte bestétigen sofort die Beobachtung, dass starke,
autoritare und dominante FUhrungspersonlichkeiten in Schweizer Freilkirchen einen
schweren Stand als Leiter besitzen (Guggenbiihl 1967:35).°" Ein Verbandsleiter erzéhlte,
dass viele Konfliktfelder und Kuindigungen in ihren Ortsgemeinden in engem
Zusammenhang mit der autoritdren Fuhrungspersonlichkeit des Gemeindeleiters standen.
Autoritare Fuhrungskréfte in Schweizer Frelkirchen, die es nicht verstehen, ihre
Mitarbeiter und Mitglieder fur ihre FUhrungsplane zu Uberzeugen, sie in die Fihrungsarbeit
mit einzubeziehen oder ihnen einen eigensténdigen Freiraum zu bieten, werden friiher oder
spéter abgelehnt. Hinzu komme, so bezeugen mehrer Fuhrungskréfte, dass Leiter in der
Schweiz ihr Amt und ihre Position und damit das Vertrauen der Mitarbeiter Uber langere
Zeit erarbeiten und stets neu beweisen mussen. In einer nichtreprésentativen Studie Uber
'den Einfluss der pastoralen Personlichkeit auf das Gemeindeklima' stellen Peverelli und
Felix fest:

Alle von uns untersuchten Pastoren weisen einen niedrigen D-Anteil auf! Wenn wir
die Gemeinden aus ihrer Lethargie und ihrem 'Konsumdenken' herausfihren
wollen, brauchen wir Personlichkeiten mit einem hohen D-Anteil. Nur haben es
diese sehr schwer, in unseren Gemeinden tberhaupt Fuss zu fassen.

(Peverdli & Felix 1999:63)

157 vgl. Pkt. 4.2.1.



Die so genannten D-Typen*>® werden laut DISG-Personlichkeitsprofil**° as dominante
oder offensiv-extrovertiert und aufgaben-sachorientierte Personlichkeiten beschrieben.
Personlichkeiten mit hohem D-Anteil neigen dazu, das Kommando zu tbernehmen, auf
sofortige Ergebnisse abzuzielen, in erster Linie sach- nicht menschenorientiert vorwarts zu
gehen, sich Herausforderungen zu stellen und Kontrolle Uber Menschen auszutiben
(Seiwert & Gay 1996:22ff). Es ist bezeichnend, dass in der Untersuchung von Peverelli
und Felix kein Pastor einen hohen D-Anteil besass. Unsere Schweizerkultur ist autoritéren,
dominanten Fihrungspersonlichkeiten gegentiber misstrauisch und "sie werden nach einer
gewissen Zeit immer heruntergeholt”, wie ein Verbandsleiter das schweizerische Denken
laut aussprach. Diese Tatsache spielt, neben anderen Faktoren, auch in den evangelischen
Freikirchen mit eine Rolle. Georges Morand, der seit viden Jahren DISG-Kurse in
verschiedenen Denominationen in der Schweiz durchfihrt, stellt eindeutig fest, dass in
Schweizer Freikirchen D-Typen weniger zu finden sind, as andere. Sie geben sich nicht
gern zu erkennen und in den mehrheitlich hirtendienstlich gefiihrten Gemeinden finden sie
nur schwer Zugang zur Mitarbeit.

Ausnahmen  for  diesen schweren  Stand  fir  eher  dominante
Fuhrungspersonlichkeiten in freikirchlicher Arbeit scheinen, zumindest mittelfristig,
Jugendbewegungen, 1®®  Pionier-Aufbauarbeiten oder einzelne Gemeinden, in denen

anerkannte 'charismatische’ Personlichkeiten wirken.

4.4.2 Demokratie: Von der Forderung nach Mitsprache und der Konsenssuche

"Die Amerikaner sind immer wieder Uberrascht, wie christliche Leiter in der Schweiz mit
ihren Mitarbeitern diskutieren. Sie sind den Dialog unserer demokratischen Fihrungsart
nicht gewohnt." So erklarten sinngemass gleich zwei international tétige, freikirchliche
Fuhrungskréfte Uber die demokratische Mitarbeiterfihrung in der Schweiz im Vergleich
mit anderen L&ndern (Guggenbihl 1967:100).1°* Ein anderer, international tatiger
Verbanddeiter erklarte dazu: "Es ist viel schoner und leichter Hauptverantwortlicher in

Deutschland, als in der Schweiz zu sein. In Deutschland heben sie vor Respekt den Hut."

158 Als 'D-Typ' werden dominante Personlichkeitstypen genannt. Das eher negativ besetzt Wort '‘Dominant'
wird in der Typenlehre neutral betrachtet und bezeichnet einen extrovertierten, aufgabenorientierten
Menschen (Seiwert & Gay 1996:14ff).

159 p|SG ist die Abkiirzung von den Typenbezeichnungen D = Dominat, | = Initiativ (nducement), S = Stetig,
G = Gewissenhaft (:15).

ICF-Zirich wurde bei den Interviews von den Fihrungskraften ofters genannt als eher autoritar, elitér und
als eine von dominanten Personlichkeiten gefiihrte Gemeindearbeit.

161 vgl. 4.2.2 Demokratische Mitbestimmungsmaglichkeit.
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Im Gegensatz dazu werde in der Schweiz bei ihm als Hauptleiter ohne Skrupel und sehr
bald viele Hinterfragungen, Mitspracheansprtiche und Kritiken angebracht.

Auf Berufung des 'Allgemeinen Priestertums und der Geisterfillung aller
Glaubigen werden nicht nur in Schweizer Freikirchen Mitspracheforderungen angebracht
(Stadelmann 1988:20). Trotzdem bestétigen ale interviewten Fuhrungskréfte die starke
demokratische Schweizerart, in der Schweizer Mitarbeiter in Entscheldungsfindungen,
Planungsfragen und wichtigen Entscheiden miteinbezogen werden 'missen’, um se
gewinnen zu kénnen. Dies zeigt sich zum Beispid in der Planung und Durchfihrung von
Veranstaltungen, die Gruppen uUbergreifend die ganze Gemeinde betreffen. In der
Gemeindeordnung der Pilgermission (1998b:13-14) wird festgehalten: "Der Altestenrat
legt, zusammen mit dem Mitarbeiterrat, die Jahresschwerpunkte fest" und "Der
Mitarbeiterrat plant zusammen mit dem Altestenrat die verschiedenen Anldsse und
Projekte und koordiniert sie." Es ist in Schweizer Freikirchen selbstverstandlich, dass die
Gruppen- und Bereichdeiter nach ihrer Meinung, ihren Ideen und ihrem Willen beziiglich
solchen Veranstaltungen gefragt werden, ansonsten besteht die Gefahr, dass diese
einzelnen Gruppen ihre Mitarbeit, die Teilnahme oder zumindest ihre Ricksichtsnahme
verweigern. Mehrheitsentscheide werden danach in der Regel akzeptiert. Bel wichtigen
Entscheiden, in denen zum Beispiel eine grosse Meinungsvielfat herrscht oder bei der
Einzelne sehr stark betroffen sind, ist in der Regel eine Mitgliederversammlung und der
Einbezug aller Betroffenen unumganglich. Wie im politisch-gesellschaftlichen Alltag
erwartet auch das 'Volk', in den Freikirchen grundsétzlich mitreden zu kdnnen. Immer
wieder geht es dabel darum, einen gemeinsamen Konsens zu finden, indem auch
Minderheiten ernst genommen werden. Auch in diesem Fall werden in der Rege
Mehrheitsentscheide  akzeptiert. Far eine  eher dominante, autoritare
Fuhrungspersonlichkeit ist dieses Vorgehen, inklusive der dafir notwendigen
Kommunikation, oft zu mihsam, unndtig und fUr ein zigiges, effektives Vorankommen
einfach lastig (Seiwert & Gay 1996:22+50). Die demokratische Schweizerkultur ist im
freikirchlichen Kontext fir dominante FUhrungsnaturen eine spezielle Herausforderung.
Ausnahmen fur die Forderung der Mitglieder und Mitarbeiter nach demokratischem
Mitspracherecht sind oftmals Entscheide in Lehr- und Planungsfragen, die von geistlich
anerkannten Fuhrungsautoritéten oder verantwortlichen Fuhrungsgremien getroffen

werden konnen.



4.4.3 Foderalismus; Vom Streben nach kleinen, autonomen Einheiten

Eine weitere Schweizereigenart, die der nationalen Kultur des Foderalismus entspricht, ist
der grosse Drang nach kleinen, autonomen Einheiten (Briickes 2002:165).1%% Die
'Vereinsmeierei' eignet sich auch im freikirchlichen Umfeld ausgezeichnet dafir, dies
auszuleben (Riegg 2002:268+369ff). So gab es bis vor einigen Jahrzehnten in den bereits
als Verein kongtituierten Freikirchen wiederum ein oder mehrere vollig eigenstéandige
Vereine von Posaunenchdren und Gesangschdren mit je eigener Vereinsversammiung,
eigenem Vorstand, Aktuar und Prasidenten. Diese Untervereine praktizierten ein enorm
starkes und von der Gemeindeleitung unabhangiges Dasein. Solche starke autonome
Subkulturen lassen sich auch heute noch in den Freikirchen beobachten. Folgende national
oder regional organisierte eigenstandige Vereine sind: BESJ}Jungscharen,'®® Royal

® Kidstreff-Bewegung, 1*® Kings-

Rangers,*®* Unihockey-Clubs, Adonia-Singfreizeiten,®
Kids'® oder Promisand und viele andere. Kennzeichen dieser foderalistischen
Subkulturen sind: Der hohe Grad an Selbststéndigkeit lokal und national, starke
Identifikation mit der eigenen Gruppe, eigene Aus- und Weiterbildungskonzepte, eigene
Leiterférderungssysteme®® und anderes mehr. Neben diesem Autonomiebestreben gehért
zum schweizerischen Foderalismus gleichzeitig der Wille zum losen Verbund mit den
Gleichgesinnten. Autonome Gruppen, wie sie oben aufgezahlt werden, |6sen sich selten
ganzlich aus ihrem Kontext der ortlichen Gemeinde. Ebenso trennt sich selten eine
Gemeinde von ihrem Verband.

Fir FUhrungskréfte in der Ortsgemeinde oder in Verbandsleitungen ist diese
schweizerische Eigenart immer wieder eine Herausforderung. So bekundete ein
interviewter Verbanddeiter explizit sein grosses Bedauern Uber den immensen Verlust des
gemeinsamen Zeugnisses und der gesdllschaftlichen Einflusskraft, der durch das grosse
Autonomiestreben seiner 6rtlichen Gemeinden entsteht. Neben den negativen Aspekten des

Schweizer Foderalismus gibt es aber auch folgende positiven Auswirkungen: Es kann in

162 \gl. Pkt. 3.2.3: Die politisch-demokratischen Werte in ihrer geschichtlichen Entwicklung; und Pkt. 4.2.3:
Foderalistische Gemeinschaft und Freiheit dem Einzelnen.

13 BESJ ist die Abkirzung von 'Bund Evangelischer Schweizer Jungscharen’. - Vgl.
http://www.besj.ch/portal .as.

164 Die Royal Rangers sind eine internationale und interkonfessionelle Kinder und Jugendarbeit. S.
http://www.royal -rangers.ch.

165 vgl. http://www.adonia.ch.

166 Kidstreff und Promisland ist ein Nachfolgermodell der Sonntagsschulen; es basiert auf dem
Promislandkonzept der Willow Creek in Chicago. - Vgl. http://www .kidstreff.ch.

167 King's Kids Schweiz ist ein Dienst von Jugend mit einer Mission. - Vgl. http://www.kingskids.ch.



kirchlichen Teilbereichen ein hohes Mass an Eigenstandigkeit, Selbstentfaltung,
Spezidiserung und gar ene Professondisierung dSattfinden. Die eigentliche
Herausforderung an Fuhrungskréfte besteht darin, die Gesamtkrafte zu bindeln, wo es
notig und wirksam ist, und gleichzeitig die Selbstentfaltung einzelner Gruppen zu

unterstiitzen.

4.4.4 Leistungsorientierung: Der Leistungsausweis als Bestatigung

Im Gegensatz zu den Nachbarlandern Osterreich und Deutschland attestieren die
verschiedenen Verbandsleiter Schweizer Freikirchen, dass die Autoritdt und Anerkennung
von Leitern nicht mit dem 'Amt' automatisch gegeben wird. Eine Fuhrungskraft formulierte
dazu Folgendes. "Man wirde es nie so sagen, aber Leiterschaft, auch im christlichen
Bereich, ist resultats- und erfolgsorientiert. Wer Resultate vorweisen kann, wird als 'guter’
Leiter anerkannt.” Von einer FUhrungskraft auch in einer Freikirche wird Leistung, Fleiss
und Effektivitét erwartet. Das bedeutet, dass sie auf jeden Fall mitarbeiten, selber Hand
anlegen und mehr tun muss, as nur Bestehendes verwalten. Bezeichnenderweise werden in
einer Umfrage im Bund Freier Evangelischer Gemeinden (2001:49) bezlglich 'wichtigen
Auswahlkriterien fir einen zukiinftigen Altestenrat’ folgende Punkte genannt: "Hohe
Einsatzbereitschaft und entsprechende zeitliche Verflgbarkeit [...] aus eigener Initiative
Handlungsbedarf erkennen, abkléren und Sachen an die Hand nehmen.” Fihrungskréfte in
Schweizer Freikirchen stehen unter der Herausforderung, ihre Autoritét und Anerkennung
in erster Linie durch Leistung zu erarbeiten.

Diese Leistungsorientierung zeigt sich auch in der steten Suche nach effektiven,
funktionierenden und 'resultat-sichernden’ Methoden und Prinzipien. Diesem Aspekt tragen
beispielsweise die explosionsartig stattfindenden Alphalive-Kurse Rechnung. Sie werden
seit einigen Jahren in der Schweiz durchgefihrt, nachdem die scheinbar ‘uneffektiven’
klassischen Evangelisationswochen beinahe ersatzlos gestrichen wurden. Im Weiteren
spiegelt sich diese leistungsorientierte Suche in den boomenden gemeindebauerischen
Trends und Stromungen, wie die vieerorts stattfindenden 'Sucher-Orientierten-
Gottesdienste', die Gemeindebaumethoden von Willow Creek und Saadleback, oder die

Zellgemeinden- und Hauskirchenmodelle und viele andere mehr.

188 Dje BESJ-Arbeit besitzt beispielsweise neben diversen Weiterbildungskursen firr alle Alterskategorien
einen staatlich anerkannten und - unterstiitzten Weiterbildungszweig von "Jugend und Sport” - Vdgl.
http://www.besj.ch/portal .asp.



Leistung und Arbeit sind algemein fir die Fuhrungspraxis in der Schweizerkultur
(Hofstede 1993:112) und damit auch in den Schweizer Frelkirchen von prégender
Bedeutung. 1¢°

169 \/gl. Pkt. 4.2.4 Leistung und Arbeit sind wichtig.



5. Ausblick: Dienende Leiterschaft - das Fuhrungsprinzip

fur Schweizer Freikirchen

Viele Leiter hegen die irrige Vorstellung, dass sie as schwach und unféhig
angesehen werden, wenn sie ihren Leuten dienen. Nichts konnte von der
Wahrheit weiter entfernt sein. Dienende Leiter sind viel effizienter als andere.

(Rush 1993:89)

Leiterschaft in der Schweizer Kultur wahrzunehmen ist eine besondere Herausforderung.
Das demokratische, foderalistische Versténdnis und das tief liegende Misstrauen
gegentber Macht und Machttragern scheinen eine effiziente, starke Fihrung nicht
zuzulassen oder zumindest zu behindern. Eine Antwort auf die Schweizer Kultur ist die
sogenannte 'Dienende Leiterschaft'*’® nach biblischem Vorbild. Dienende Leiterschaft ist
ein biblisches Prinzip, das selbstversténdlich nicht nur fir die Schweizer Kultur von
Bedeutung ist. Aber es ist wohl die Antwort und der Weg, um Fuhrung besonders in der
Schweiz effektiv und kulturgerecht zu praktizieren. In diesem Kapitel wird 'Dienende
Leiterschaft nach biblischem Vorbild' in kurzen Zigen skizziert und anschliessend im

Sinne von Konsequenzen auf die Schweizer Flhrungsgrundwerte angewendet.

5.1 Dienende Leiterschaft - ein biblisches Fuihrungsprinzip

Dienende Leiterschaft begriindete Jesus durch sein Vorbild und seine revolutiondre
Botschaft:

Ihr wisst, dass die Herrscher ihre Volker niederhalten und die Mé&chtigen ihnen
Gewalt antun. So soll es nicht sein unter euch; sondern wer unter euch gross sein
will, der sei euer Diener; und wer unter euch der Erste sein will, der sei euer

Knecht.
(Mt 20:25-27)

Die neue Art von Leiterschaft ist nicht nur fur die christliche Kirche gedacht oder nur im
christlichen Kontext praktizierbar. Es ist auch kein blosser Trick oder eine neue Methode,
umn Menschen auf andere Weise zu manipulieren und zu beherrschen. Dienende
Leiterschaft ist vielmehr eine Haltung gegeniiber den Menschen, die man fuhrt (Bilezikian
1999:126). Erst durch eine dienende Haltung kann Macht und Leitung als Dienst fir die
Menschen und fir das Gelingen eines gemeinsamen Auftrages angewendet werden
(Wright 2003:35).

170 Robert Greenleaf, eine ehemalige Fuhrungskraft bei AT&T, war der Erste, der in seinem Buch 'Servant
Leadership' (New York: Paulist Press, 177) das Prinzip einer dienenden Leiterschaft auf die Geschaftswelt
anwandte (Wright 2003:279).



5.1.1 Eine dienende Haltung einnehmen

Die Bibel beschreibt 'Dienende Leiterschaft’ as etwas vollig Neues und anderes, als es
normalerweise in dieser Welt Ublich ist. Es begann mit den zwei Jingern Jakobus und
Johannes. Sie wollten zur Rechten und Linken Jesu sitzen (Mk 10:35-45). "Jesus verglich
diese Bitte mit der Art und Weise, wie die Regenten der Nationen 'sie beherrschen' und
'‘Gewalt gegen sie tben' (Mk 10:42). Nach der Formulierung von Max Weber wollten sie
mit einer legalen amtlichen Fihrungsstellung belohnt werden” (in Wagner 1984:105).
Jesus verurteilte nicht grundsétzlich den Wunsch der Jinger eine 'hohe' Flhrungsaufgabe
besitzen zu kénnen. Es ist legitim, die Aufgabe als Leiter zu suchen. Jesu Ziel war es, aus
seinen Mitarbeitern Leiter zu machen (Rush 1993:16). Er |ebte und lehrte jedoch eine neue
Grundausrichtung und Haltung von Leiterschaft. "Er, der in gottlicher Gestalt war, [...]
entdusserte sich selbst und nahm Knechtsgestalt an [...] Er erniedrigte sich selbst und ward
gehorsam bis zum Tod, jazum Tod am Kreuz" (Phl 2:6-8). Die neue Leiterschaft, die Jesus
brachte, ist ein "Hinabsteigen zur Grosse" (Hybels 1993:16). Ein guter Leiter schwingt sich
nicht zum eigenniitzigen Herrscher auf, sondern erniedrigt sich zum Diener. Das ergibt
eine neue Hierarchie, eine neue Stellung und eine neue Haltung zwischen Leiter und
Gefuhrten. Die Hierarchiepyramide wird umgekehrt. Die Leiter as Fihrungsspitzen stehen
durch ihre dienende Haltung unter den Gefuhrten, die wiederum durch die Wertschétzung
der Leiter und as Zielgruppe alen Fuhrungsdienstes hochgehoben und damit Gber den
Leiter stehen. Dienende Leiterschaft ist trotz allem weniger eine neue Fuhrungsstruktur als
vielmehr eine Haltung, die in verschiedensten Strukturen gelebt werden kann. Bilezikian
(1999:126) schreibt dazu: "Mit der richtigen Haltung kann man sich hierarchische
Strukturen fir den Dienst nutzbar machen, wie auch demokratische Strukturen einem
machthungrigen Menschen zum Opfer fallen oder missbraucht werden kdnnen." Dienende
Leiterschaft meint jedoch nicht die Ablehnung von Autoritét. Jesus sagt von sich, dass er
absolute Autoritét besitze und setzte diese auch gegen negative Mé&chte ein (:126). Eine
dienende Fuhrungshaltung nach biblischem Vorbild kann anhand der folgenden vier
Eigenschaften beschrieben werden:

1. Leten in Liebe: "Fuhrungskréfte missen die Menschen lieben, fir die sie

verantwortlich sind und so ein Beispiel fir die bestdndige Liebe sein, die Gott uns in
Christus schenkt. Fuhren ist eine Liebesbeziehung” (Wright 2003:30). Nur wer liebt, kann
auf die eigenen Bedirfnisse, Anspriiche und Winsche verzichten und den Bedurfnissen der
anderen dienen (Phl 2:4). Jesus hat die Liebe als Kennzeichen guter Glaubensgemeinschaft
geboten (Joh 13:34-35) und Paulus hat in 1 Korinther die Bedeutung und die Kraft der



Liebe deutlich gemacht. Menschen lassen sich gerne fihren und geben eher ihr Bestes von
Herzen, wenn sie geliebt werden und spiren, dass der Leiter aus Liebe fuhrt (Rush
1993:95ff).

2. Hingebungsvall leiten: Jesus selbst kam als Schopfer und Herr des ganzen

Universums auf die Erde, um ein Mensch zu werden. Er nahm die Gestalt derer an, die er
fuhren wollte. Ja noch mehr, er nahm bei den Menschen die Aufgabe und Rolle eines
Knechts und Dieners wahr (Phl 2:6-8). Er gab sein ganzes Leben hin, um den Menschen zu
dienen. In diesem Sinn schreibt Petrus von der Herzenshingabe eines Gemeindeleiters:
"Weidet die Herde Gottes [...] nicht gezwungen, sondern freiwillig, nicht um schandlichen
Gewinnes willen, sondern von Herzensgrund" (1 Petr 5:2). Auch Paulus berichtet von
seiner freiwilligen Hingabe: "Denn obwohl ich frel bin von jedermann, habe ich doch mich
selbst jedermann zum Knecht gemacht, damit ich mdglichst viele gewinne” (1 Kor 9:19).
Hingabe und damit auf eine Beziehung mit den Menschen eingehen (Wright 2003:39), ist
ein Opfer und kostet seinen Preis.'”* Fiihrungskréfte, die hingebungsvoll leiten, gewinnen
das Vertrauen und damit die freiwillige Bereitschaft von Menschen, die sich fuhren lassen
(Maxwell 2002:109).

3. Leiten in Demut:

Nimm zehn Huhner. Irgendwelche Huhner. Steck sie zusammen in einen
Huhnerstall und streu ein bisschen Futter aus. In kirzester Zeit wird man Zeuge
eines atemberaubenden Phanomens. In wenigen Minuten werden die Huhner, die
sich bis anhin fremd waren, eine Hierarchie basierend auf dem Prinzip Herrschaft
bilden; oder einfach ausgedriickt: Sie werden eine Hackordnung, eine Rangfolge,
einfuhren.

(Hybels 1993:113)

Rang- und Hackordnungen scheinen zu einer Welt mit Ordnung zu gehéren. Es ist eine
Erleichterung zu wissen, wohin wir uns und andere ‘einordnen’ kénnen. Hilfreiche Mittel
dazu sind Titel, Kleidung, Einkommen, Besitztimer, Beruf und vieles mehr. Das Vorbild
und die Botschaft Jesu, dass seine Jinger wie er selbst dienende Leiter sein sollen,
revolutionierte diese Ubliche Fihrungshierarchie. Als derjenige, der fur ale Titel, die
hochste Stellung und Ehrung wirdig gewesen wére, verzichtete er bewusst darauf und
wurde ein Knecht (Phl 2:7). Die Rangordnung spielte fur ihn und fir das Reich Gottes
keine Rolle. Er war fir jeden Menschen da, ohne Vorurteile, ohne ungerechte

Bevorzugung, ohne tberzogene Menschenverehrung und ohne die armen, bedirftigen und

11 vgl. Rush 1993:39ff, "Der Preis effizienter Filhrung"; Maxwell 2000:182 "Erfolgreich werden durch
Verzicht"; Mk 8:35.



niedrigen Menschen auszulassen (Mt 25:31ff). Wahre, dienenden Leiterschaft nach dem
Vorbild Jesu ist durch Demut méglich. Hybels schreibt zu Demut treffend:

Das Grundgertst der Rangordnung basiert auf Stolz und Vorurtell, auf der
Uberzeugung, dass einige von uns besser sind al's andere. Demut ist die Weisheit zu
erkennen, dass jeder von uns in den Augen Gottes gleich ist: Ausserst fehlerhaft,
aber kostbar.

(Hybels 1993:120-121)

Die Demut Jesu grindet in der Unterordnung unter Gottes Willen: "Jesu ganzes Dasein ist
Ubersetzung der Macht in Demut. Aktiv gesagt: in den Gehorsam gegen den Willen des
Vaters|...]" (Guardini 1995:122).

4. Leten in Verantwortung: Eine dienende Fuhrungskraft, die nicht nur

selbstherrlich und unabhéngig regiert, besitzt die Fahigkeit, sich selber fihren zu lassen.
Von Jesus selbst heisst es: "So hat er, obwohl er Gottes Sohn war, doch an dem, was er litt,
Gehorsam gelernt” (Heb 5:8). Jesus hat as Leiter der Junger und als Haupt der Gemeinde
seine Fuhrungsféhigkeit durch Gehorsam und Unterordnung unter Gottes Gebote und
Willen erlangt. Eine dienende Fuhrungskraft, die Menschen zuverlassig und vertrauensvoll
fahren will, 18sst sich selber nicht von Umsténden, Geflihlen oder LUsten treiben, lebt nicht
ohne Grenzen und ohne festes Lebensfundament. Sie strebt vielmehr danach, unter der
Fuhrung des Helligen Geistes den guten Zielen Gottes, seinem Willen, seiner Berufung
und seinem Vorbild in Jesus nachzueifern (Bill Hybels 2002:203ff).

Neben der Unterordnung und Verantwortung gegentber Gott lehrt Jesus auch die
notwendige gegenseitige Unterordnung (Mt 20:26-28). Nach Strauch (1998:47) entspricht
es Gottes Willen, gemeinsame Leiterschaft zu praktizieren, so dass gegenseitige
Erganzung, Korrektur, Hilfe und gleichwertige Partnerschaft leben kann. Die biblisch
gelehrte gemeinsame Fuhrungspraxis wird unter anderem in den vielen biblischen
Beispielen der "Entscheidungsfindung im Konsens® verdeutlicht (Mt 18:15-20; Apg 15:1-
31; 1 Kor 6:1-8; Phl 4:2-3).1"2 Nicht zuletzt beschreibt Schwarz unter dem ersten
Qualitdtsmerkmal einer wachsenden Gemeinde 'der bevollméachtigenden Leitung' das
dienende, verantwortungsbezogene Fuhrungsprinzip:

Leiter wachsender Gemeinden konzentrieren ihre Arbeit darauf, andere Christen
zum Dienst zu beféhigen. Sie gebrauchen ehrenamtliche Mitarbeiter nicht as
'Helfer', um ihre eigenen Ziele und Visionen umzusetzen; [..] Leiter verhelfen
jedem Christen zu dem Grad an Vollmacht, der ihm nach Gottes Plan zusteht.
(Schwarz 1996:22)

172 ygl. Bilezikian 1999:129ff.



5.1.2 Einen verantwortlichen Umgang mit Macht ausiiben

Bei Ausfuhrungen Uber die dienende Leiterschaft kann leicht der Eindruck entstehen, dass
Macht nur negativ, destruktiv und damit unchristlich sei. Es kann auch der falsche
Eindruck entstehen, dass Leiter in geblickter Haltung ohne jeglichen Einfluss sein und nur
auf die zufdllige, gnadenvolle und frelwillige Zustimmung eines Gefihrten warten
mussten. Als Erstes gilt es jedoch festzuhalten: "Die Macht ist aus sich weder gut noch
bose, sondern empfangt ihren Sinn erst aus der Entscheidung dessen, der sie braucht”
(Guardini 1995:105). Und deshalb gilt auch:

Es gibt also keine von vorneherein sinn- und wertvolle Macht. Sie empféangt ihre
Bestimmung erst dadurch, dass der Mensch ihrer inne wird, Uber sie entscheidet, sie
in Tat umsetzt - was alles heisst, dass er sie verantworten muss

(Guardini 1995:103).

Seit dem sogenannten Sindenfall und der damit verbundenen Loslésung von der
Herrschaft Gottes kann die Macht zur Zerstérung missbraucht werden (Forster
2002:146ff). Sie kann aber auch zum guten Herrschen und Beherrschen seines eigenen
Lebens, der Natur und der Fortsetzung allen Lebens dienen (Guardini 1995:111). Dienende
Leiterschaft setzt seine von Gott abhdngige und geschenkte Macht ein, um Menschen zu
beeinflussen. Wright (2003:35) schreibt dazu: "Dienende Fihrung aber zielt auf die
Gemeinschaft ab. Sie benutzt ihre Macht fir das Wachstum derjenigen, die geleitet werden
und fir das Gelingen des gemeinsamen Auftrages der Gemeinde. " Die Fahigkeit der
Leitung, gekoppelt mit dem Schopfungsauftrag zu herrschen (Gen 1:28) verpflichtet
dienende Fihrungskréfte zur Firsorge (1 Petr 5:2-3) und zur Forderung und
Waeiterentwicklung der Menschen, die ihnen anvertraut sind (Eph 4:11-12).2"® In diesem
Sinn it dienende Leiterschaft nur in einer verantwortungsvollen, gegenseitigen Beziehung
madglich (Bilezikian 1999:133). In der Aufgabenerfullung als dienender Leiter gilt es dann,
die Macht und Kraft der Fuhrungsinstrumente, wie die ermutigende Vision, Planung,
Werte, Beziehungen und Teamarbeit (Wright 2003:105) recht anzuwenden. Dies geschieht
jedoch nur dann, wenn eine dienende FUhrungskraft sich selber leiten und beherrschen
kann (Guardini 1995:123; Hybels 2002:203ff).

5.1.3 Leiten als Dienst verstehen

Eine dienende Haltung und ein verantwortungsvoller Umgang mit Macht sind die
Grundvoraussetzung fur eine dienende Leiterschaft. Erst daraus kann und muss jedoch

auch Leiten as wahrnehmbarer Dienst ausgelibt werden. Jesus sagt: "ES werden nicht alle,

173 Ein negatives biblisches Bild dazu bietet Hesekiel 34:1-10. - Vgl. Wright 2003:245.



die zu mir sagen: Herr, Herr! in das Himmelreich kommen, sondern die den Willen tun
meines Vaters im Himmel" (Mt 7:21). Leiten ist ein Dienst, deshalb ist er wichtig. Leiten
ist jedoch 'nur' ein Dienst, deshalb darf er sich nicht Gber Menschen erheben.
Fuhrungskréfte sind berufen, ihre Aufgabe zu erfiillen - und das heisst: zu dienen. Leiten
as Dienst versehen heisst, die Bedlrfnisse und Note dessen zufrieden zu stellen, dem man
dient (:90; Mt 11:28-30). Die Gefiihrten sind nicht nur Arbeiter und Mittel zum Zweck,
sondern sie sind immer auch Ziel jeder Fuhrungsarbeit.

In diesem Sinn praktizierte Jesus und spéter auch Paulus Fuhrung durch eine enge
Lebens-, Dienst- und Lerngemeinschaft (Joh 13:13). Jesus lebte einerseits fir seinen
einzigartigen Erlésungsauftrag als Sthneopfer fir die ganze Welt. Gleichzeitig jedoch
fUhrte er darin die Jinger in seine Erlésung und in denselben Auftrag, wie er ihn hatte,
hinein (Joh 20:19-23; 2. Kor 5:18-20). Die Jinger zu seinen Nachfolgern zu machen, war
das Ziel von Jesu Fithrung. '™ Daraus schliesst Rush (1993:15ff), dass es das héchste Ziel
eines erfolgreichen Leiters sein muss, seine Mitarbeiter wiederum zu Leitern zu trainieren
und sich selbst in anderen zu reproduzieren. Leiten as Dienst verstehen, ist ein Schilissel
zu den Herzen der Menschen und zur effektiven Auftragserfllung als Gemeinschaftswerk

mit anderen Dienern.

5.2 Dienende Leiterschaft in Schweizer Freikirchen

Es ist eine besondere Herausforderung, Fuhrung in einer Kultur wahrzunehmen, in der die
Menschen den jeweiligen Machttrégern und herausragenden Fuhrungskréften eher
misstrauisch gegentberstehen. Fuhrung wird zusétzlich knifflig, wenn die Mitarbeiter es
bevorzugen, bei alen wichtigen Entscheiden mit involviert zu sein. Wenn die
verschiedenen Untergruppen schliesslich noch dazu tendieren, sich as eigenstandige
Glieder mit loser Zugehdrigkeit zu verstehen, wird Fihrung vollends eine komplexe
Angelegenheit. In Schweizer Freikirchen werden diese kulturellen Aspekte noch verstérkt
durch die Situation, dass sie eine freiwillige Nonprofit-Organisation'’> sind. In einer
Nonprofit-Organisation besteht wegen der Freiwilligkeit gegentiber den ehrenamtlichen

Mitarbeitern "schwéachere Durchsetzungss und Sanktionsmdglichkeiten” (Schwarz

174 Sechs Lernphasen lassen sich im Leiter-Schiiler-Verhaltnis bei Jesus und seinen Jiingern ausmachen: 1.
Zusehen und beobachten (Mt 4:18-23) - 2. Lehrvermittlung (Mt 5-7) - 3. Miterleben (Joh 6:1-15) - 4.
Eigenerfahrungen machen (Lk 9:1-6; Lk 10:1-12 + 17-20) - 5. Reflexion des Erfahrenen (Lk 10:17-24) - 6.
Selbststandigkeit (Mt 28:19-20; Apg 1:8; 2 Tim 2:2). Russenberger 2002.

175 Das Buch von Peter Schwarz (1995) gilt im deutschprachigen Raum der Schweiz als das Standartwerk foir
Management in Nonprofit-Organisationen.



1996:77)*"® und die kulturellen Eigenarten kommen noch starker zum Ausdruck. Nur
schon die Bereitschaft, sich dieser Herausforderung der Schweizer Flhrungssituation zu
stellen, bedarf einer dienenden Einstellung. Dienende Leiterschaft ist denn auch der Weg
und die Antwort, in der Schweizer Kultur Fihrung wahrzunehmen. Was beinhaltet eine
dienende Leiterschaft in Schweizer Freikirchen und was sind ihre Auswirkungen?
Folgende funf Thesen versuchen die wesentlichen Elemente und die notwendigen
Auswirkungen einer dienenden  Fuhrungskultur in Schweizer  Frelkirchen

zusammenzufassen.

5.2.1Ein'Ja zur Schweizerart

"Ich bin alen ales geworden" (1 Kor 9:22). Es gibt viele Prediger und Pastoren, die sich
Uber die Schweizerart und Fuhrungskultur drgern oder frustriert sind. Die zumeist
amerikanische Managementliteratur, die flr Schweizerverhdltnisse von ener starken

Filhrungsakzeptanz*"”

in ihrer Kultur ausgehen kann, bestétigt den alt-patriarchalischen
Fuhrungsanspruch vieler freikirchlicher Fihrungskréfte in der Schweiz. Dieses
Fuhrungsverstdndnis stosst jedoch in der Schweizer Kultur grundsétzlich, und in der
postmodernen Zeit!’® sowieso, auf Widerstand und fiihrt damit zum besagten
Fuhrungsfrust.

Zur dienenden Leiterschaft nach biblischem Vorbild gehort grundlegend die
Entscheidung und der Wille, die Menschen in ihrer Kultur und damit die kulturellen
Eigenarten selbst zu 'bejahen’ und zu lieben (Wright 2003:30). Die Auswirkungen einer
Fuhrungskraft, die die Schweizer Kultur nicht bgaht, minden unweigerlich in Abneigung,
Ablehnung, Misstrauen, Bitterkeit oder gar in Feindschaft gegen sie. Echtes,
aufopferungsvolles und vor alem gewinnendes Dienen ohne zu lieben, ist letztendlich
nicht moglich. Christus hat die Menschen in ihrer Kultur geliebt. Er hat sich nicht
prinzipiell gegen die kulturellen Eigenarten gestellt, sondern nur gegen die durch die

Siinde pervertierten Praktiken. "

176 Nach Schwarz (1996:75+569ff) bedarf esin Nonprofit Organisationen der besonderen 'Anreize’ und der
attraktiven Gestaltung von Amtern, dass die 'besten’ Milizer motiviert sind, Zeit fur eine Arbeit in der
Freizeit zu Ubernehmen.

177 Die kulturellen Unterschiede der hoheren Leistungsorientierung (Trompenar 1993:140), grosseren
Machtdistanz (Hofstede 1993:40) und des starkeren Individualismus (:69ff) der Schweizer gegentiber der
Amerikaner begriinden diese stérkere Flihrungsakzeptanz.

178 Dje Postmoderne Zeit des 20. Jahrhunderts zeichnet sich aus durch Individualismus (Horx 2000:56ff) -
"Der Mensch sieht sich langst als autonomes Wesen (Holthaus 1998:54).

179 vgl. Pkt. 2.2.1.



Ein 'Ja zur Schweizerart bedeutet fur Leiter, dass sie die Schweizer Kultur ernst
nehmen, auf sie eingehen und mit ihr arbeiten. Vermutlich missen sich viele der 'starken’,
dominanten Fuhrungspersonlichkeiten in der Schweiz zuerst einma mit der Schweizer
Kultur aussbhnen. Die demokratischen Forderungen der Mitarbeiter und vor alem ihr
grundsétzliches Misstrauen gegenuiber Machttragern bringen oft Irritationen, Verletzungen
und schliesslich Distanziertheit vieler Flhrungskréfte gegentiber der Schweizer Kultur mit
sich. Andere mobgen aus Trotz oder aus vermeintlichem  geistlichem
Fuhrungspflichtbewusstsein heraus erst recht einen verstérkten autoritativen Flhrungsstil
anwenden. Eine Aussbhnung der starken Fuhrungspersonlichkeiten kann mit dem
Erkennen und Anerkennen der eigenen Kultur und deren geschichtlichen Hintergrinde
beginnen. Die Schweiz hat sich Uber Jahrhunderte und Jahrtausende zur gegenwartigen
Flhrungskultur mit ihren Stérken und Schwéachen entwickelt. Diese tief liegenden Werte
der nationalen Personlichkeit sind ein Faktum, das ale Lebensbereiche des
Schweizerburgers beeinflusst, somit auch die Fuhrungskultur in Schweizer Freikirchen.
Samtliche vom Ausland importierten Gemeindebaumodelle und deren Flhrungssysteme,
inklusive der Zellgemeinden, Hauskirchen, Kirche fur Kirchendistanzierte und viele
andere, werden in Schweizer Freikirchen von den kulturellen Werten ihrer Mitarbeiter und
Mitglieder getragen, beeinflusst und bestimmt (Trompenaars 1993:32). Nur Leiter, die dies
erkennen, werden in der Umsetzung von audéndischen Ideen und Konzepten der
Schweizer Kultur Rechnung tragen und ihnen damit zur Effektivitét verhelfen konnen.

Neben der grundsétzlichen Anerkennung bedeutet ein 'Ja zur Schweizer Kultur und
eine alfédllige Aussbhnung, dass Leiter ihre Vorzige und Stérken schétzen und 'lieben’
lernen. Nur wer die Vorzuge der Schweizer Fihrungskultur kennt und anerkennt, wird sie
schliesdlich auch ausnutzen kénnen. Und nur wer die Vorzige und Stérken schétzt, wird
langfristig die notwendige Motivation und Opferbereitschaft und damit eine dienende

Haltung fir Menschen in der Schweiz aufbringen wollen.

5.2.2 Leben mit 'gekopfter' Hierarchie - in Fihrungsteams

Die Schweizer Kultur vertraut dem kollegialen FUhrungsprinzip und bevorzugt stets ein
Leitungsteam gegeniiber einer Ein-Mann-Filhrung (Guggenbiihl 1967:48ff).*8° Schweizer
streben demgeméss immer wieder nach einer 'gekopften’ Hierarchie. 'Einsame
Fuhrungsspitzen und damit auch ‘herausragende’ Fuhrungspersonlichkeiten und elitére

Fuhrungsgruppen werden bei Gelegenheit abgewdhlt, gestirzt oder in eine breit

180 \/gl. Pkt. 4.2.1 Keine Macht dem Einzelnen.



abgestiitzte Teamarbeit zurlickgebunden. Eine Fihrungskraft kann in der Schweiz nur dann
langfristiges Vertrauen gewinnen, wenn sie es lernt, Flhrung in enem Team von
verschiedartigen, gleichwertigen Flhrungskréften wahrzunehmen. Dienende Leiterschaft
bedeutet auch in Schweizer Freikirchen, dass Leiter sich stets demdtig und dienstbereit in
ein Fuhrungsteam einbinden lassen.

'‘Gekopfte Hierarchie' ist eine Auswirkung der Schweizer Kultur in alen
Fuhrungsbereichen. Sie miindet jedoch nicht automatisch und in jedem Fall in ein starkes,
effektives FUhrungsteam. Starke und gute Fuhrungspersonlichkeiten lassen sich oft nicht
so einfach in ein Team von Gleichberechtigten einbinden. Erst recht nicht, wenn sie zu
unsanft aus ihrer eigensténdigen Flhrungsposition zuriickgebunden werden. Die Schweizer
Art oder oft auch Unart im Umgang mit starken Flhrungspersonlichkeiten verliert nicht
selten gute FUhrungskréafte.

Auf der anderen Seite entspricht das Anliegen einer 'gekdpften Hierarchie' im
Grunde dem frekirchlich-presbyterialen Flhrungsverstdndnis. Das presbyteride
Fuhrungsverstandnis beinhaltet, dass eine Gemeinde von einem 'Altestenrat’ als ein Team
von Gleichberechtigen geleitet werden soll (PM 1998b:7ff; FEG 2001:29ff).*®! Die
meisten dieser FUhrungsgremien in Schweizer Freikirchen werden sich als solche
Fuhrungsteams verstehen. Trotzdem besteht im freikirchlichen Kontext vielerorts eine
grosse 'Prediger- und Vollzeiterzentriertheit' und eine starke hierarchische Betonung auf
den 'Haupt'-L eiter, 'Haupt'-Pastor oder auf das 'eine’ entscheidende Fuhrungsgremium. Wie
es in dieser Arbeit dargestellt wurde, l6sen jedoch friher oder spéter solche
'Hauptlingsvorstellungen' und Oligarchien in Herrn und Frau Schweizer negative Geftihle
und Hatungen aus (Guggenbuhl 1967:48). Dies geschieht vor allem dann, wenn sie
zusétzlich autoritér auf ihr 'Haupt-Sein' und damit auf den Gehorsam gegen ihre 'geistliche
Autoritét und Entscheidungsgewalt pochen. Begabte und starke Fihrungspersonlichkeiten,
die in der Schweiz eine langfristig effektive und anerkannte Flhrungsarbeit praktizieren
wollen, missen ihre Fahigkeiten in den Dienst eines Teams stellen und es lernen, in Teams
gleichwertiger, sich ergénzender Leiter zu arbeiten (Strauch 1998:37ff). Nur so gewinnen
und behaten sie langfristig das Vertrauen ihrer Mitarbeiter und Mitglieder. Und nur so
werden sie ihre Leiterbegabung in der Schweiz langfristig und fruchtbar ausleben kénnen.
Funktionierende, effektive FUhrungsteams, in denen auch starke Fuhrungskréfte
eingebunden sind, zeichnen sich nach Jagelman (1998:67ff) folgendermassen aus. 1. Es ist

eine kleine Gruppe bis hdchstens 6 Personen. - 2. Ein Fihrungsteam mit sich erganzenden

181 \/gl. Pkt. 4.3.3 Eine presbyteriale Filhrungspraxis.



Fahigkeiten. "Funktionierende Leitungsteams setzten neben Fahigkeiten zur
Probleml6sung, Kommunikationsfahigkeit und Charakter ein Spektrum von verschiedenen
Fahigkeiten und Geistesgaben voraus' (:68).1%2 - 3. Ein Fihrungsteam, das fir eine
gemeinsame Sache, gemeinsame Ziele und einen gemeinsamen Ansatz arbeitet. - 4. Ein
Team, das gegenseitige V erantwortung wahrnimmt.

Fuhrungspersonen einer Gemeinde kénnen (genau wie wir alle) faul, vergesslich,
angstlich oder zu beschéftigt sein, um ihrer Verantwortung nachzukommen.
Deshalb brauchen sie Kollegen in ihrem Dienst, gegenilber denen sie sich
verantworten massen.

(Strauch 1998:47)

5.2.3 'Prozessmanagement’ - als Flilhrungsinstrument Nr. 1

Wie kann im Schweizer Kontext Fuhrung konkret stattfinden? Wie wird Fuhrung moglich,
in einer Kultur, in der dem Einzelnen die demokratische Mitsprache ermdglicht, dem
Drang nach foderalistischen Eigenstandigkeit entsprochen und der inneren Abwehr nach
starker Fihrung begegnet wird? - Eine Antwort darauf ist das Fuhrungsinstrument des
Prozessmanagements. Fuhren durch Prozesse, das heisst als Fihrungskraft Prozesse
inszenieren, gestalten und fuhren, kommt der Schweizer Kultur wie kein anderes
Fuhrungsinstrument entgegen. In Prozessen werden die Mitarbeiter in die FUhrungsarbeit,
Entscheidungsfindungen und Ldsungserarbeitungen miteinbezogen. Sie erhalten dadurch
Mitsprache und Mitbestimmungsrecht. Gerade dies entspricht dem Schweizer Naturell und
wird ihn in besonderer Weise zur Mitarbeit und zum Mittragen der Gesamtarbeit
motivieren. Der Miteinbezug der Mitarbeiter in Prozesse bringt zu all dem eine breitere
Ideenvielfalt und Kreativitét in der Erarbeitung neuer Losungen, Produkte oder Dienste mit
sich. Die Mitarbeiter missen am Ende eines Prozesses nicht mehr informiert und
gewonnen werden fur en Endprodukt, sondern sind im gunstigsten Fall berets
Kommunikatoren und Umsetzer desselben. Im Prozessmanagement wird auf Fihrung
durch reine Anleitung und Befehlsgewalt verzichtet. Damit entfallen bei einem sorgféltig
gefuhrten Prozess autoritére Fihrungsgebaren und es entstehen somit auch keine
urschweizerischen Angste vor zu starken Fihrern.  Neges und Neges schreiben as

bekannte M anagementautoren dazu treffend und zusammenfassend:

182 |n diesem Sinn bemiiht sich Bill Hybels (2002:94) Teammitglieder zu finden, die auf ihrem Gebiet eine
grossere Kompetenz aufweisen als er selbst sie besitzt.



Je mehr die Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse mit einbezogen werden, umso
mehr werden sie sich mit getroffenen Entscheidungen identifizieren und fur eine
qualitatsbewusste Umsetzung sorgen. Die Anleitung 'Machen Sie das!’ hat langst
ausgedient. 18

(Neges & Neges 2001:37)

Fihrung durch Prozesse ist deshalb das Fuhrungsinstrument im Schweizer Kontext
schlechthin. Prozessmanagement kann in den verschiedensten Fihrungsbereichen und -
situationen angewendet werden.

Es gibt verschiedenste Grinde, warum das Prozessmanagement im freikirchlichen
Bereich oft nicht angewendet wird. Zum einen sind viele Gemeindeleitungen im Gestalten
von Prozessen nicht gelibt oder einfach unkundig. Fur andere scheinen Prozesse in der
Regel zu langwierig und zu zeitintensiv zu sein fur die Lésung von akuten Problemen und
Konflikten. Sehr oft wehrt sich das maskulin gepréagte Denken der Schweizerkultur
(Hofstede 1993:97ff) und das presbyteriale FUhrungsversténdnis der freikirchlichen
Fuhrungskrafte (Stadelmann 1988:23)'%* gegen 'zu viele, 'zu offene’ Prozesse. Die
Maskulinitét der Schweizer Kultur steht trotz demokratischem Herzen dafir ein, dass ein
Leiter Entscheide trifft und vorwérts geht (Hofstede 1993:113) ohne langwierige Prozesse
zu steuern und Gespréche zu fiihren. 8 Hinzu kommt, dass ein geistlicher Leiter, der von
Gott und der Gemeinde eingesetzt wurde, auch ohne Prozesse und Besprechungen
erkennen kann und 'muss, was gut und richtig ist.

Prozessmanagement ist sicher nicht das einzige und zu jeder Zeit das richtige
Fuhrungsinstrument fur die freikirchliche Fihrungsarbeit in der Schweiz. So erfordert
beispielsweise eine Krisensituation Fuhrungsinstrumente flr eine autokratische,
autoritative Fihrung oder eine Pionier- und Lernphase bendtigt Methoden fir en
dirigierendes, autoritatives Fiihren (Blanchard & Zigarmi 2001:38; Goleman 2000:30).8
Prozessmanagement ist jedoch das Fuhrungsinstrument, das der Schweizer Kultur
grundsétzlich entspricht. Gleichzeitig ist es trotz aler oben erwahnten Hinderungsgriinde
und Vorbehalte ein effektives, langfristig zeitgewinnendes, kreatives, ein fir Mitarbeiter
vertrauenserweckendes und férderndes Fuhrungsinstrument. Zur Konkretisierung sollen im
Folgenden vier Beispiele von Prozessmanagement dargestellt werden. Die Beispiele
erheben in keiner Weise den Anspruch auf Vollstdndigkeit und manche missen aus

biblischer Perspektive philosophisch und soziologisch aufgearbeitet werden.

183 v/gl. auch Becker & Langosch 1995:25.
184 \/gl. Pkt. 4.3.3 Eine presbyteriale Fiihrungspraxis.

185 Hofstede (1993:113) schreibt dazu: "Der maskuline Manager [...] ist eher jemand, der seine Entscheidungen
auf der Grundlage von Fakten aleine trifft, als jemand, der dartiber eine Gruppendiskussion fihrt."

186 v/gl. Bilezikian 1999:114.



1. Die algemeine Mitarbeiterfihrung kann as Prozess gestaltet und praktiziert

werden. Neges und Neges (1999:36) beschreiben solch einen Prozess hilfreich als
'Prozessablauf beim Fihren'. Dieser Prozessablauf beginnt mit dem Setzen der Ziele, die
aus dem Unternehmendleitbild abgeleitet werden. Weitere Prozessschritte sind die Planung
und Organisation, sowie die Mitarbeiterférderung und das Coaching. Der Kreis schliesst
sich mit der Leistungsbemessung und Kontrolle der Zielerreichung. Eine zentrale Aufgabe
im Prozessablauf des Fuhrens ist die Kommunikation. Sie entscheidet Gber das Gelingen
und die Effektivitét der einzelnen Fuhrungsschritte. Flhren als Prozess betrachtet, ist unter
anderem eine Hilfe, den Filhrungsstil je nach Situation und Phase anzupassen'®’ und damit
auf die Mitarbeiter einzugehen.

Mitarbeiterfihrung a's Prozess betrachtet und praktiziert, entspricht der Schweizer
Kultur, weil es einer Fihrungskraft hilft, mit den Mitarbeitern einen kommunikativen,

partnerschaftlichen Weg zu gehen.
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Abbildung 4: Der Prozessablauf beim Fuhren
Quéle: Neges und Neges, 2001:36

2. Organisationsentwicklung und Change Managements bezeichnet den

Fuhrungsprozess, indem Mitarbeiter aktiv in die Mitgestaltung und Mitentscheidung der
Welterentwicklung einer Gesamtorganisation mit einbezogen werden. Becker und

L angosch schreiben dazu:

187 Blanchard & Zigarmi (2001) waren die ersten, die Situationsbezogene Menschenfiihrung' anhand von vier
Flhrungsstilen aufzeigten. - Goleman (2000) schreibt hilfreich von den sechs Flihrungsstilen.



Organisationsentwicklung intendiert einen langfristigen Veranderungsprozess im
Sinne hoherer Wirksamkeit einer Organisation [Produktivitét, Effektivitat] und
stérkerer Beteiligung und Entfaltung der Organisationsglieder [Motivation und
Kooperation, Qualifizierung und Arbeitszufriedenheit].

(Becker & Langosch 1995:14)

Die Grundannahme einer Organisationsentwicklung ist, dass sich Organisationen und die
in ihnen téigen Menschen, gewollt oder ungewollt, in einem Prozess steter Verdnderung
befinden (Doppler et a 2002:19ff). Die Gestaltung und Entwicklung einer Organisation
wird als ein bewusst geplanter Prozess in einem fortwahrenden Zyklus von Diagnose,
Planung, Realisierung und Auswertung gestaltet (Becker und Langosch 1995:53).88

Auch die Organisationsentwicklung als gemeinsamen Prozess gestaltet, entspricht

der Schweizer Kultur der Mitsprache- und Mitarbeitsméglichkeit auf der FUhrungsebene.
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Abbildung 5: Problemlsungszyklus
Qudle Haberfellner 1999:59.

3. Projektmanagement versteht sich in der Systemtheorie als "Management des
Problemldsungsprozesses' (Haberfellner et a 1999:242). Viele Problemlésungen und

Aufgabenstellungen konnen in  einem gemeinsamen Prozess as Projekt mit

verschiedensten Facharbeitern und Betroffenen erarbeitet werden (Boy et a 1999:13). Ein
Projekt wird in die vier Phasen der Projektdefinition, Projektplanung, Projektrealisierung
und den Projektabschluss eingeteilt. Innerhalb dieser Projektphasen dient der wiederholt

angewendete Problemldsungszyklus als ein notwendiger Leitfaden der Projektentwicklung.

188 Eine wichtige Erganzung zur klassischen Organisationsentwicklung bietet Dopplers (2002:69ff)
Erarbeitung, die Emotionen und damit Gruppendynamik mit einzubeziehen.



Die Stérke vermehrten Gebrauchs des Projektmanagements in  Schweizer
Freikirchen wird in der gemeinsamen Erarbeitung und der Identifikation mit den Ldsungen
liegen.

4. Konfliktmanagement ist schliesslich ein weiterer unabdingbarer Fihrungsprozess

fur alle Teamarbeit, sowie fur ale Verénderungs- und Entwicklungsvorgénge in ener
Organisation und Gemeinschaft. In jeder menschlichen Gemeinschaft und jeder
Zusammenarbeit entstehen immer wieder Interessens-, Ziel-, Beurteilungs-,*®° Verteilungs-
199 Widerstands-, Werte- %! oder Beziehungskonflikte.*®? Eine Filhrungskraft erkennt in
einem Konfliktfall nicht einen Storfaktor, sondern sieht ihn als eine Chance (Boy et a
1999:56). In einem Konfliktlosungsprozess, in dem ale beteligten Parteien mit
einbezogen werden und methodisch nach Losungen gesucht wird, findet Klarung,
Kreativitét, Lernen, Neuschopfung und Weiterentwicklung statt (Scheibel 1996:39ff). %3
Fuhrungskrafte sind verantwortlich, dass in einem Konflikt oder einer spezifischen
Ldsungssuche unabhéngige Berater und Moderatoren den Prozess leiten. Die Beraterrolle
setzt "eine Haltung des Dienens voraus - und zwar des Dienens an beiden Parteien” (:43).
Es entspricht nicht mehr der Zeit und noch immer nicht der Schweizernatur, L3sungen von
Konflikten, auch theologischen Konflikten, fertig vorgesetzt zu bekommen.
Fuhrungskréfte in der Schweiz  brauchen das  Fuhrungsinstrument  des

Konfliktlésungsprozesses.

Selbstverstandlich gibt es neben den genannten wichtigen Fuhrungsprozessen noch
viele andere, die aus Platzgrinden nicht beschrieben werden kdnnen. Dazu gehdren zum
Beispiel die vielfétigen fuhrungsstrategischen Entwicklungsprozesse (Mintzberg et al
2001). Fur den Schweizerkontext ist es unabdingbar, Fihrung hauptséchlich durch
Prozesse zu gestalten.

5.2.4 Die Einheit des Ganzen und die Eigenstandigkeit der Gruppen férdern

Eine weitere grosse Herausforderung fur Leiter in Schweizer Freikirchen ist das

foderaistische Streben nach Unabhangigkeit und Eigensténdigkeit einzelner Gruppen in

189 | nformationen konnen unterschiedlich beurteilt werden oder zu verschiedenen Schiiissen fiihren (Scheibel
1996:18).

190 Ein knappes Gut, wie Zeit oder Geld, kann z.B. von zwei oder mehr Parteien beansprucht werden (Scheibel
1996:17).

191 Dazu konnen unterschiedliche politische, religiose, soziale oder ethische Werte fiihren (Boy et al 1999:58).

192 Beziehungskonflikte kdénnen verschiedenste Hintergriinde haben, so z.B. Antipathie, Misstrauen,
Vorurteile, Erwartungen usw. (Boy et a 199:58).



einer Gemeinde oder innerhalb eines Verbandes. Die zeitgendssische christliche
Managementliteratur kennt fir grossere Gemeindegebilde mit wenigen Ausnahmen
ausschliesslich hierarchisch organisierte Fiihrungsstrukturen.'®* Dabei wird grossen Wert
und starke Betonung auf die Leiterfunktionen gelegt. Dies gilt sowohl fir die
Gemeindemodelle fir Kirchenfernstehende von Bill Hybels und Rick Warren as auch fir
die Zellen-Gemeinde-Bewegung von Yonggi Cho und Ralf Neighbour.'®® Mit den
Bemihungen einer direkten Umsetzung dieser zumeist amerikanisch gepragten
Flhrungsorganisation ist ein Konflikt mit der foderalistischen Schweizer Kultur
vorprogrammiert. Die Aufgabe einer dienenden, langfristig effektiven Flhrungskraft in
Schweizer Freikirchen ist es, auch der foderalistischen Tendenz Rechnung zu tragen. Dazu
ist eine zweifache Aufgabenorientierung notwendig. Erstens gehort es zur
Fuhrungsaufgabe, die Einheit zu férdern. Nur eine starke Einheit kann die Synergieeffekte
einer Teamarbeit nutzen (Seiwert & Gay 1996:67), ein starkes Zeugnis sein und eine
familiar auferbauende Glaubensgemeinschaft bilden (Eph 4:1ff). Beinahe gegenséizlich
dazu ist im Schweizer Kontext aber auch die zweite Aufgabe notwendig, eine hohe
Eigenstandigkeit der einzelnen Arbeitszweige und Gruppen zu unterstitzten. Die

19 in Schweizer Freikirchen wird immer nach

‘natlrliche Gemeindeentwicklung
autonomen Einheiten streben und damit gegen eine stark zentralistische Fuhrung streiten.
Diese zweifache Fuhrungsaufgabe kann langfristig nur erflillt werden, wenn eine
Fuhrungskraft das FUhrungsversténdnis einer gleichwertigen Partnerschaft mit seinen
Mitarbeitern besitzt und die Fihrungsaufgabe eines Coachs dbernimmt (Whitmore
1998:20). Ein partnerschaftliches Verstéandnis kann grundsétzlich bel alen Fihrungsstilen

197 Partnerschaft ist in erster Linie eine

und Flhrungssituationen eingenommen werden.
Haltung der gegenseitigen Achtung und Wertschétzung, sowie die Anerkennung der
Fahigkeiten und Stérken des andern. Sie beinhaltet damit auch eine gegenseitige

Lernbereitschaft und Offenheit fir Impulse vom Partner. Vor allem jedoch versteht sich

193 Das Eskalationsmodell von Fritz Glasl gilt as ein Klassiker im zwischenmenschlichen
Konfliktmanagement (Scheibel 1996:29).

194 Eine Ausnahme bildet darin sicher Christian Schwarz mit seinen Ausfiihrungen zur 'natiirlichen
Gemeindeentwicklung (1993:205-221; 1996:22-60).

195 Ralph Neighbours (1996) fundierte und pragte mit seinem Buch "Wie geht es weiter? Ein Leitfaden fir die
Zellen Gemeinde" vielerorts die Zellen-Gemeinde-Bewegung in der Schweiz.

1% Dije biotischen Prinzipien von Schwarz (1996:62ff), die die "Wachstumsautomatismen" beschreiben,
konnen fur den Gemeindbau in der Schweiz eine grosse Verstandnis- und Fihrungshilfe sein. Die
Prinzipien sind: Vernetzung, Multiplikation, Energieumwandlung, Mehrfachnutzung, Symbiose und
Funktionalitat.

197 Blanchard & Zigarni (2001) begriindeten das sogenannte 'situative filhren' in ihrem Buch 'Der Minuten
Manager: Fuhrungsstile. Je nach Situation und Entwicklungsstand des Mitarbeiters kann ein
sekundierender, delegierender, trainierender oder dirigierender Fllhrungsstil angemessen sein.



eine Partnerschaft as eine gleichwertige, einander erganzende Teamarbeit mit
unterschiedlichen Aufgaben, Rollen und Kompetenzen. Coaching auf dieser Basis
bedeutet, dass Verantwortung und Kontrolle Uber die Tétigkeiten bel der Fihrungskraft
und beim Gefihrten liegen. "Der Untergebene wird ermutigt, eigene Entscheidungen zu
treffen und erhoht sein Verantwortungsgefuhl" (:24). Eine Fuhrungskraft, die seine
Mitarbeiter coacht, befiehlt nicht, versucht nicht seine Anliegen zu verkaufen, diskutiert
nicht demokratisch und lasst den Mitarbeiter auch nicht machen, was er will (:22ff).
Coaching heisst fuhren durch gemeinsame Aufgaben- und Problembehandiung,
gemeinsame  Zielformulierung und Feedback geben zur Verbesserung und
Weiterentwicklung (Neges & Neges 1999:219ff).

Ein weiteres FUhrungsinstrument um Gesamteinheit und gleichzeitig das Streben
nach Eigenstandigkeit der Gruppen zu unterstiitzen, ist das gemeinsam erstellte Leitbild.
Es dient zur gemeinsamen Ausrichtung und bildet die verbindlichen Leitlinien. Jagelman
(2002:56) schreibt dazu: "Die Neubesetzung von Leitungsfunktionen der Gemeinde wird
um ein Viefaches einfacher und wirkungsvoller, wenn unter den Gemeindegliedern
Ubereinstimmung herrscht  (ber die gemeindliche Vision, den Auftrag und die
Grundwerte." Sowohl fir die Gesamtorganisation als auch fir Teilbereiche ener
Gemeindearbeit, fordert die Leitbildentwicklung eine stete Uberarbeitung und Ausrichtung
auf ein gemeinsames Leithild, die Einheit, aber auch die autonome Freiheit einzelner
Bereiche. Ein gemeinsames Leitbild, in dem die Vision, der Auftrag, die Strategie und die
Werte formuliert sind, gewéhrleistet mit den darin enthaltenen Leitblanken eine
gemeinsame Ausrichtung. Es ermdglicht aber auch die Freirdume und die Grenzen der
Eigenstdndigkeit zu definieren. Wichtig bei der Arbeit mit Leitbildern ist, und dies speziell
in der Schweizer Kultur, dass mdoglichst viele Mitarbeiter in die Erarbeitung oder
Uberarbeitung eines Leithildes miteinbezogen werden (:40).

Effektive Fuhrung in Schweizer Freikirchen, die Einheit und Eigenstandigkeit

fordern will, muss mit Coaching und Leitbildern arbeiten.

5.2.5 Fuhrungsautoritat muss 'erarbeitet’ werden

Trotz einem grossen Misstrauen gegen zu starke, dominante Fuhrungskréfte braucht die
Schweizer Kultur dienende, effektive und durchsetzungsfahige Fuhrungspersonlichkeiten.
Neben der Notwendigkeit zur Teamarbeit muss sich jedoch eine Fuhrungskraft bewusst
sein, dass sie ihre Autoritéd und Anerkennung in der Schweiz im besonderen Mass

‘erarbeiten’ muss und nicht per Amt und Aufgabe automatisch zugesprochen erhélt. Dies



gilt sowohl fur ene gestliche, ads auch fir ene sozide Fihrungs und
M anagementkompetenz.

Der Schweizer Kontext verlangt eine demitig dienende Fihrungseinstellung, die
bereit ist, ihre Autoritédt und Einflussnahme durch einen langeren Prozess aufzubauen.
Maxwell (2002:57ff) spricht dazu passend von der 'eigentlichen Fihrungskraft', die ihre
Leiterschaft nicht per Stellung, sondern aufgrund der Anerkennung und Fahigkeit
praktiziert (:61ff). Eine anerkannte Flhrungsautoritdt gewinnt ein Leiter nach Maxwell
(:63-64) durch folgende sieben Elemente: 1. Die Entwicklung des Charakters, - 2.
vertiefende zwischenmenschliche Beziehungen, - 3. Wissen, im Sinne von
GesamtUberblick, involvierten Faktoren und einer Vision - 4. Intuition, - 5. bisherige
Erfahrungen, - 6. vorweisbare Erfolge und - 7. Qualitdten der fachlichen Kompetenz.
Gerade Fuhrungskrafte in Schweizer Freikirchen missen sich in diesen Bereichen durch
viel Arbeit und Fleiss bestdétigen und beweisen. Wenn sie darin einma eine hohe
Anerkennung erarbeitet haben, wird ihnen dann zumeist fur langere Zeit eine relativ
unkritische und loyale FUhrungsautoritét zugesprochen und Ubertragen. Dies ermoglicht es
trotz allem, selbst im Schweizer Kontext eine starke, enflussreiche und
durchsetzungsfahige Fihrungsautoritdt praktizieren zu konnen. Selbstverstandlich bietet
dies wiederum autoritéaren, dominanten 'Alleinherrschen’ die Mdglichkeit, sich fir eine
gewisse Zeit zu entfaten. Trotzdem steht fest, dass in Schweizer Freikirchen
Fuhrungskréfte ihre Autoritét erarbeiten und erweisen missen. Sie wird ihnen nicht ohne
weiteres geschenkt.

Fir FOhrungskréfte in Freikirchen ist der Schweizer Kontext eine besondere
Gelegenheit, gerade die geistliche Flhrungsautoritét in erster Linie nicht per Amt, sondern
durch bestédtigte Geistbegabung und gottliche Bevollméchtigung auszuiiben. Geistliche
Fuhrungsautoritét, die in Demut und mit gottlicher Bestétigung praktiziert wird, kann in
der Schweiz mit oder ohne offizieles Amt einen effektiven, einflussreichen

Fuhrungsdienst in der Gemeinde Jesu vollbringen.



6. Nachwort

"Ein Fisch entdeckt seine Abhéngigkeit vom Wasser erst, wenn er sich auf dem Trockenen
befindet. Unsere eigene Kultur ist wie das Wasser fur den Fisch" (Trompernaars 1993:37).
Interkulturelles Management beschéftigt sich vornehmlich mit der Fihrungsaufgabe in
fremden Léandern. Es wird in der Regel davon ausgegangen, dass eine FUhrungskraft seine
eigene Kultur kennt und deshalb seine Aufgabe im eigenen Land automatisch
kulturrelevant tatigen kann. In vielerlei Hinsicht wird dies sicher zutreffen. Spétestens
jedoch, wenn Fuhrungskréfte versuchen, auslandisch geprégte Flhrungsprinzipien oder
Organisationsmodelle  umzusetzen oder wenn christliche  Fihrungskréfte — auf
gesellschaftsuntibliche Fihrungsarten pochen, stellt sich die Frage nach dem Umgang mit
der eigenen Kultur. Die tiefliegenden, kulturellen Werte, die letztlich auch das spezifisch
schweizerische in  Flhrungssituationen ausmachen, sind fir viele Schweizer
Fuhrungskréfte wie das Wasser fur den Fisch: Ganz nah, aber trotzdem unsichtbar,
undefinierbar und damit leider auch zumeist unbeachtet. Das mag der Grund dafir sein,
dass Uber den FUhrungsaspekt der Schweizerkultur und ihren tiefliegenden Wert weder in
Aus- noch Weiterbildungen kaum oder gar nicht nachgedacht wird. Das kulturelle
Hintergrundwissen erscheint mir jedoch fur Flhrungskréfte und auch fir alle, die gefuhrt
werden, von grosser Bedeutung zu sein. Nur wer diese geschichtlich entwickelten,
kulturellen Werte kennt und versteht, kann auch eine Fuhrungssituation in der Schweiz
richtig und effektiv einschédtzen und entsprechend handeln.

Viele ebenfalls wichtige Aspekte und Themenbereiche konnten in dieser Arbeit
nicht berticksichtig werden. So zum Beispiel eine spezifische Darstellung der kulturellen
Stéarken und Schwéchen der Schweizer Fuhrungsart. Eine weitere Einschrankung ist die
Begrenzung auf die vier Hauptgrundwerte der Schweizer Fihrungskultur: Keine Macht
dem Einzelnen, demokratisches Mitbestimmungsrecht, foderalistische Gemeinschaft und
Freiheit, sowie die Wichtigkeit von Leistung und Arbeit. Ich bin mir bewusst, dass diese
Liste ohne Probleme erweitert werden konnte, denke jedoch, dass die genannten vier die
wesentlichen Aspekte der gegenwartigen Fuhrungskultur beinhalten. Da es in der Schweiz
wenige reprasentative empirische Studien zur Thematik 'Leiterschaft und Kultur' gibt, wéare
dies gerade auch fir das theologische Schaffen ein offenes, wichtiges Arbeitsfeld.

Mit dieser Arbeit ist meine Uberzeugung gewachsen, dass auch in kirchlichen
Fuhrungsfragen die kulturell bedingten Einflisse und Werte vermehrt diskutiert und
mitbedacht werden mussen. Erst dann kann man mit Paulus sagen: "Ich bin allen alles

geworden.” - Den Schweizern ein Schweizer (1 Kor 9:22).
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