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1. Gruppen entscheiden besser

Gemeinsam zu entscheiden liegt in der Luft — dies be-
haupte ich am Anfang dieses Buches. Zwar sind in den
meisten Gruppen und Institutionen — beruflich oder
ehrenamtlich — die Befugnisse und Kompetenzen
mehr oder minder klar, zumindest dem Buchstaben
nach, geregelt: In einer Abteilung haben der Abtei-
lungsleiter oder die Abteilungsleiterin, in einem Seel-
sorgsteam der Pfarrer, im Verwaltungsrat die Prisiden-
tin, im Kloster der Abt, im mittelstaindischen Unter-
nehmen der Chef und an der Schule die Direktorin
das letzte Wort und tragen damit die Verantwortung
fiir Erfolg oder Misserfolg, Gelingen oder Misslingen
der Unternehmung, der Gruppe oder der Institution.
Wo die Schieflage eines Unternehmens oder die Kri-
se in einer Arbeitsgruppe darauf zuriickzufithren ist,
dass diese Kompetenzen nicht klar geregelt sind oder
Fihrung nicht wahrgenommen wird, werden Super-
vision oder Organisationsberatung sich darum sorgen,
dass Klarheit geschatten wird. Der Chef soll Chef sein,
die Abteilungsleiterin soll fithren, der Pfarrer kann sei-
ne Verantwortung vielleicht delegieren, aber nicht
verleugnen. Abgesehen von den besonderen Feldern
Politik und Familie haben wir eigentlich in allem ei-
nen Chef oder eine Vorgesetzte.

Das alles soll hier nicht im Geringsten bestritten wer-
den, im Gegenteil: Wird in einer Gruppe frei und ver-
trauensvoll diskutiert, abgewogen und entschieden, so
ist dies nur moglich, wenn Leitung explizit und ver-
antwortlich ausgetibt wird.

Warum allerdings liegt dann das gemeinsame Entschei-
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den in der Luft? Weil in den letzten 30 Jahren, zumin-
dest in den westlichen Gesellschaften, ein enormer
Wandel hin zu mehr Partizipation stattgefunden hat.
Ob es nun »die 68er« waren oder neue Erkenntnisse in
Psychologie und Pidagogik, ob Einsichten der Wirt-
schaftswissenschaften oder Aufbriiche in der Kirche
wie das Zweite Vatikanische Konzil — tiberall gab es ei-
ne deutliche Bewegung, die Menschen in wichtige
Entscheidungen, die sie betreffen, miteinzubeziehen.
Ob die Politik nun »mehr Demokratie wagen« (Willy
Brandt) wollte, ob die katholische Kirche im Konzil
die »aktive Partizipation« der Gliubigen in der Liturgie
und auch in der Leitung entdeckte — und deshalb eine
Fille von Beratungsgremien einfiihrte —, ob in der
Wirtschaft die Verantwortung fiir Betriebs- oder Pro-
duktionsabliufe in die Hinde von Teams gelegt wur-
de ..., iberall wurden Menschen mit in Verantwortung
gerufen, sie durften, sollten und wollten mitentscheiden.
Der tyrannische Chef, der niemanden zu Wort kom-
men lasst, die Abteilungsleiterin, die einsame Entschei-
dungen fillt, der Pfarrer oder die Oberin, an denen je-
der noch so gute Rat abprallt, der Patriarch der Fami-
lie, der niemals einen Widerspruch duldet — das alles
gibt es und wird es weiterhin geben, aber es entspricht
lingst nicht mehr unseren Vorstellungen davon, wie das
Leben sein sollte. Vieles hat sich bereits verindert: Ma-
nager, Pfarrer, Direktorinnen usw. verstehen sich zu-
nehmend als feamplayer; sie motivieren Mitarbeitende,
koordinieren Abliufe, begleiten Entscheidungsprozesse
— ohne dass deshalb schon ihre Autoritit oder ihre
Fithrungsrolle in Frage gestellt wird. Uber Gelingen
oder Scheitern, Erfolg oder Misserfolg entscheidet
eben nicht nur der Chef, sondern die ganze Abteilung,
das ganze Team, alle in einem Gremium.
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Gruppen entscheiden — meistens — besser: Die Vielzahl
von Perspektiven ermoglicht es cher, alle wichtigen
Informationen wirklich zu bedenken. Eine oftene
Diskussion hilft, einzelne Gesichtspunkte besser zu ge-
wichten. Gemeinsam getragene Entscheidungen bin-
den alle ein und motivieren die Betroffenen, nachher
die Entscheidungen umzusetzen.

Dahinter steht — oft unbewusst — ein Wert, der unsere
westliche Gesellschaft zutiefst prigt: Was alle betrifft,
dazu sollen alle gehort werden; was alle mittragen sol-
len, dazu sollen alle Stellung nehmen diirfen. Politisch
erstritten sich die Menschen in einem Jahrhunderte
dauernden Prozess demokratische Freiheits- und Mit-
bestimmungsrechte. Daher prigen demokratische Vor-
stellungen heute zuinnerst das Bewusstsein miindiger
Biirgerinnen und Biirger auch in anderen Lebensvoll-
zligen.

Ausgangspunkt dieser historischen Bewegung war die
Aufklirung: Sie forderte erstmals fiir politische Ent-
scheide einen offentlichen Diskurs. In ithm soll jeder
Mensch das Recht haben, seine verniinftigen Argu-
mente einzubringen. Die einzige Autoritit, die in die-
sem Diskurs zihlt, ist das bessere Argument. Auf diese
Weise — so das Ideal — kommt die Vernunft zum Tra-
gen und werden die bestmoglichen Entscheidungen
zum Wohl aller gefillt. Dies ist bis heute — stark ver-
einfacht — das Grundprinzip aller Demokratie. Und
weil sich Demokratien bewahrt haben, weil sie die
beste Gewihr bieten fiir die Respektierung der Rech-
te moglichst vieler Menschen und die Ausrichtung der
Politik auf das Wohl aller, deshalb ist die Demokratie
eine Leitidee, die in den Menschen verankert ist, und
deshalb sehen sich all jene Orte, die sich der oftentli-

chen Diskussion und gemeinsamen Entscheidungswe-
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gen entziechen oder entziehen wollen, schnell mit dem
Vorwurf des »Demokratiedefizits« konfrontiert. Dies
gilt fiir die EU genauso wie fiir die Kirche — vor allem
die katholische — oder fiir Wirtschaftsunternehmen.
Das demokratische Entscheiden gilt als Modell, an
dem alles sozial relevante Entscheiden gemessen wird.
Umgekehrt ist klar, dass das demokratische Entschei-
den in der Politik nur gelingen kann, wenn seine
Grundregeln im Kleinen immer neu eingeiibt wer-
den. In Familie, Schule, Verein, auf der Gemeinde- und
Biirgerversammlung usw. lernen Menschen, was es
heil3t, Anliegen argumentativ vorzutragen, die Mei-
nung anderer gelten zu lassen — ja sogar von ihr zu ler-
nen — und im gemeinsamen Ringen zu einer Losung
zu kommen, die vorher vielleicht nicht in Sichtweite
war. Und wer an der Entscheidung beteiligt war, ist
cher bereit, diese mitzutragen und sich flir ihre Um-
setzung zu engagieren. Dies ist der Grund, warum in
so vielen Feldern das gemeinsame Entscheiden Einzug
gehalten hat: Wo sie betroffen sind, wollen Menschen
gehort und ernst genommen werden — und umge-
kehrt sind sie bereit, die Ergebnisse des Prozesses um-
zusetzen.

Allerdings ist hier einiges einzuschrianken: Zum einen
laufen weder im Kleinen noch im GroBen oftentliche
Debatten so ab, wie sie im Ideal der Aufklirung vor-
gesehen waren. Oft scheint bei den Teilnehmenden ei-
ner Diskussion keine Bereitschaft vorhanden, auf an-
dere wirklich zu héren, von der Meinung und den Ar-
gumenten der anderen zu lernen oder die eigene
Position in Frage zu stellen. Man will oft keineswegs
einen Konsens oder eine Losung finden, die von allen
mitgetragen wird, sondern die eigenen Interessen —
notfalls auf Kosten anderer — durchsetzen. Deshalb
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werden die Beitrige zur Debatte strategisch angelegt,
sie sollen die anderen Diskussionsteilnechmer beein-
flussen oder gar manipulieren. Es geht um Gewinnen
und Verlieren, nicht um einen gemeinsamen Lernpro-
zess. Populistische Schlagworte dienen dazu, eigene
Ziele durchzusetzen, und nicht dazu, gemeinsam die
beste Losung fiir alle zu suchen. Setzen sich in solchen
Debatten nicht allzu oft die Michtigen durch, diejeni-
gen, die wortgewandt sind, die tiber mehr Einfluss und
Geld verfligen, die Zugang zu wichtigen Informatio-
nen haben — und diejenigen eben nicht, die bessere
Argumente einbringen und das Wohl aller im Blick
haben?

Und: Der Anspruch an den so genannten miindigen
Biirger, sich in allen wichtigen Fragen an der Debatte
zu beteiligen und sich dafiir so zu bilden, dass er die
Argumente wirklich abwigen kann — tberfordert er
nicht die meisten Menschen? Sind viele Fragen nicht
zu komplex, um sie gemeinsam entscheiden zu kon-
nen, so dass die meisten Menschen bei Abstimmungen
letztlich »aus dem Bauch heraus« entscheiden?
SchlieBlich: Lisst sich das Modell demokratischen
Entscheidens wirklich von der Politik auf anderes
tibertragen? Wirtschaftsunternehmen funktionieren
anders als eine demokratische Offentlichkeit und ha-
ben andere Ziele; Kirchen sind, was manchen als Wi-
derspruch erscheint, nicht dem Allgemeinwohl, son-
dern dem Impuls des Evangeliums verpflichtet.

Dies gilt es zu bedenken und ernst zu nehmen. Damit
sind die Fragen jedoch nicht aufgehoben oder irrele-
vant — im Gegenteil: Gibt es Regeln, Haltungen und
Vorgehensweisen, die tberall gelten, wo Menschen
gemeinsam nach der Loésung fuir eine Frage suchen,
von der sie alle betroffen sind? Hat die spirituelle Tra-
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dition dazu etwas beizutragen? Entscheiden Gruppen,
die sich als Glaubensgemeinschaften verstehen, an-
ders? Gelten fiir Gruppen, die in ihren Entscheidun-
gen bewusst danach fragen, was der Wille Gottes fiir
sie sei, andere Regeln als fir Vereinsvorstinde oder
Arbeitsteams?

Nun besitzen die Kirchen einen alten Erfahrungs-
schatz fiir das gemeinsame geistliche Entscheiden. Vor
allem in den Regeln der Orden hat sich dies nieder-
geschlagen: Sie zeigen meist eine genaue Kenntnis
menschlicher und geistlicher Prozesse. Bertihmt ist die
Weisung der Benediktsregel: Der Abt soll vor wichti-
gen Entscheidungen immer den Rat aller Monche
einholen, und in der Versammlung soll man auch die
jlingeren Monche zu Wort kommen lassen, denn oft
offenbare der Herr einem Jungeren, was das Beste ist.'
In diesem Buch mochte ich den Beitrag des Ignatius
von Loyola und seiner ersten Gefihrten vorstellen. In
einem spirituellen Prozess gelangte diese Gruppe von
zehn Minnern zu einer gemeinsamen Entscheidung,
die fur ihren weiteren Weg die Richtung wies. In die
Geschichte des Jesuitenordens ist dieser Prozess als die
deliberatio primorum patrum eingegangen, die »Beratung
der ersten Viter«. Sie ist Modell und Impuls fiir unse-
re Frage.
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