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Bildung & Wissen

BZ-ESSAY: Warum Politik, Wirtschaft und Wissenschaft einen Advocatus
Diaboli horen sollten, bevor sie folgenschwere Entscheidungen fallen /.

Ein gut begriindeter Widerspruch, ein unbequemer Einwand — immer wieder gibt es mutige
Personlichkeiten, denen so etwas mehr wert ist als ein mit opportunistischer Zustimmung
erkauftes Wohlwollen der "Oberen". Doch sind Menschen normalerweise keine Helden. Da
wir in manchen Situationen schon selbst erlebt haben, wie schwer es ist, gegen den
Meinungsstrom zu schwimmen, sollten wir auch von anderen kein Heldentum einfordern —
erst recht nicht, wenn uns ein gilitiges Schicksal davor bewahrt hat, unter Lebensgefahr
Widerstand gegen Machtige leisten zu mussen.

Der Weg ins Gelobte Land, heilit es, sei nur durch das Verlassen der Fleischtépfe Agyptens
moglich gewesen — diese Sicht verlangt Mahnern oder Whistleblowern fir ihr richtiges Tun
einen zynischen Preis ab. Einerseits sind bei zentralen politischen, unternehmerischen und
technischen Richtungsentscheidungen ja ethische Abwadgungen nétig. Andererseits hat
ethisches Gedankengut in der Regel eine geringere Wirkungsmacht als finanzielle
Verlockungen. Deshalb muss man sich eine gleichberechtigte Gegenstimme wiinschen, eine,



die ethische Risiken artikuliert. Wer aber sollte das tun, wenn "von oben" die Richtung klar
vorgegeben ist?

Nicht selten wird abhdngig Beschaftigten in Unternehmen und Mitarbeitern von
Organisationen ein "moralischer Heroismus" abverlangt: Um begriindeten und berechtigten
Widerstand gegen sachliche und moralische Irrtiimer zu leisten, sollen sie auch persénliche
Risiken eingehen. Das wirft Probleme auf. Man denke an das jahrelange Vertuschen
rechtswidriger Handlungen in der Automobilindustrie, an bewusst illegitime
Finanztransaktionen bei den Banken oder Kartellabsprachen bei GroRinvestitionsgiiter — die
Umstdnde, in denen das passierte, zeigen, dass es Menschen in den jeweiligen Firmen gab,
die die Missstande frih erkannten. Sie wagten aber nicht, das Problem beim Namen zu
nennen und protokolliert zur Kenntnis zu bringen. Uberbringer unerwiinschter Botschaften
werden heute zwar nicht mehr gekopft — aber geschatzt und geachtet sind sie im Regelfall
auch nicht, im Gegenteil.

Ein Ausweg wadre eine seit Jahrhunderten von der rémisch-katholischen Kirche genutzte
Institution. Sie bekommt Anerkennung und Respekt genau dafiir, dass sie gute Argumente fir
ein gegenteiliges Handeln ins Feld fuhrt. Es ist der Advocatus Diaboli — der "Anwalt des
Teufels". Ihm obliegt es nach kanonischem Recht in Selig- und Heiligsprechungsverfahren, den
kirchlichen Entscheidungstragern nach akribischer Prifung des Falles Argumente vorzutragen,
die einer Selig- oder Heiligsprechung des Kandidaten entgegenstehen. Das kann der
Advocatus mit Informationen und Bewertungen tun, die bei dem Prestige der Kandidaten, die
es bis hierher geschafft haben, sonst keiner vorzubringen wagen wiirde. Auf die Einwdnde des
Advocatus missen die Beflrworter argumentativ reagieren. Daflr muss die Person, die die
Rolle "Anwalts des Teufels" lGbernommen hat, nicht den Mut aufbringen, Kollegen oder
Vorgesetzte zu verprellen. Im Gegenteil: Die Qualitdt seines Auftritts und der Wert seiner
Arbeit werden geradezu daran gemessen, wie quer und radikal er denkt und hinterfragt.

So etwas wadre auch auRerhalb der katholischen Kirche denkbar. Forschen mit embryonalen
Stammzellen, die Gentechnologie oder ein Zielkonflikt zwischen der Wettbewerbsfahigkeit
eines Unternehmens und der Sicherheit seiner Arbeitspldtze — ein Advocatus Diaboli kénnte
in all solchen ethischen Fragen tatsachliche oder potentielle Risiken benennen und den Blick
fir moralische Dilemmata scharfen. Das konnte einen Enthusiasmus bremsen, der aus
Eigennutz oder kurzfristigem Handlungsdrang entsteht, und helfen, Selbsttduschung und
Sackgassen zu vermeiden.

Gerade bei Entscheidungen, die profundes Sachwissen erfordern, kann der Blick in die Tiefe
der Materie bewirken, dass die Einordnung in ein ethisches Ganzes zu kurz kommt. Wer rein
naturwissenschaftlich Gber die besten Kenntnisse verfligt, ist vielleicht der "Gescheiteste",
mangels Einbettung in ein ethisches Orientierungswissen aber nicht der "Kllgste". Erst die
Kombination von Sach- und Orientierungswissen unterscheidet das technisch Machbare vom
ethisch Akzeptablen und somit gesellschaftlich Wiinschbaren. Erst solche Glterabwagungen
machen Entscheidungen zu verantwortbaren Entscheidungen.

Wo Gegenargumente zur "herrschenden" Meinung nicht als Bedenkentragerei abgetan
werden, sondern als hilfreich gelten, wo neben legitimen wirtschaftlichen Interessen auch
normative Winsche in die Entscheidung eingehen, dort sinkt die Wahrscheinlichkeit "gut
gemeinter" Irrtiimer. Die Argumente eines von der Unternehmensleitung beauftragten,



brillant agierenden Advocatus Diaboli kdnnten nicht als VerstoR gegen den Corpsgeist abgetan
oder als das Pflegen diffusen Unbehagens diskreditiert werden. Seine (oder ihre) Argumente
wadren eine Zusatzinvestition in einen nachhaltigen Erfolg: Sowohl die Chancen als auch die
Risiken eines Projekts wiirden mit vergleichbarer Uberzeugungskraft vorgebracht.

FUhrungskrafte in Wirtschaft, Gesellschaft und Politik richten ihren Blick gern starker auf die
Chancen als auf die Risiken. Dabei ist eine risikofreudige Einstellung fiir den Managerguru
Peter Drucker geradezu notwendig flr ein ambitioniertes Management. Er verlangt,
schwierige Situationen oder Entwicklungen zu benennen, statt sie unter den Teppich kehren.
Was anderenfalls passieren kann, zeigen Desaster, die sich mit Begriffen verbinden wie
Asbest, Fluorkohlenwasserstoffe, Contergan, Deep Water Horizon oder auch die
Kreditvergabe- und Biindelungspraktiken, die zur Bankenkrise gefiihrt haben. Probleme gegen
Nutzen abzuwadgen ist gutes Management, Probleme auszublenden und erst nach ihrem
Eintreten ernst zu nehmen, ist Fahrldssigkeit.

Gerade bei anhaltendem Erfolg muss das ethische und intellektuelle Urteilsvermdgen
besonders gepflegt werden. Da ja immer alles gut ging, wachst die Gefahr, dass Mahner als
Norgler und Bedenkentrager dastehen, wahrend alle anderen jubeln. Gerade dann, wenn
Menschen Erfolge Uberwiegend sich selbst zurechnen und von opportunistischen Jasagern
umgeben sind, wachst die Gefahr des Realitatsverlusts und einer sich verfestigenden
selektiven Wirklichkeitswahrnehmung. So sozialethisch wiinschenswert wirtschaftlicher,
technischer und wissenschaftlicher Erfolg ist — man muss seine normative Unbedenklichkeit
im Auge behalten. Ein Advocatus Diaboli als Institution bewahrt verantwortungsbewusste
Mitglieder von Entscheidungsgremien davor, als erfolgsverhindernder Bedenkentrager
dazustehen, als jemand, der aus Profilierungsinteresse gegen den Strom schwimmt.

Die Kurzfristigkeit von Entscheidungen und der fast ausschlieRliche Fokus auf finanzielle
Resultate und juristische Compliance-Bemiihungen erschweren die Umsetzung der Agenda
2030 fir Nachhaltige Entwicklung, konterkarieren sie gar. Ein Unternehmen mag in seinem
Wertekatalog neben betriebswirtschaftlicher Exzellenz, forschungsstrategischer Effektivitat,
Innovation und Kreativitat auch ethische Werte haben — Integritat, Fairness, Wahrhaftigkeit
oder Toleranz. Unter Konkurrenzdruck, Zeitdruck und Ressourcenknappheit aber zdhlen im
Zweifel Leistungswerte und 6konomische Aspekte.

Es ware naiv anzunehmen, daran sei prinzipiell etwas veranderbar. Ein Advocatus Diaboli
konnte jedoch bei strategisch bedeutsamen Beschlissen das Entscheidungspaket des
Verwaltungsrats durch ein qualifiziertes und mit guten Argumenten belegtes "Andererseits"
bereichern. Aufsichtsgremien haben mehr Distanz zur kurzfristigen Erfolgsmessung, sind fur
die Entwicklung der strategischen Ziele verantwortlich und kénnen Weisungen an die
Geschaftsleitung erteilen.

Bei Selig- und Heiligsprechungen soll der Advocatus Diaboli die Vollstandigkeit und Richtigkeit
der rechtlichen und prozeduralen Priifung gewahrleisten und die richtigen Fragen stellen —er
hat aber kein Stimmrecht. Das konnte auch fiir Entscheidungen in anderen Institutionen
Ubernommen werden, denn dadurch wirden eventuelle eigene, versteckte Interessen
ausgeschaltet. Advocati Diaboli erhéhen die Wahrscheinlichkeit, dass Fehler vermieden
werden und folgenschwere Irrtimer aus ehrenwerten Motiven und mit
Unschuldsbewusstsein gemacht werden.



Wirtschaftliche, soziale, wissenschaftliche und technische Fortentwicklungen haben immer
ambivalenten Charakter. Sie bewirken immer auch gesellschaftliche Veranderung, sozialer
Wandel hat jedoch neben Gewinnern und auch immer Verlierer. Von daher ist Fortschritt, wie
Helmut Gollwitzer einmal formulierte, "nichts anderes als dauernder Kampf um das Erringen
seiner positiven Aspekte, das Bestehen seiner ihn begleitenden Gefahren und das Verwinden
der von ihm verursachten EinbuBen". Das gilt auch fiir Gen- und Biotechnologie, fiir neue
Energien und erst recht Soziale Netzwerke.

Potentielle Gefahren und EinbuBen strukturiert und pointiert darzustellen, anstatt sie zu
verharmlosen, das ware eine wichtige Aufgabe von Advocati Diaboli in allen Institutionen,
deren Entscheidungen Einfluss auf das Leben der Menschen haben. Das Sammeln von
Gegenargumenten, das Einbringen ausgefeilter kontroverser Argumentationen und das
Herausarbeiten bisher nicht erorterter Sachverhalte verbessern die Qualitdat von
Entscheidungen. Das ist in Zeiten beschleunigten Wandels und groBeren Zeitdrucks notiger
denn je.

Klaus Michael Leisinger ist Sozialwissenschaftler und Okonom. Der gebiirtige Lérracher ist
Begriinder und Prasident der Stiftung "Globale Werte-Allianz" und war bis 2013 Prasident der
Novartis-Stiftung.

Advocatus Diaboli

Der lateinische Begriff bedeutet "Anwalt des Teufels". Gemeint ist eine Person, die sich zur
Aufgabe macht (oder diese ibertragen bekommt), systematisch Einwande und Argumente
gegen ein Vorhaben zu sammeln und den Gremien vorzutragen. Das Verfahren soll eine
vorherige griindliche Priifung folgenreicher Entscheidungen gewahrleisten. Mit der Institution
des Advocatus Diaboli wird das AuRern von Kritik entkoppelt von Fragen der Opportunitit,
Hierarchie oder Courage. Sie stammt aus Selig- und Heiligsprechungsprozessen der
Katholischen Kirche.



