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Verantwortung ist zu einem Leit-
prinzip unserer Zeit geworden. 
Unklar bleibt dabei, wer in einer 
komplexer werdenden Gesell-
schaft wofür Verantwortung trägt. 
In vielen Fällen dient der Ruf nach 
Verantwortung nicht der Lösung 
von Problemen, sondern der Ver-
meidung einer Auseinanderset-
zung mit Problemen. Verantwor-
tung wird häufig dort eingefordert, 
wo Unsicherheit und Ratlosigkeit 
herrschen. Dieser Umstand hat 
Konsequenzen für den Stellenwert 
gesellschaftlicher Beratung, die 
ihren Blick stärker als bisher auf 
die sozialen und kulturellen Vor-
aussetzungen richten muss, unter 
denen gesellschaftliche Akteure in 
der Lage sind, Verantwortung zu 
übernehmen.

Neue Verantwortlichkeiten

Der Verantwortungsbegriff hat Kon-
junktur und spielt in verschiede-
nen Debatten eine zentrale Rolle. 
Wohin man blickt, werden neue 
Verantwortlichkeiten eingefordert. 
So erwartet die Bundesregierung 
eine verstärkte Eigenverantwortung 
der Bürger in der medizinischen 
Selbstversorgung und der Finan-
zierung der Renten. Unternehmen 
schreiben sich die Leitlinien der 
Corporate Social Responsibility 
auf ihre Fahnen. Umweltinitiativen 
oder Menschenrechtsbewegungen 
klagen die globale Verantwortung 
der Industrienationen für den nach-
haltigen Umgang mit natürlichen 
Ressourcen und die humanitären 
Belange unterentwickelter Länder 
ein. Diese Konjunktur des Verant-
wortungsbegriffs hat verschiede-

ne Ursachen. Von Verantwortung 
wird vor allem dort gesprochen, 
wo der Einzelne dazu motiviert 
werden soll, sich selbst um seine 
persönlichen Belange und gesell-
schaftlichen Aufgaben zu kümmern. 
Verantwortung übernehmen heißt, 
sein Leben eigenständig zu planen, 
ein Leben mit Eigenbeteiligung zu 
führen und sich zugleich durch En-
gagement und Partizipation für das 
Gemeinwohl einzusetzen. 

Verantwortung übernehmen bedeu-
tet aber auch, die Konsequenzen 
des eigenen Handelns im Blick zu 
behalten und für sie einzustehen, 
auch wenn man an ihren schäd-
lichen Auswirkungen nicht direkt 
schuld ist. Wir reden von Verant-
wortung auch dort, wo wir nicht 
unmittelbar verpflichtet sind, uns 
die Folgen unseres Handelns zu-
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1  Gekürzte Fassung eines Vortrages auf dem Kongress „Da hol’ ich mir Beratung. Professionalität und Verantwortung auf 
dem Markt der Beratung“ der Deutschen Gesellschaft für Beratung e.V. (DGfB) in Frankfurt am Main am 25.09.2010; die Lang-
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zurechnen, es aber gleichwohl tun. 
Verantwortung beruht in ganz we-
sentlicher Weise auf Freiwilligkeit 
und dem Sich-Kümmern um die 
Folgen des eigenen Handelns.

So taucht der Verantwortungsbe-
griff überall dort auf, wo keine ein-
fachen Schuldsituationen vorliegen, 
sondern Verflechtungen von Ursa-
chenketten, an denen jeder Einzel-
ne von uns nur begrenzt beteiligt 
ist, aber dennoch zur Entstehung 
von Risiken und Schadensfolgen 
beiträgt (beim Klimawandel etwa). 
Von Verantwortung ist gerade dort 
die Rede, wo unbeabsichtigte 
Nebenfolgen entstehen, die aus 
dem kausalen Handlungshorizont 
herausfallen, aber innerhalb unse-
res moralischen (und normativen) 
Zurechnungshorizontes verbleiben. 
In der „Risikogesellschaft“ (Ulrich 
Beck), in „Netzwerkgesellschaften“ 
(Manuel Castels) oder im „Globali-
sierungsprozess“ müssen mensch-
liches Handlungswissen und deren 
Folgenberücksichtigung in ein neu-
es Verhältnis gestellt werden, es 
muss nach neuen Maßstäben und 
Rezepturen gesucht werden, mit 
denen sich die Herausforderungen 
der Weltgesellschaft auch jenseits 
staatlicher Steuerung bewältigen 
lassen.

Verantwortung als Symptom der 
Ratlosigkeit

Die Konjunktur des Verantwortungs-
prinzips stellt somit eine direkte Re-
aktion auf die Komplexitätssteige-
rung moderner Gesellschaften dar, 
in der systemische Prozesse und 
personale Möglichkeiten der Ein-
flussnahme auseinander treten. Die 
Aufgabe des Verantwortungsprin-
zips liegt darin, für die anwachsende 
Selbstorganisation der Gesellschaft 
und die Eigendynamik komplexer 
Prozesse angemessene Beurtei-
lungskriterien zur Verfügung zu 
stellen, die auch dort die Steuerung 

sozialen Handelns gewährleisten 
sollen, wo kognitive Ungewissheit 
und normative Unsicherheit Einzug 
gehalten haben. Die Konjunktur des 
Verantwortungsprinzips ist somit ein 
Krisenphänomen. Die Frage ist, ob 
das Verantwortungsprinzip zu den 
Leistungen im Stande ist, die ihm 
in dieser Gesamtlage von verschie-
denen Seiten aufgebürdet werden.2 
Der Siegeszug des Verantwortungs-
prinzips ist deshalb nicht Ausdruck 
unserer ethischen Souveränität, er 
ist kein Indiz für die Zuverlässig-
keit und Stabilität moralischer und 
rechtlicher Regeln, sondern er ist 
vielmehr das Symptom der kogni-
tiven und normativen Ratlosigkeit 
moderner Gesellschaften. Die Rede 
von der Verantwortungsgesellschaft 
ist somit nicht die Lösung für die 
Probleme unserer Zeit, sondern 
selbst das Problem.3

Der Verantwortungsbegriff ist von 
seiner Geschichte her ein indivi-
duelles Zuschreibungskonstrukt, 
das sich im Wesentlichen auf die 
interpersonale Rechtfertigung von 
Handlungen bezieht. Dem Sinn 
nach im römischen Recht und 
wörtlich ab dem 15. Jahrhundert 
liegt die Bedeutung von Verant-
wortung darin, dass der Mensch 
sich in seinem Handeln vor Gott zu 
rechtfertigen hat oder für begange-
ne Taten vor Gericht verurteilt wird. 
Wo jemand sich ver-antwortet, steht 
er nach herkömmlichem Verständ-
nis mit seiner Person und seinem 
persönlichen Gewissen für seine 
Handlungen ein. Verantwortung ist 
ein mindestens dreistelliger Zu-
schreibungsbegriff, der sich auf die 
Frage bezieht, wer wofür und wovor 
Verantwortung trägt. Hinzu kom-
men drei weitere Bedingungen: die 
Freiheit des Handelns (im Gegen-
satz zum Zwang), die Verursachung 
(Kausalität) einer Handlung (in 
Abgrenzung zum Zufall) und das 
beabsichtigte Verfolgen (Intentio-
nalität) eines Handlungszwecks (im 
Unterschied zu ungewollten und un-

gewussten Nebenwirkungen). Diese 
Voraussetzungen und Bedingungen 
des herkömmlichen Verantwor-
tungsbegriffs lassen sich heute nur 
teilweise, bisweilen gar nicht mehr 
wiederfinden. 

Sichtbar wird darum zunehmend, 
dass das Verantwortungsprinzip 
selbst ein höchst ungewisses Hand-
lungsprinzip ist, das von Vorausset-
zungen zehrt, die es nicht alleine 
gewährleisten kann. Verantwortung 
ist ein sekundäres Handlungsprin-
zip, das am Tropf ethischer, rechtli-
cher und sozialer Regeln hängt, de-
ren Geltung es nicht zu garantieren 
vermag.4 Denn wo Verantwortlich-
keiten eingefordert werden, müssen 
Werte, Normen und Gesetze schon 
anerkannt sein, auf die hin Akteure 
zur Verantwortung gezogen werden. 
Und vor allem müssen die Akteure 
in der Lage sein, die Verantwor-
tungsforderungen und -erwartungen 
umzusetzen. Zugespitzt könnte man 
sagen: Der Verantwortungsbegriff ist 
ein Parasit, der davon lebt, dass er 
sich an existierende Wert- und Nor-
mengefüge anklammert und erst im 
Schutz bestehender Orientierungen 
und Fähigkeiten in Aktion tritt.
 
Die sekundäre und parasitäre Rolle 
des Verantwortungsprinzips hat 
gravierende Folgen für die Praxis 
gesellschaftlicher Beratung. Bera-
tung kann sich nicht mehr darauf 
verlassen, dass Verantwortlichkei-
ten durch eine genaue Beschrei-
bung und Analyse von Situationen 
und Problemlagen wahrgenommen 
und umgesetzt werden, sondern 
muss die Bedingungen der Über-
nahme und Förderung von Verant-
wortlichkeiten aktiv miterzeugen. 
Die Rolle des Ratgebers besteht 
vor allem darin, die erforderlichen 
Ressourcen und Rahmenbedin-
gungen zu schaffen, unter denen 
Verantwortlichkeiten überhaupt erst 
realisierbar werden. Die Verant-
wortung des Ratgebers liegt in der 
Mitgestaltung gesellschaftlicher 
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Verantwortungskulturen, durch die 
sich der Graben zwischen systemi-
scher Eigendynamik und persona-
lem Handeln überwinden lässt, der 
wesentlich zu den Krisenentwick-
lungen moderner Gesellschaften 
beigetragen hat.

Verantwortung zwischen System 
und Person

Was also ist zu tun? Erforderlich 
ist es, die Bedingungen und Um-
stände zu klären, unter denen ver-
antwortliches Handeln im unüber-
sichtlichen Gelände unserer Zeit 
nicht nur möglich, sondern auch 
realisierbar ist. Es müssen die 
Voraussetzungen in den Blick ge-
nommen werden, die dafür sorgen, 
dass der Ruf nach Verantwortung 
keine ohnmächtige „Verzweiflungs-
geste“ bleibt, wie Niklas Luhmann 
meinte, sondern eine Forderung 
wird, die mit der Sachlogik sozialer 
Funktionssysteme vereinbar ist. 
Die Rede von der Verantwortungs-
gesellschaft leidet daran, dass die 
Frage nach dem Zusammenhang 
von systemischer Eigensteue-
rung und handlungspraktischer 
Einflussnahme meist nicht genau 
behandelt wird. 

Gesellschaftliche Prozesse beru-
hen heute auf eigendynamischen 
Operationen autonomer Sachsys-
teme, die ihrer eigenen Reproduk-
tions- und Steuerungslogik gehor-
chen und nicht „automatisch“ durch 
den Menschen steuerbar sind.5 
Eigendynamische Prozesse sind 
dadurch gekennzeichnet, dass sie 
auf Programmen beruhen, die nur 
das erkennen, was durch ihre inter-
nen Codes verarbeitet wird. Dieser 
Umstand führt dazu, dass soziale 
Subsysteme wie die Wirtschaft, 
die Politik, die Wissenschaft oder 
das Recht hochgradig selektiv und 
kontingent operieren. Die operati-
ve Geschlossenheit von Systemen 
macht es schwierig, ja schließt es 

bisweilen aus, sie als verantwor-
tungsfähige Akteurskonstellatio-
nen zu behandeln. Das primäre 
Kennzeichen von Funktionssyste-
men besteht in der Verarbeitung 
von Komplexität, die dazu führt, 
dass den Akteuren innerhalb der 
Systeme die Folgen ihrer Hand-
lungsentscheidungen nicht auf dem 
herkömmlichen Weg der kausalen 
Attribution zugerechnet werden 
können.

In diesem Auseinandertreten von 
Handlungssubjekt und Verantwor-
tungssubjekt liegt die Hauptursa-
che dafür, dass die Verantwortung 
ihren Ort, ihre Lokalisierbarkeit 
verloren hat. Komplexe Prozes-
se sind nach einer Definition von 
Weyma Lübbe „Prozesse, die zwar 
durch Handlungen bzw. Entschei-
dungen bedingt sind (kulturelle 
Prozesse), die aber nicht sinnvoll 
als irgendjemandes Handlung 
konzipierbar sind (subjektlose 
Prozesse)“6. Man könnte auch 
sagen: Verantwortung ist mit 
zunehmender Komplexitätsstei-
gerung zu einer „Atopie“ (Helmut 
Willke) geworden, sie lässt sich 
nicht mehr verorten. Trotz dieser 
atopischen Verfassung lassen sich 
Verantwortlichkeiten innerhalb 
der systemischen Prozessabläufe 
eingrenzen. Denn auch subjekt-
lose Prozesse sind und bleiben 
kulturelle Prozesse, die vor dem 
Hintergrund wert- und sinngelei-
teter Orientierungen stattfinden 
und durch kollektiv ausgehandelte 
Rahmenordnungen gestaltet wer-
den. Die Lokalisierung von Verant-
wortung hat deshalb dort einzuset-
zen, wo die scheinbar anonymen 
Systemvorgänge auf kulturellen 
Prämissen beruhen, die in die 
Eigendynamik komplexer Prozes-
se eingreifen und ihre Sachlogik 
beeinflussen.

Kulturelle Voraussetzungen des 
Verantwortungsprinzips

Die Übertragung des Verantwor-
tungsprinzips auf komplexe soziale 
Prozessabläufe beruht auf einer 
Reihe von kulturellen Vorausset-
zungen, die im Verantwortungs-
begriff selbst nicht enthalten sind. 
Versteht man unter Kultur „die 
Gesamtheit der Werte, Einstellun-
gen, Glaubensüberzeugungen, 
Orientierungen und Grundvoraus-
setzungen, die Menschen einer 
Gesellschaft prägen“7, lässt sich 
ein Bündel an normativen kultu-
rellen Faktoren benennen, die für 
eine responsive Einflussnahme 
auf systemische Prozesse relevant 
sind:

	 Verantwortungspraktische Ein-
stellungen sind von identitäts-
konkreten Wertvorstellungen 
und Sinnorientierungen abhän-
gig, die das Interesse der Bür-
ger an ihrem demokratischen 
Gemeinwesen fördern und für 
eine republikanische Kultur der 
politischen Partizipation und 
des sozialen Engagements sor-
gen. 

	 Verantwortungspraktisches 
Handeln ist auf moralische 
Lebensformen angewiesen, die 
ein Bewusstsein der Vorzugs-
würdigkeit und Wichtigkeit ethi-
scher Normen für das soziale 
Handeln vermitteln. 

	 Die Übernahme von Verantwort-
lichkeiten setzt ein praktisch 
wirksames Ethos des Handelns 
voraus, das sich aus der Einge-
bundenheit in kulturell gepräg-
te Gemeinschaften speist und 
dadurch motivierende Kräfte 
entfaltet. Die Übernahme von 
Verantwortlichkeit erfordert 
darüber hinaus kulturell imprä-
gnierte Prinzipien und Regeln, 
die zu verallgemeinerbaren 
Handlungsgesetzen führen. 
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Hierzu gehören unter anderem 
Respekt, Toleranz, Solidarität, 
Fairness und Gerechtigkeit, die 
das Verantwortungshandeln in 
regulativer Form anleiten und 
zugleich intrinsisch wirksam 
werden. 

	 Die Umsetzung des Verant-
wortungsprinzips hängt aber 
auch von der Berücksichtigung 
interkultureller Differenzen und 
unterschiedlicher kultureller 
Mentalitäten ab, die aus der 
Konfrontation verschiedener 
Kulturkreise resultieren. Reli-
giöse, historische und soziale 
Traditionen bringen konfligie-
rende Vorstellungen von Verant-
wortlichkeit hervor, die sich in 
nationalen und regionalen Stra-
tegien der Problembewältigung 
niederschlagen. Um zu einem 
gewaltfreien Umgang zwischen 
den Kulturen zu gelangen, sind 
Formen der moralischen und 
rechtlichen Konfliktregelung nö-
tig, bei denen auf interkulturell 
geprägte Verantwortungsprinzi-
pien zurückgegriffen wird.

Diese genannten Dimensionen der 
Kultur lassen sich im weitesten 
Sinn als normative Dimensionen 
bezeichnen. Die Kultur bildet die 
normative Ressource für Überzeu-
gungen, Werte und Normen, die 
das soziale Handeln und damit die 
gültigen und anwendbaren Prinzi-
pien der Verantwortlichkeit beein-
flussen.

Es gibt jedoch eine weitere Dimen-
sion der Kultur, die für die gesell-
schaftliche Rolle der Beratung noch 
wichtiger erscheint. Kultur lässt 
sich auch als Steuerungsprogramm 
verstehen, das zur gelingenden 
Selbstorganisation ausdifferenzier-
ter gesellschaftlicher Subsysteme 
beiträgt. In dieser Hinsicht besitzt 
die Kultur eine genuin funktionale 
Dimension. Sie eröffnet Options-
räume für Anschlussoperationen 

und bildet den Selektionsmecha-
nismus, durch den Systeme ihre 
Umwelten beobachten und Verfah-
ren der Problemlösung entwickeln, 
um mit externen Konfrontationen 
und Widerständen umzugehen8. 
Die Kultur als Steuerungspro-
gramm stellt auf der Beobachtungs-
ebene semantische Differenzie-
rungen (wie gut oder böse, richtig 
oder falsch) zur Verfügung, die zu 
pragmatischen Unterscheidungen 
führen (etwas soll getan werden 
oder nicht), an denen sich Systeme 
in ihrer Selbstorganisation orientie-
ren. In diesem Sinn „erscheint ein 
Kulturprogramm“, wie Siegfried J. 
Schmidt es mit Blick auf die Unter-
nehmenskultur formuliert hat, „als 
ein sich selbst organisierendes, 
reflexives System von Mustern für 
sinnvolle Problemlösungen. Diese 
Muster orientieren im Sinne ope-
rativer Fiktionen alle individuellen 
wie sozialen Prozesse der Pla-
nung, Durchführung, Interpretation, 
Empfindung und Bewertung von 
Handlungen im weiteren Sinne“9. 
Auch auf der gesellschaftlichen 
Ebene ließe sich die Auswirkung 
der Kultur als Steuerungsprogramm 
– für Institutionen oder Unterneh-
men bspw. – zeigen. 

Kulturelle Hintergrundannahmen 
und Praktiken sorgen somit dafür, 
dass über den einzelnen Akteur 
hinaus Systemen Verantwortung 
zugeschrieben werden kann und 
zugerechnet wird. Die Zuschrei-
bung von Verantwortung an Sys-
temprozesse wird dann möglich, 
wenn wir Kultur nicht nur als mate-
riale Handlungsressource, sondern 
vor allem als funktionales Steue-
rungsprogramm betrachten, das 
durch die Gestaltung von Routinen, 
Standards und Entscheidungsab-
läufen wirksam wird. Um in komple-
xen Gesellschaften die Akteure zu 
verantwortungsgeleitetem Handeln 
zu bewegen, reicht es nicht aus, 
unter Kultur allein Sinn- und Wer-
torientierungen zu verstehen, die 

das menschliche Handeln normativ 
anleiten. Erforderlich ist vielmehr 
ein operativer Kulturbegriff, durch 
den die normativen Orientierun-
gen des Handelns um Fragen der 
Selbststeuerung und Eigendyna-
mik komplexer Prozesse erweitert 
werden.

Diese Erweiterung von Normativität 
durch Operativität hat zur Konse-
quenz, auch für diejenigen Prozes-
se, die nicht der Logik des individu-
ellen Handelns folgen, die Voraus-
setzungen benennen zu können, 
die zur ihrer Responsibilisierung 
beitragen. Ein der Wirklichkeit 
angemessenes Verantwortungs-
prinzip umfasst nicht nur Fragen 
nach der Moral und dem Sinn von 
Handlungen, sondern auch nach 
den Funktionen und Program-
men systemischer Prozesse. Der 
eigentliche Ort der Verantwortung 
liegt weder bei den Akteuren noch 
bei den Systemen, sondern in den 
Übergangszonen von Handlungen 
und Prozessen, in den Zwischen-
räumen wertgeleiteter Entschei-
dungen und programmgesteuerter 
Operationen.

Zwischenfazit: Verantwortung für 
Verantwortlichkeiten

Gesellschaftliche Beratung gewinnt 
damit einen veränderten Stellen-
wert. Sie richtet sich auf die Hinter-
grundannahmen, Ressourcen und 
Rahmenbedingungen, die erfüllt 
sein müssen, damit die notwendi-
gen Kompetenzen und Fähigkeiten 
zur Verantwortungsübernahme 
ausgebildet und stabilisiert werden. 
Die leitende Frage gesellschaftli-
cher Beratung lautet deshalb nicht: 
Wer ist wofür verantwortlich? Son-
dern: Wie lässt sich die Verantwor-
tung verantworten? Wie können 
Akteure dazu gebracht werden, 
Verantwortung für ihre Verantwort-
lichkeit zu übernehmen? Wie las-
sen sich in funktional differenzierte 
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Gesellschaften responsive Modi 
der Selbststeuerung einbauen? Die 
Antwort lautet: Verantwortliches 
Handeln unter den Bedingungen 
sozialer Differenzierung beruht 
auf dem Zusammenwirken von 
Personen und Systemen, die sich 
wechselseitig in ihrer jeweiligen 
Beschränktheit unterstützen und 
ergänzen. Um es auf eine Kurzfor-
mel zu bringen: Systeme operieren 
verantwortlich, indem sie Entschei-
dungsprozesse personalisieren, 
während Personen verantwortlich 
handeln, indem sie Verantwortung 
an Systeme delegieren. 

Das Scharnier zwischen Personen 
und Systemen bildet die Kultur 
als Wertfundament und Steue-
rungsprogramm. Sie stellt Sinno-
rientierungen und Wertmuster zur 
Verfügung, stattet den Menschen 
mit praktischen Fertigkeiten und 
performativem Vermögen aus, ver-
leiht ihm die Fähigkeit zu eigen-
ständigen Entscheidungen und zur 
selbstbestimmten Lebensführung. 
Die Kultur steuert die Umweltbe-
ziehung und Selbstorganisation 
von Systemen, sorgt für neue 
Anschlussoperationen und erwei-
tert die Kapazitäten der Problem-
verarbeitung, indem sie Unruhe 
und Irritationen in die systemische 
Innenwelt bringt.

Vier Verantwortungsfelder 
gesellschaftlicher Beratung

Gesellschaftliche Beratung findet 
heute vor allem im Spannungsfeld 
von Politik, Markt und Zivilgesell-
schaft statt. Vor diesem Hinter-
grund lassen sich vier Verantwor-
tungsfelder ausmachen, die zwar 
nicht neu sind, aber für die ge-
sellschaftliche Beratung weiterhin 
eine besondere Herausforderung 
darstellen.

Das erste Feld bildet die Verant-
wortungskultur der Zivilgesellschaft. 

Die zivilgesellschaftliche Verantwor-
tungskultur hat zur Voraussetzung, 
dass Personen eigenständig ihren 
sozialen Verpflichtungen nachkom-
men und sich an der demokrati-
schen Selbstorganisation des politi-
schen Gemeinwesens beteiligen10. 
Diese Entwicklung geht mit zahlrei-
chen Überforderungen und Belas-
tungen, aber auch mit der Chance 
einer neuen Kultur der Selbständig-
keit und unternehmerischen Eigen-
verantwortung einher11.

Aus Beratungssicht muss der Fokus 
auf die Voraussetzungen gerichtet 
werden, die erfüllt sein müssen, 
damit den Bürgern die staatsun-
abhängige Selbstversorgung auch 
tatsächlich zugemutet werden kann. 
Hierfür ist ein verändertes Ver-
ständnis der demokratischen Kultur 
erforderlich, durch das nicht nur die 
deliberative Mitbestimmung und die 
republikanische Partizipation der 
Bürger befördert werden, sondern 
auch die Bereitschaft, sich aktiv an 
sozialstaatlichen Reformen durch 
die Übernahme von Eigenverant-
wortung zu beteiligen. 

Das zweite Feld bildet die Politik 
der Verantwortung, die sich durch 
veränderte Staatsaufgaben und 
den Wandel staatlicher Leistungs-
erbringung auszeichnet12. Die 
Verpflichtung des Sozialstaates zur 
traditionellen Daseinsvorsorge sei-
ner Mitglieder steht seit geraumer 
Zeit genauso auf dem Prüfstand 
wie die Reichweite staatlicher Steu-
erungsleistungen, die zunehmend 
auf die Ausübung der Gewährleis-
tungs- und Infrastrukturverantwor-
tung beschränkt werden13. Die zu 
beobachtende Verlagerung der 
Verantwortung vom Staat auf die 
Gesellschaft und die Privatwirt-
schaft durch kooperative Formen 
der Co-Governance ruft die Frage 
hervor, wie sich die politische 
Verantwortungsfähigkeit aufrecht-
erhalten lässt, wenn die soziale 
Selbstorganisation zum leitenden 

Steuerungsideal wird. Der Wechsel 
vom demokratischen Rechtsstaat 
über den egalitären Wohlfahrtsstaat 
zur aktiven Verantwortungsgesell-
schaft erzeugt neue Probleme der 
Verantwortungsteilung und -vertei-
lung. Ein vordringliches Problem 
in diesem Zusammenhang ist die 
Verknappung sozialen Kapitals, das 
zur Bildung von Gemeinsinn und 
Gemeinwohl beiträgt14. Der Globa-
lisierungsprozess hat zudem zur 
Konsequenz, dass sich Loyalitäten 
von der nationalen Gemeinschaft 
hin zu Netzwerken und Geschäfts-
beziehungen verlagern, die Sorge 
um das gesellschaftliche Ganze 
durch partikulare Interessen abge-
löst wird. Aus Sicht gesellschaftli-
cher Beratung gibt es an diesem 
Punkt – neben anderen denkbaren 
Behandlungswegen – mit dem 
libertären Paternalismus eine inte-
ressante Gestaltungsidee, deren 
Grundidee darin besteht, durch die 
intelligente Gestaltung von Wahl-
möglichkeiten und Ausgangssituati-
onen so Einfluss auf gesellschaftli-
che Akteure zu nehmen, dass diese 
in ihrer Entscheidungsfreiheit nicht 
eingeschränkt werden, gleichwohl 
aber das für sie Erwünschte und 
gesellschaftlich Gewollte tun15. Die 
Attraktivität des libertären Paterna-
lismus liegt darin, dass sich mit re-
lativ geringem Aufwand (alternative 
Standardsetzungen, informatives 
Framing, freiwillige Selbstkontrak-
te) verhältnismäßig hohe Wirkun-
gen bei erwünschten Verhaltens-
änderungen erzielen lassen und 
Bürger dazu gebracht werden 
können, trotz fehlender oder fal-
scher Präferenzen das zu tun, was 
für sie selbst am besten ist (z.B. 
standardmäßig in die betriebliche 
Altersvorsorge einzuzahlen oder 
sich von Geburt an als Organspen-
der registrieren zu lassen).

Das dritte Feld besteht in der Ver-
antwortungskultur der Marktwirt-
schaft16. Hier geht es auf der einen 
Seite um die Unternehmen als 
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maßgebliche Akteure, von denen 
heute unter Begriffen wie „Cor-
porate Social Responsibility“ ein 
verantwortlicher Umgang mit ihren 
Mitarbeitern, Lieferanten und Kun-
den, mit den relevanten sozialen 
Anspruchgruppen (stakeholdern) 
und mit öffentlichen Gütern (public 
goods) erwartet wird. Um diese 
Verantwortungsaufgaben wahrneh-
men zu können, müssen Unter-
nehmen über kulturelle Ressour-
cen verfügen, aus denen sich ihr 
Einsatz für Gemeinwohlzwecke so 
organisieren lässt, dass Geschäfts-
ziele (business cases) und Sozial-
ziele (social cases) nicht in einen 
Widerspruch geraten. Erforderlich 
ist hierfür nicht nur die Gestaltung 
einer leistungsfähigen und sozial
orientierten Unternehmenskultur, 
die zur Verbesserung betriebli-
cher Abläufe und der öffentlichen 
Unternehmensreputation führt, 
sondern auch die Identifikation 
gesellschaftlicher und politischer 
Aufgaben, durch die Unternehmen 
ihrem Selbstverständnis als „Cor-
porate Citizen“ nachkommen. Auf 
der anderen Seite spielt aber auch 
die Verantwortung der Konsumen-
ten eine zunehmend wichtigere 
Rolle für die Zukunftsfähigkeit der 
Marktwirtschaft. Ähnlich wie Unter-
nehmen neigen Konsumenten zu 
einer Verantwortungsrhetorik, die 
im Widerspruch zum tatsächlichen 
Handeln steht17. Eine wesentliche 
Herausforderung für die Beratung 
liegt darin, diesen Widerspruch 
abzubauen und eine nachhaltige 
Konsumentenkultur zu fördern, 
ohne die sich der erforderliche 
ökologische und soziale Umbau der 
Industriegesellschaft nicht leisten 
lässt.

Das vierte Feld bildet die Glo-
balisierung des Verantwortungs-
prinzips, die durch die Suche 
nach transnationalen Formen der 
Konfliktlösung und die Herausbil-
dung einer menschenrechtlichen 
Entwicklungs- und Friedenspolitik 

gekennzeichnet ist. Zu den weltpo-
litischen Veränderungen der letzten 
Jahrzehnte gehört die Entstehung 
von internationalen Organisationen, 
die das Regierungsmonopol der 
Nationalstaaten unterlaufen und als 
nicht-staatliche Akteure zunehmend 
Einfluss auf politische Prozes-
se ausüben18. Hinzu kommt die 
wachsende politische Macht global 
tätiger Konzerne und Unterneh-
men. Es ist unübersehbar, dass die 
nationalstaatlichen Demokratien 
diesen Aufgaben nicht mehr ohne 
weiteres gewachsen sind. Es spre-
chen somit mehrere Gründe für die 
Erweiterung der nationalstaatlichen 
Politik durch eine kosmopolitische 
Politik, die sich am Ideal einer sub-
sidiären und föderalen Weltrepub-
lik orientiert19. Trotz der globalen 
Entgrenzung der Politik werden die 
Nationalstaaten auch in Zukunft die 
wichtigsten Governance-Akteure 
bleiben. Ihnen obliegt die Rahmen-
verantwortung für kosmopolitische 
Regelsetzungen, die zu staatlichen 
und trans-staatlichen Formen der 
Selbststeuerung führen. Auch auf 
globaler Ebene sind deshalb „kom-
plementäre Weltbürgertugenden“ 
(Otfried Höffe) nötig, die das Ge-
häuse der Institutionen mit Leben 
füllen: Gerade die föderale Weltre-
publik ist auf den kosmopolitischen 
Sinn von Bürgern und NGO’s für 
die Einhaltung von Menschen- und 
Grundrechten angewiesen. 

Schluss: Experten des 
Nichtwissens

Nico Stehr und Reiner Grundmann 
haben in ihrem Buch „Experten-
wissen“ darauf hingewiesen, dass 
die Zunahme an Beratung und 
Ratgebern die Ungewissheit in der 
Wissensgesellschaft nicht vermin-
dert, sondern erhöht. Der Markt 
der Beratung erzeugt sich seine 
eigene Nachfrage und steigert mit 
dem zirkulierenden Wissen das 
Nichtwissen dessen, was man nicht 

oder nur ungenügend weiß. Ratlo-
sigkeit entsteht nicht nur durch zu 
wenig, sondern auch durch zu viel 
Beratung20. Ähnlich sieht es mit 
der Verantwortung aus. Je mehr 
Verantwortung eingefordert wird, 
umso weniger ist klar, wer welche 
Verantwortung für was übernehmen 
kann und soll. Die Ausdehnung des 
Verantwortungsprinzips und die 
Zunahme an Beratungstätigkeiten 
potenzieren die gesellschaftliche 
Ratlosigkeit, die sie beseitigen 
sollen. Der Grund liegt darin, dass 
bei der Verantwortungsteilung und 
-verteilung in komplexen Gesell-
schaften nicht genügend darauf 
geachtet wird, worin die Grenzen 
des Verantwortungsprinzips liegen. 
Verantwortung ist ein hochgradig 
voraussetzungsreiches Prinzip. Es 
hängt am Tropf kulturell bedingter 
Ressourcen und Rahmenbedin-
gungen, die erfüllt sein müssen, 
damit das Verantwortungsprin-
zip in Kraft treten kann. Ähnlich 
sieht es mit der gesellschaftlichen 
Beratung aus. Versteht man unter 
Beratung den Prozess, durch den 
Fachwissen in praktisches Wissen 
überführt wird, sollte das Augen-
merk verstärkt auf das Nichtwissen 
gerichtet werden, das in diesen 
Prozess einfließt und von ihm her-
vorgerufen wird. Als Experten des 
Nichtwissens sind Berater weitaus 
eher in der Lage, das Wissen um-
zusetzen, das zur Lösung gesell-
schaftlicher Probleme erforderlich 
ist. Vor diesem Hintergrund liegt 
die Verantwortung der Beratung 
darin, das eigene Nichtwissen zum 
Gegenstand des Beratungspro-
zesses zu machen. Dazu bedarf 
es nicht nur einer wertegeleiteten 
Beratungskultur, die auf Leitlinien 
der Transparenz, Integrität und Auf-
richtigkeit fußt, sondern auch einer 
Professionalisierung der Beratung, 
die sich auf das Design und die 
Kontextsteuerung von Organisatio-
nen und systemischen Prozessen 
richtet. Gesellschaftliche Beratung 
beruht somit auf einer doppelten 
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Verantwortung: Ihre Aufgabe be-
steht darin, die kulturellen Voraus-
setzungen mit zu gestalten, die zu 
einer responsiven Verbindung von 
Personen und Systemen führen; 
und die Ungewissheiten und Unsi-
cherheiten im Blick zu behalten, die 
dabei unweigerlich entstehen.	
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