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Uber Transparenz als Erwartung in der Organisationsgesellschaft

Zusammenfassung: Transparenz hat gesellschaftlich an Bedeutung gewonnen und
vor allem Organisationen schen sich in der Pflicht, diesen Erwartungen gerecht zu
werden. Im Fokus dieses Beitrags steht der an Organisationen gerichtete, zuneh-
mende Anspruch der Transparenz. Anhand zweier empirischer Fille wird analysiert,
wie Organisationen auf diese Erwartungen reagieren. Indem wir zwischen vier
Arten von Transparenz unterscheiden, Transparenz, Intransparenz, Enthiillung und
Nicht-Transparenz, zeigen wir, dass die gesteigerte Erwartung von Transparenz
Organisation in der Unsicherheitsabsorption behindert. Aus diesem Grund ist die
Erfiillung von Transparenzanspriichen fiir Organisationen ein Problem. Stattdessen
bedienen sich Organisationen nebst hinreichend bekannter Darstellung technischer
und quantifizierter Kennzahlen, der symbolischen Darstellung, die selektiert und
kuratiert erfolgt. Abschliessend werden Effekte der organisationalen Realisierung fiir
die Organisationsgesellschaft diskutiert, die einerseits zu einer Stirkung der gesell-
schaftlichen Transparenzerwartung beitragen, andererseits in variantenreichen und
manchmal kontriren Realisierungen dieser Erwartungen resultieren.

Schliisselworte: Transparenz; Organisation; Unsicherheit; Absorption; Entscheidung; Organisati-
onsgesellschaft
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On transparency as an expectation in the organizational society

Abstract: Transparency has become increasingly important in society, and organiza-
tions in particular consider it their duty to live up to these expectations. The focus
of this article is the increasing demand for transparency directed at organizations.
Based on two empirical cases, we analyze how organizations respond to these expec-
tations. By distinguishing between four types of transparency, transparency, non-
transparency, revelation and non-transparency, we show that the increased expecta-
tion of transparency hinders organizations in absorbing uncertainty. For this reason,
meeting transparency claims is a problem for organizations. Instead, organizations
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make use of symbolic representation, which is selective and curated, in addition to
sufficiently known representation of technical and quantified metrics. Finally,
effects of organizational realization for the organizational society are discussed,
which on the one hand contribute to a strengthening of societal transparency expec-
tations, and on the other hand result in variant and sometimes contrary realizations
of these expectations.
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Society

1 Einleitung

Nachverfolgbare Lieferketten beim Kauf von Zimmerpflanzen, Kleider ohne
Geheimnisse, Offenlegung der Wertschépfung dank Digitalisierung und immer
wieder Enthiillungen tiber organisationales und personliches Fehlverhalten: Gesell-
schaftliche Akrteure, Individuen sowie Organisationen, sehen sich in modernen
Gesellschaften zunehmenden Anspriichen von Transparenz ausgesetzt (vgl. Stra-
thern 2007).

Organisationen spielen in praktisch allen gesellschaftlichen Bereichen eine wichtige
Rolle. Diesem Umstand geschuldet, sind mit der Forschungsperspektive der Orga-
nisationsgesellschaft ab Mitte des 20. Jahrhunderts Organisationen ins Zentrum
soziologischer und gesellschaftstheoretischer Untersuchungen geriickt (Arnold/
Hasse/Mormann 2021). Seither haben sich Organisationsformen, aber auch Erwar-
tungen an Organisationen stark verdndert. Dieser Beitrag fokussiert weder partielle
noch Plattformorganisationen (Kirchner 2022). Vielmehr werden herkommliche,
gar vormoderne Organisationen, die nach wie vor den Grof3teil aller Organisatio-
nen ausmachen, in den Vordergrund geriickt. Gesondertes Interesse gilt deren
Reaktion auf die gesteigerte gesellschaftliche Erwartung von Transparenz und wel-
che Effekte diese Reaktionen wiederum auf die Gesellschaft ausiiben.

Aus neoinstitutionalistischer Sicht (Powell/DiMaggio 1991; Meyer/Walgenbach
2008; Hasse/Kriiger 2020) erwichst die Erwartung von Transparenz aus der nicht
hinterfragten, institutionalisierten Idee, dass Transparenz gesellschaftlich erwiinscht
und folglich als richtig und gut angeschen wird. Organisationen stehen demnach in
der Pflicht, diese Erwartung umzusetzen, wodurch eine Steigerung oder Sicherung
ihrer Legitimitit in Aussicht gestellt wird. In diesem Sinne reagieren Organisatio-

nen auf Erwartungen und sozialen Druck, und sie tun dies auf unterschiedliche
Weise.

Die umfassende Zunahme von gesellschaftlicher Transparenzerwartung lasst kaum
einen Gesellschaftsbereich unangetastet. Wir gehen deshalb von Transparenz als
einem institutionalisierten Mastertrend aus. Mit Blick auf einen reload der Organi-
sationsgesellschaftsperspektive interessiert sich der vorliegende Beitrag fiir organisa-
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tionale Reaktionen auf und organisationale Effekte durch die gesteigerte Erwartung
von Transparenz. Dabei wird auf klassische Konzepte aus der Organisationsfor-
schung zuriickgegriffen und diese werden auf moderne Transparenzerwartungen an
Organisationen angewendet und weiterentwickelt.

An den Fallbeispielen von Modeorganisationen und obskuren Organisationen wie
z.B. Ziinften und Logen wird der organisationale Umgang mit Transparenzerwar-
tungen illustriert, indem variationsreiche Reaktionen der Organisationen betont
werden. Gesteigerte Transparenzerwartungen fithren demnach nicht zwingend zu
einer Offenlegung oder Entbl6fung von und in Organisationen, weil dies Organi-
sationen in ihrer Funktion als Unsicherheitsabsorber hindern wiirde. Dariiber
hinaus konnen Offenlegung und Enthiillung zu einer Verschiebung von Rechtferti-
gungspflichten von der Organisation zu ihren Mitgliedern oder Kund*innen fiih-
ren. Organisationen kennen also vielfiltige Reaktionen auf gesteigerte Transpa-
renzerwartungen.

Vor diesem Hintergrund stellen sich zwei Fragen: 1) Welche Organisationseffekte
ergeben sich mit der zunehmenden Transparenzerwartung und 2) welche Gesell-
schaftseffekee, im Sinne gesellschaftlicher Riickwirkungen, hat diese Entwicklung?
Dabei wird der Fokus im Folgenden auf die Techniken und Praktiken gericheet, wie
Organisationen mit der zunehmenden Erwartung von Transparenz und der gesell-
schaftlichen Erwiinschtheit ebendieser umgehen, wozu deren Befolgung fithrt, und
was diese fiir die Organisationsgesellschaft bedeuten. Dazu wird eine Neukonzep-
tion von Transparenz im Zusammenhang mit organisationaler Unsicherheitsabsorp-
tion vorgeschlagen, die den besonderen Stand von Transparenzerwartungen in der
Organisationsgesellschaft verdeudicht. Im Fokus steht die fiir Organisationen typi-
sche Funktion der Unsicherheitsabsorption, wobei die Absorption von Unsicherheit
gesellschaftsweit relevant ist und in verschiedenen Kontexten von verschiedenen
Akteuren {ibernommen wird. Das historische Aufkommen von Organisationen als
zentralen Koordinationsformen westlicher Gesellschaften und die ihnen zugeschrie-
benen Kompetenzen zur Reduktion von Komplexitit verleiht Organisationen aller-
dings den Status regelrechter Unsicherheitsabsorptionsmaschinen (Brunsson 1985;
Feldman/March 1981; Aspers 2018).

In diesem Beitrag wird in einem ersten Schritt aufgezeigt, inwiefern es sich bei der
Erwartung von mehr Transparenz um ein besonderes Problem der Organisationsge-
sellschaft handelt (Kapitel 1). Damit schliefft der Beitrag an das Erklirungsmodell
zunechmender Rationalisierung in und auflerhalb von Organisationen an (vgl.
Bromley/Meyer 2015). Transparenz kann als universeller Rationalititsmythos
(Meyer/Rowan 1977; Hericks 2020) begriffen werden, weil die Beteiligten daran
glauben, aufgrund erhdhter Transparenz bessere Entscheidungen treffen zu kénnen.
Mit Blick auf klassische Konzepte aus der Organisationstheorie argumentiert der
Beitrag weiter, dass Transparenzerwartungen den organisationalen Kernbereich tan-
gieren und deshalb von Organisationen besondere Reaktionen erfordern, indem
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Transparenz sowohl technisch (bspw. als Kennzahlen) als auch symbolisch (bspw.
Gestaltung externer Sichtbarkeit) dargestellt wird. Dabei geht es immer darum, als
Akteur legitim zu erscheinen (vgl. Heimstidt 2017).

Um den Zusammenhang von Transparenz und Unsicherheitsabsorption freizulegen,
wird begrifflich zwischen Transparenz, Intransparenz, Nicht-Transparenz und Enthiil-
lung unterschieden (Kapitel 2). In Anlehnung an die Unterscheidung zwischen ent-
schiedenen und nicht-entschiedenen Entscheidungsprimissen (Luhmann 2000;
Kiihl 2018) wird argumentiert, dass es sich bei Transparenz und Intransparenz um
gleichsam von Organisationen ensschiedene Ordnungen handelt. Nicht-Transparenz
und Enthiillung meinen hingegen nicht-entschiedene Ordnungen, also all jene Ent-
scheide, die von den betroffenen Organisationen nicht getroffen werden.! Nicht-
Transparenz ist das Resultat der Absorption von Unsicherheit, die zum operativen
Funktionieren von Organisationen beitrdgt und als institutionelle und informal
gewachsene Form ein ,unbeachtetes” Nebenproduke darstellen (Kapitel 3). Enthiil-
lung meint demgegeniiber die Offenlegung von Strukturen und Prozessen durch
Dritte, die auflerhalb der organisationalen Entscheidungsmachr liegt.

Die organisationalen Reaktionen auf Transparenzerwartungen illustrieren wir
anhand von zwei Fillen, deren Darstellungsaktivititen zwischen Verdeckungsbemii-
hungen und Zurschaustellung changieren und die sich beide auf Zuschreibungen
der Exklusivitdt berufen. Zum einen dienen sogenannte obskure Organisationen als
Modell fiir organisationale Resistenz vor Transparenzerwartungen (vgl. Gibel 2020;
Gibel 2022), und zum anderen Modeunternchmen als Reprisentanten hoch-
responsiver Organisationen (vgl. Nyfeler 2019; Nyfeler 2021). Anhand illustrativer
Beispiele der zwei untersuchten Organisationsformen wird veranschaulicht, inwie-
fern die Organisationen mit Transparenzerwartungen konfrontiert werden und wie
sie diese prozessieren (Kapitel 4).

Zur Vergleichsdarstellung werden jeweils drei Parameter mit Bezug auf Transpa-
renzerwartungen angewandt: 1) Womit die Organisationen reagieren, 2) wie die
Organisationen reagieren und 3) wozu die Organisationen reagieren. Anhand dieser
[lustrationsfille wird das gesellschaftlich prominente Plidoyer fir mehr Transpa-
renz dahingehend problematisiert, dass die zunehmende Erwartung von Transpa-
renz nicht zwingend in der zunechmenden Sichtbarmachung von organisationalen
Prozessen resultiert (vgl. auch Ringel 2017; Bernstein 2012), sondern in Techniken
wie Selektivitit und Kuration aufgeht, indem Entscheidungen fiir Intransparenz
(Geheimhaltung) oder Transparenz (Offnung) zu einerseits organisationaler Verzau-
berung, andererseits organisationaler Offenlegung fithren. Mit Blick auf gesell-
schaftliche Effekte von Organisationen wird abschlieend eine mégliche Uberforde-

1 Anders als bei Kiihl erméglicht diese Konzeptualisierung, Begriffe wie Organisationskultur
schirfer zu fassen, da auch entschiedene Entscheidungsprimissen intransparent sein kénnen.
Dariiber hinaus wird der Transparenzbegriff allgemein geschirft, da dessen Antonym nicht
Intransparenz ist, sondern Nicht-Transparenz.
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rung von Organisationen durch Transparenzanspriiche diskutiert, die dazu fithren
kann, dass sich Rechtfertigungspflichten, beispielsweise in moralischen Fragen, von
Organisationen auf Organisationsmitglieder verschieben (Kapitel 5).

2 Von der Transparenz zu Transparenzen

Wahrend Transparenz aus einer gesellschaftlichen Perspektive als Ideal zunehmend
Aufmerksamkeit erfihre, bleibt die wissenschaftliche Konzeptualisierung von Trans-
parenz kritisch. So verbinden beispielsweise sozialphilosophische Ansdtze Transpa-
renz mit zunehmender gesellschaftlicher Disziplinierung und Uberwachung (Fou-
cault 1977, 1980; Kammerer 2008), wihrend medientheoretische Betrachtungen
Transparenz als Ursache und Folge massenmedialer Publizitdt verorten (Vattimo
1992). Organisationstheoretisch interessieren Fragen der Informalitic in Organisa-
tionen (Costas/Grey 2014), organisationale Hinterbithnen (Goffman 1959), Orga-
nisationen, die aus Legalititsgriinden im Verborgenen operieren (Gambetta 2011),
oder Bereiche, in welchen Verdeckung, Intransparenz, oder Anonymitit generell
befiirwortet werden (beispielsweise im Datenschutz, Crain 2018; oder zu Anonymi-
tit allgemein, Ponesse 2013). Empirisch lassen sich Zuginge unterscheiden, die sich
exemplarisch fiir Transparenz in der Forschung (Hesselmann/Reinhart 2021), in
der Wirtschaft (Lord 2006; Tapscott/Ticoll 2003; Pagano/Pagano 2004; Henriques
2007; Bernstein 2012), in der Politik (Ringel 2019) oder in der Administration
(Hood/Heald 2006; Roberts 2009) interessieren.

Viele organisationale Transparenzmafinahmen hingen mit Prinzipien der Messbar-
keitsmachung, Leistungs- und Effizienzsteigerung zusammen (Heimstidt/Dobusch
2020), weil davon ausgegangen wird, dass die erhohte und durchdringende
Beleuchtung gleichermaflen Transparenz steigert, was wiederum zu deutlich erleich-
terten Verfahren, weniger Verstindnisproblemen oder mehr Kontrolle fiihrt. Folg-
lich lasst sich die Erwartung von Transparenz als Rationalititsmythos verstehen, der
mit dem Aufkommen digitaler Praktiken noch verstirkt wird. Deswegen sollten
sich Organisationen an Effizienz, Aufrichtigkeit, Authentizitit oder Integritdt hal-
ten, einer Logik der Offenheit oder Beweispflicht folgend, um legitim zu erschei-
nen. Aus dieser Sicht lassen sich Transparenzerwartungen unter dem Rationalitits-
begriff subsumieren (Meyer/Rowan 1977). Organisationen sehen sich demnach
zunchmend der Erwartung ausgesetzt, Prozesse und Bereiche offenzulegen, mit dem
Versprechen, dadurch an Legitimitit zu gewinnen (Christensen/Cornelissen 2015;
Garsten/de Montoya 2008; Danker 2013; Birchall 2011; Hansen/Flyverbom
2015). Transparenz ,has attained a predominant position in modern society where
transparency is an essential dimension of rationality, progress and good governance”
(Christensen/Cornelissen 2015: 134). Fiir Organisationen gehért es scheinbar zum
~guten Ton®, transparent zu sein.

Als Rationalititsmythos ist die Erwartung von Transparenz an alle sozialen Akteure,
Rollen und Professionen gerichtet (Midgley 2004). Allerdings sind Organisationen
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besonders angesprochen, da sie sich als Kollektivakteure mit zunehmend gesteiger-
ter Komplexitit gegeniiber dem Vorwurf fehlender Transparenz verantworten miis-
sen. Organisationen wird zugeschrieben, dass sie als reflexive und verantwortungs-
volle Akteure gesellschaftlichen Wandel entscheidend mitprigen, oder gar initiieren
(Meyer et al. 2006; Boli/Thomas 1997). Auch Individuen, die mit diesem Vorwurf
konfrontiert werden, handeln in diesem Zusammenhang meist als Agenten ,ihrer®
Organisation oder in der Rolle ,ihrer” Profession (Meyer/Jepperson 2000). Transpa-
renz ist also in erster Linie ein organisationales Problem und scheint damit ein
Problem der Organisationsgesellschaft zu werden. Das heisst, Transparenz wird als
gesellschafiliches Problem zunehmend von und durch Organisationen bearbeitet
und als organisierbares oder zumindest organisiertes Thema interpretiert.

Auf der Grundlage des Rationalititsmythos® werden normative Sollzustinde, die
mit der Forderung nach Transparenz zusammenhingen, hinterfragt. Gleichzeitig
trigt diese Problematisierung zu einer reflekeierten Diskussion organisierter Trans-
parenz bei, indem den Transparenzen und ihren organisationalen Ausdrucksformen
gesondertes Interesse geschenkt wird. Betitelungen aus dem Transparenzdiskurs rei-
chen von ,,The Limits of Transparency® (Crain 2018; Galvin 2018), , The Transpa-
rency Paradox® (Bernstein 2012), ,Unpacking the Transparency-Secrecy Nexus®
(Ringel 2019), bis hin zu ,The Tyranny of Light“ (Tsoukas 1997) oder ,The
Tyranny of Transparency” (Strathern 2007). Damit hat das Thema Transparenz
eine Vielzahl kritischer Reaktionen hervorgerufen. Bei genauerer Betrachtung
scheint den verschiedenen Zugingen gemein, dass sie normative Befiirwortungen
reflektieren und damitc die (westlich geprigte) gesellschaftliche Erwiinschtheit der
Transparenz hinterfragen. Aus der Perspektive des soziologischen Neo-Institutiona-
lismus wird die institutionelle Umwelt fir Transparenz da bedeutsam, wo sie prigt
whow social choices are shaped, mediated, and channeled” (Hoffman 1999: 351).
Organisationale Entscheidungen sind immer vor dem Hintergrund relevanter und
situativer Kontextbedingungen zu verstehen, also Normen, Regeln und Uberzeu-
gungen, die gewisse Entscheidungen begiinstigen und andere nicht (Scott 1991).

Neu ist mit Blick auf einen reload von Erwartungen in der Organisationsgesellschaft
die gesteigerte Vehemenz institutioneller Erwartungen und gesellschaftlicher
Anspriiche, die Organisationen bewiltigen miissen. Zum einen waren diese Erwar-
tungen und Anspriiche frither weniger stark ausgeprigt und immer hiufiger zeigt
sich im Alltag der Druck, Prozesse, Operationen und Aktivititen in umfassendem
Maf§ minutiés und detailliert offenzulegen. Zum anderen hat die Digitalisierung
die Transparenzerwartungen und -moglichkeiten verstirke. Informationsverarbei-
tung und Informationsverfiigbarkeit haben dadurch zugenommen, ebenso haben
sich die Selbstdarstellungsméglichkeiten von Organisationen mittels digitaler
Medien mafSgebend vergrofSert.

Problematisch ist dabei, dass Transparenzerwartungen die organisationale Kernakti-
vitdt der Unsicherheitsabsorption und so genannte ,actual work activities“ (Meyer/


https://doi.org/10.5771/0038-6073-2022-3-578

584 Roman Gibel/Judith Nyfeler

Rowan 1977: 341) tangieren. Dies gilt fiir alle Formen und Typen von Organisatio-
nen. Um Transparenzen in Organisationen besser zu verstehen, unterscheiden wir
zwischen Transparenz, Intransparenz, Nicht-Transparenz und Enthiillung. Diese Auf-
schliisselung soll die konzeptuelle Ebene der Organisationsanalyse und die empiri-
sche Realitit sozialer Probleme definitorisch trennen. Unter Transparenz und
Intransparenz werden jeweils entschiedene Ordnungen verstanden, wohingegen es
sich bei Nicht-Transparenz und Enthiillung um nicht-entschiedene Ordnungen

handelt (vgl. Tabelle 1).

Tabelle 1: Transparenz-Typen

Nicht sichtbar Sichtbar
Entschiedene Ordnung Intransparenz Transparenz
Mittel Entscheid zur Geheimhaltung Entscheid zur Offenlegung
Beispiel Vertrauliche Aufbewahrung Verdffentlichung von
von Personendaten Personendaten
Nicht entschiedene Nicht-Transparenz Enthiillung
Ordnung
Mittel Nicht getroffene Entscheide Fremdentscheidung zur
Enthiillung
Beispiel Keine Erhebung von Whistleblowing tiber
Personendaten Personendaten

Wenn unter Transparenz die bewusste, weil entschiedene Offenlegung von organi-
sationalen Strukturen, Aktivititen und Prozessen verstanden wird, meint Intranspa-
renz die ebenso bewusste, weil entschiedene Nicht-Offenlegung. Organisationen
konnen demnach entscheiden transparent zu handeln beziechungsweise Organisati-
onselemente transparent zu machen; sie konnen sich aber auch dazu entscheiden,
intransparent zu handeln bezichungsweise Bereiche intransparent zu halten.

Bei Entscheidungen zur Intransparenz geht es auch um die Abweichung von for-
malstrukturellen Vorgaben, die intransparent gehalten werden, auch dann, wenn
tiber diese Abweichung innerhalb der Organisation weitliufig Klarheit herrsche. In
diesem Sinne wird beispielsweise Informalitit in hierarchischen Systemen (Kiihl
2007), Abweichung von formal-strukcurellen Vorgaben oder Regeln (Bensman/
Gerver 1963) oder organisationale Heuchelei (Brunsson 1989) thematisiert. Einen
anderen Aspeke beleuchten Abhandlungen iiber Organisationen, bei welchen
Intransparenz nicht als unvermeidbares Nebenprodukt vorkommt, sondern konsti-
tutives Element ist, wie etwa bei Geheimgesellschaften (Simmel 1906), Arkanitit in
Netzwerken (Werron 2011), kriminellen Gruppen (Campana/Varese 2013), stigma-
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tisierten Gruppen (Hudson 2008; Hudson/Okhuysen 2009) oder obskuren Orga-
nisationen (Gibel 2020). Intransparenz besteht weiter in Praktiken des interperso-
nellen Austauschs wie etwa im Falle des Kuvrierens (Goffman 1959) oder von
Geheimnissen (Simmel 1908), in Marktsituationen in Form von 6konomischen
Tauschvorteilen durch Clans (Strathern 2007; Ouchi 1980), oder als Diplomatie
und Staatssicherheit in Nationalstaaten (Wohlstetter 1962).

Im Gegensatz dazu meint Nicht-Transparenz eine Menge von nicht-entschiedenen
Ordnungen (Strukturen und Prozesse), die nur in Form einer mdaglichen Entschei-
dung existiert, welche nicht getroffen wurde. In diesem Sinne, und darauf wird in
Kapitel 3 vertieft eingegangen, handelt es sich bei Nicht-Transparenz empirisch um
ein obligatorisches Nebenproduke organisationalen Entscheidens: Es gibt immer
»Reste®, die aus verschiedenen Griinden nicht-entschieden werden, zum Beispiel,
weil sie nicht wahrgenommen werden, nicht relevant scheinen oder in Vergessen-
heit geraten sind. Empirisch sind diese nicht-entschiedenen Entscheidungen aber
kaum nachzuweisen. Demnach kann beispielsweise die Tatsache, dass eine Organi-
sation keine Mitarbeiterdaten verdffentliche, Resultat einer nicht getroffenen Ent-
scheidung sein (Nicht-Transparenz), es kann aber auch sein, dass eine Organisation
sich dazu entscheidet, keine Daten zu verdffentlichen (Intransparenz).

Nicht-Transparenz resultiert also als ,Restmenge® aus organisationalen Entschei-
dungen, daher bestand und besteht sie immer. Die zunehmende Transparenzerwar-
tung stimuliert aber auch die gesellschaftliche Sensibilitit fiir das Thema, weshalb
nicht-transparente Bereiche von Transparenzerwartungen betroffen sein kdnnen.
Folglich sehen sich Organisationen mit einer institutionellen Erwartung konfron-
tert, deren Umsetzung sie in argumentative, legitimatorische und operative Note
bringt, da eben nicht nur entschiedene Intransparenz Ziel von Erwartungen ist,
sondern auch nicht-reflektierte und nicht-bewusste Nicht-Transparenz. Letzteres
stellt in diesem Zusammenhang ein Problem dar, denn Organisationen fehlt oft das
benétigte Wissen, die Kenntnisse oder Informationen zur Offenlegung ihrer Nicht-
Transparenz, welche eine offene, sichtbare und direkte Kommunikation derselben
ermoglichen wiirde.

Die gesellschaftliche Erwartung von Transparenz bezieht sich direkt auf die Offenle-
gung, Nachvollzichbarkeit und Einsicht in organisationale Aktivititen. Damit wird
Intransparenz als Problem von Organisationen verstanden, welches es generell mit
mehr Transparenz auszutarieren gilc (Albu/Flyverbom 2016; Christensen/
Cornelissen 2015; Schnackenberg/Tomlinson 2016; Ringel 2019). Es gibt aller-
dings Sonderfille, in welchen entschiedene Intransparenz nicht mit mehr Transpa-
renz beantwortet wird, sondern mit alternativen Rechtfertigungen, welche die ent-
schiedene Intransparenz stiitzen. Dies ist prominent am Beispiel von Geheimdiens-
ten beobachtbar. Zwar sind auch Geheimdienste mittlerweile Adressaten von Trans-
parenzerwartungen, allerdings nicht dahingehend, dass per se verdeckte Operatio-
nen aufgedeckt werden miissten, sondern eher, dass ein funktionierendes Control-
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ling signalisiert wird, also andere Losungen gefunden werden. Ahnliche Prinzipien
werden wir fiir unsere Illustrationsfille herausarbeiten.

Wihrend damit die Bedeutung von Entscheidungen (entschiedene Transparenz,
entschiedene Intransparenz) und Nicht-Entscheidungen (Nicht-Transparenz)
geklirt ist, verbleibt die Kategorie nicht-entschiedener Transparenz. Bei dieser han-
delt es sich um einen Sonderfall, da die Enthiillung keiner Entscheidung der Orga-
nisation folgt, sondern beispielsweise von Whistleblower*innen oder Enthiillungs-
journalist*innen und damit von ausserhalb geleistet wird.

3 Transparenzerwartung und organisationale
Unsicherheitsabsorption

Seit jeher sind gesellschaftliche Akteure mit Unsicherheit konfrontert: Unsicherheit
in Bezug auf Risiken (Douglas/Wildavsky 1983), die Vergangenheit (March/Olsen
2006), die Zukunft (Beckert 2018) oder auch wirtschaftliches Handeln (Podolny
1994). Unsicherheit ist dabei weniger ein (sich auf-) dringendes Problem, das
erkannt werden will, als die latente Ausgangslage, dic es stets mitzudenken gilt. Im
Sinne einer generellen Unsicherheit, die entweder als Informationsasymmetrien
zwischen verschiedenen Akteuren (Akerlof 1970; Williamson 1975), bruchhafte
Typisierungsprozesse (Berger/Luckmann 1967), Beweis-Inferenz-Prozessen (March/
Simon 1958) oder der Komplexitit von Erwartungsstrukturen (Meyer/Rowan
1977) skizziert wird, ist Unsicherheit ,organisationaler Alltag“. Insofern mussten
organisationale Akteure schon immer einen Weg finden, mit Unsicherheit umzuge-
hen. Thnen wird als spezifisches Charakteristikum aufSerdem eine erhéhte Kompe-
tenz im Umgang mit Unsicherheit zugeschrieben (vgl. exemplarisch die Ausfithrun-
gen zur organisationalen Entscheidungsmacht vor dem Hintergrund komplexer
Systeme bei Perrow 1993).

In der klassischen Organisationstheorie werden insbesondere Entscheidungen als
organisationale Probleme und Losungen in Bezug auf Unsicherheit thematisiert.
Organisationen sind demnach funktionale Absorber von Unsicherheit, die manch-
mal auch in Form von Komplexitit, Kontingenz oder Ambiguitit in Erscheinung
tritt. Im Zentrum stehen dabei klassischerweise Fragen der Informationsverarbei-
tung und Entscheidungen. Unsicherheit wird Organisationen als Diagnose ver-
hingt, die der Erklirung dient, weshalb Organisationen nicht so rational sind und
handeln, wie angenommen werden konnte. Das Erkenntnisinteresse ist dabei unter-
schiedlich gelagert: Wiahrend einige auf mogliche kausale Zusammenhinge fokus-
sieren (March/Simon 1958), wihlen andere funktionale Ansitze (Thompson 2008
[1967]) oder dann systemtheoretische Zuginge, die Organisationen als eigenlogi-
sche, kognitive Systeme beschreiben und daher auch von einer ,hausgemachten®
Unsicherheit ausgehen (Luhmann 2000). Konsens ist aber, dass Unsicherheit ein
Entscheidungsproblem darstellt, das mit relativen und vorldufigen Informationen
adressiert wird, sich mit der Zeit verdndert und nicht in allen Bereichen einer Orga-
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nisation gleichermaflen von Bedeutung ist (Stinchcombe 1990: 4ff.). Weil Unsi-
cherheit besteht, werden Informationen gesucht, Ressourcenquellen ausgewihlt und
Probleme definiert. Weil diese Unsicherheiten innerhalb und zwischen Organisatio-
nen stark variieren kénnen, bilden Organisationen unterschiedliche Strukturen aus
(ebd.: 7). Dieses wissensbasierte Verstindnis von Unsicherheit hat eine zeitliche
Dimension: ,,Uncertainty is epistemic, future-oriented, and refers to a lack of know-
ledge concerning how to act with predictable outcomes” (Aspers 2018: 133). Unsi-
cherheit ist aufgrund dieser Verkniipfung mit organisationalen Entscheidungen
auch ein Problem der Zukunftsvorhersage (vgl. Beckert 2018) und veranlasst Orga-
nisationen dazu, ihre intendierten Handlungen zukunftsorientiert zu planen (Gioia
etal. 2002). Im Umbkehrschluss gilt es zudem, auch die Betrachtung der Vergangen-
heit sinnhaft zu verarbeiten (Gioia et al. 2000).

Den verschiedenen Konzepten zur organisationalen Absorption von Unsicherheit
ist gemein, dass die Absorption iber Entscheidungen geschicht. Verschiedentlich
wurde das Konzept der Absorption fiir spezifische Kontexte weiterentwickelt oder
spezifiziert, wie beispielweise fiir Mirkte (Aspers 2018; Beckert 1996) oder auch
Institutionen (DiMaggio/Powell 1983). Damit Organisationen sich in ihrer Hand-
lungsfihigkeit nicht zu stark einschrinken, miissen Entscheidungssituationen analy-
siert und Sinn hergestellt werden, um damit die situationsimmanente Unsicherheit
zu reduzieren (Weick 1995; Weick et al. 2005). Dies geschicht im Bereich des Sinn-
horizonts, der als Auswahlraum fiir die Entscheidungsfindung in und von Organi-
sationen fungiert und somit der ,,Ort® der Unsicherheitsabsorption in der Organi-
sation ist (Abb. 1). Damit werden Probleme der Verortung gelost, da Unsicherheit
nicht ein blof§ organisationales oder umweltliches Problem darstellt, sondern kon-
textuell verstanden werden muss.

Eine dhnliche Perspektive bietet sich mit dem Riickgriff auf institutionelle Isomor-
phieprozesse in organisationalen Feldern (DiMaggio/Powell 1983). Demnach ist es
die Unsicherheit organisationaler Akteure eines organisationalen Feldes, die Isomor-
phieprozesse in Gang setzt und die zu Strukturihnlichkeiten durch Zwang (bei-
spielsweise durch Gesetze), professionelles Wissen (beispielsweise begriindet in
Berufsverbinden) oder Nachahmung (beispielsweise aufgrund von Benchmarking)
filhren kénnen. Diese Angleichungsprozesse sind auf institutionalisierte Handlun-
gen und Entscheidungen zuriickzufithren. Als strukturelle Entscheidungs- und
Handlungsriume absorbieren und reflektieren Organisationen Umwelteinfliisse
und reagieren auf Dynamiken und Verinderungen aus derselben (Meyer/Rowan
1977). Unsicherheitsabsorption dient der Aufrechterhaltung des guten Glaubens
und Vertrauens (vgl. ebd.: 358) und als Puffer zwischen Alltagsaktivitit und formal-
strukturellen Zeremonien. Mit der Erwartung, mehr Organisationsbereiche und
Organisationspraktiken offenzulegen, wird der gute Glauben riskiert, da zuneh-
mend Rechtfertigungen notwendig werden. Transparenzerwartungen bedrohen also
die fiir Unsicherheitsabsorption notwendige Pufferzone, zumal Organisationen ent-
scheiden, ohne vollstindiges Wissen oder ausformulierte Motive aus den ,collec-
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tions of choices” (Cohen et al. 1972: 1) zu haben. Sie iibersetzen externe Strukturen
in interne Interpretationen davon (Czarniawska-Joerges 1996). Demgegeniiber ste-
hen Vertreter*innen, die eher strukturelle Komponenten fokussieren (Thompson
2008 [1967]).

Abbildung 1: Entscheidungseinschrankung als Moment der Nicht-Transparenz

Organisationaler
Sinnhorizont

-------- Auswahlraum moglicher Entscheidungen

Dy, D,:  Entscheidungen zur Transparenz oder Intransparenz

Z, X: Ausgeschlossene Entscheidungen ausserhalb des Sinnhorizonts (Nicht-Transparenz)
y, w: Ausgeschlossene Entscheidungen innerhalb des Sinnhorizonts (Nicht-Transparenz)

In diesem Zusammenhang wird ersichtlich, weshalb die Erwartung von Transparenz
fur Organisationen eine Besonderheit darstelle. In Anlehnung an March und Simon
(1958) schlagen Meyer und Rowan (1977) vor allem die Bewahrung des guten
Glaubens (,logic of confidence and good faith®) als wichtigen Mechanismus der
Unsicherheitsabsorption vor. Dabei kann es sich um organisationale Entscheidun-
gen der Intransparenz oder Transparenz handeln.

Die Anzahl méglicher Entscheidungen, betrigt im abgebildeten Beispiel sechs (vgl.
Abbildung 1). Davon werden die Entscheidungen x, y, z, w aus mannigfaltigen
Griinden nicht entschieden. Damit ist gemeint, dass sie nicht nur nicht entschieden
werden, sondern dass die Organisation sie nicht als mogliche Entscheidungen wahr-
nimmt. Dabei gibt es ausgeschlossene Entscheide, die zwar im Sinnhorizont der
Organisation ligen, dennoch nicht-transparent sind (w, y). Werden Organisationen
mit Entscheidungsbegriindungen und Transparenzerwartungen im ,grauen®
Bereich konfrontiert, reagieren sie tiberrascht, da alles auflerhalb des Sinneshori-
zonts nicht wahrgenommen wird (x, z). Ergo sind sie nicht-transparent, da es sich
bei ihnen um nicht entschiedene, und nicht bewusst miteingeschlossene Entschei-
dungen handelt. Damit ist dieser Gesamtraum auf einer abstrakten Ebene nie abge-
schlossen, allerdings miissen Entscheidungen immer auch im stimmigen Verhiltnis
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zur organisationalen Geschichte und Identitit stehen, damit sie als sinnvoll bewer-
tet, das heisst im Sinneshorizont der Organisation gefunden werden kénnen, unab-
hingig davon, ob sie entschieden wurden oder nicht.

Wenn Transparenzerwartungen an Organisationen zunehmen, sind die lose Kopp-
lung formaler Strukturen von tatsichlichen Organisationspraktiken (Meyer/Rowan
1977) oder vielfiltige strategische Reaktionen (Oliver 1991) naheliegend. Dass
diese aber mit Blick auf die Erwartung von Transparenzmassnahmen zu kurz grei-
fen, zeigt beispielsweise Heimstddt (2017), indem er differenziertere Reaktionsfor-
men wie Selektion, Orchestrierung und Verbiegung von Organisationen mit Bezug
auf Offenlegungserwartungen identifiziert. Wir fithren diese Vielfdltigkeit an orga-
nisationaler Reaktanz auf das Grundproblem der Transparenzerwartung zuriick, die
Organisationen verhiltnismifig stark unter Druck setzt. Im Folgenden werden wir
diese Formen des Umgangs mit Transparenzerwartungen an zwei Fallbeispielen
illustrieren.

4 Einfiihrung in die empirischen Illustrationsfalle

Die Illustrationsfille sind keine neuen Organisationsformen wie partielle Organisa-
tionen, Hybridorganisationen (Besio/Meyer 2022) oder Plactformorganisationen
(Kirchner 2022), sondern ,klassische® formale Organisationen, die sich jedoch
genauso steigenden Transparenzerwartungen in der Organisationsgesellschaft stellen
miissen. Modefirmen, als Beispiel fiir Profitorganisationen (Nyfeler 2019) und
obskure Organisationen, als Beispiel fiir Nonprofitorganisationen (Gibel 2020),
dienen als ,paradigmatic cases” (Flyvbjerg 2006: 230) der Veranschaulichung dafiir,
wie unterschiedliche Organisationen mit Transparenzerwartungen umgehen. Dem-
nach eignen sich obskure Organisationen zur Illustration von umweltresistenten
Organisationen, die sich iber einen lingeren Zeitraum verschiedenen Rationalitits-
und Legitimititserwartungen widersetzen kénnen und bei welchen es sich um einen
archaischen, vorbiirokratischen Organisationstyp handelt. Im Gegensatz dazu ver-
stehen wir Modeorganisationen als hochresponsive Organisationen, die in einem
engen Austausch mit ihrer organisationalen Umwelt stehen und die dem von Brom-
ley und Meyer (2015) gezeichneten Bild der Hyperorganisation entsprechen. Folg-
lich gewihren die Fille zwar eine Bandbreite an organisationaler Reaktion auf
Transparenzerwartung, sind aber nicht spezifisch mit Blick auf Transparenzerwar-
tungen ausgewahlt worden. Im Fokus der Fallillustrationen stehen die beiden ent-
schiedenen Ordnungen, also Intransparenz und Transparenz. In beiden Fillen kann
ein Grundmuster beobachtet werden, wie auf Transparenzerwartungen reagiert
wird, nimlich mit Darstellungsweisen durch Selektivitit, also die auswahlbasierte
Beschaffenheit der Transparenzdarstellungen, und Kuration, das heisst die nach aus-
sen gerichtete und oftmals iiber Organisationsbereiche und Professionen ausdiffe-
renzierte Sichtbarmachung. Uber diese Transparenzdarstellungen wird mit Geheim-
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haltung eine Verzauberung beziechungsweise mit Offnung eine Offenlegung trans-
parenzbezogener Strukturen und Prozesse erwirkt.

4.1 Modeorganisation als responsive Organisationen

Aufgrund ihrer kreativen Erscheinung ist die Modeindustrie eine stark mystifizierte
Branche (Nyfeler 2019), sie ist hoch institutionalisiert, was ihre Geschichte und die
saisonale Sequenzierung der Neuerungsproduktion anbelangt (Aspers/Godart 2013;
Crane 2000), und sie ist duflerst strukturiert in Bezug auf ihren technologischen
Kern (Hasse/Nyfeler 2019; Nyfeler im Erscheinen). Modeunternehmen sind beson-
ders begabt darin, die kommerzielle Ausrichtung (Marketing und Verkauf) und die
technologische Fundierung (Routinen, Technologien, Produktionsnetzwerke) als
kreativ auszuweisen, indem — neben Formen der Auflendarstellung wie Mode-
schauen oder Fotoshootings (,wie: Erzihlung) — ein ,,Creative Director” (oder auch
ein kreatives Team) sich der Konzeptualisierung und Gestaltung neuer Kleider in
Form von Kollektionen annimmt (,womit*: Gestaltung). In diesem Fall des
Umgangs mit Transparenzerwartungen geht es daher nicht um die Offenlegung des
Produktionsnetzwerks, sondern um die iiberhohte Fabrikation kreativer Produkte
(,wozu: kreativer Schein). Weil Modefirmen ihre Produkte nicht nur auf dsthetisch-
kreativen Prozessen und stilistischen Neuerungen aufbauen, sondern auch kommer-
ziell-6konomische und technologische Aspekte entscheidungsbegriindend wirken,
wird Mode oftmals nicht als genuine Kreativindustrie begriffen (Nyfeler 2019: 55).
Empirisch bedeutet das, dass sie nicht nur ihren kreativen Schein wahren, sondern
gleichzeitig die operativen Kernaktivititen am Laufen halten miissen. Diese Beid-
hindigkeit erreichen sie, indem sie sich a) auf Technologien konzentrieren (Maschi-
nen, technische Infrastruktur, Apparaturen sowie Wissen, Fihigkeiten und Fertig-
keiten) und damit die termingerechte Bearbeitung der Aufgaben garantieren; und
indem sie sich b) auf Kommunikation fokussieren (Skizzen und Zeichnungen,
Fotoshooting und Modeschauen, aber auch Werbung) und sie dadurch die kollekti-
onsspezifischen Neuerungen gegeniiber alten, aber auch fremden Kollektionen her-
vorheben.

4.1.1 Gesellschaftliche Transparenzerwartungen in der Mode

Meist liegen der Erwartung, wozu bestimmte Bereiche und Themen transparent
gemacht werden, nachhaltige, ethische und auch moralische Griinde zugrunde. Der
Schwerpunke der gesellschaftlichen Transparenzerwartung wird vor allem auf die
Transparenz in der Wertschopfungskette gelegt. Kleidung besteht aus einer Vielzahl
von Komponenten, deren Produktion je fiir sich ein einzelnes Netzwerk bildet. Ins-
gesamt erfolgt die Verarbeitung global und muss entsprechend organisiert werden.
Und zunehmend gelingt das auch: Zulieferkontakte kooperieren mit den Modepro-
duzenten und geben ihre Handelskontakte preis, was fiir sie der Offenlegung des
Geschiftsgeheimnisses gleichkommt. Fiir die Modefirmen ist das oft jahrelange Ver-
trauensarbeit, miihselig zu bewerkstelligen und lisst wenig Flexibilitdt in der Wahl
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der Produktivkrifte zu. Weiter setzen andere Unternechmen auf kiirzere Wertschop-
fungsketten, reduzieren die Anzahl ihrer Rohstofflieferanten und greifen auf
bewihrte Netzwerkkontakte zuritick, um die Offenlegungsmoglichkeit zu erhohen.
Gleichzeitig bleibt die Gestaltung im Unternehmen oft ein mystifiziertes Geheim-
nis. Der gesellschaftlichen Erwartung von Transparenz in der Mode wird vor allem
mit der Offenlegung der Rohstoftherkunft, der Netzwerkkontakte und Produkti-
ons- und Lieferketten begegnet. Wihrend die feinteilige und differenzierte Strukeur
der einzelnen Zuliefernetzwerke, die Komplexitit weltumspannender Prozess-
schritte und Interdependenzen der Netzwerkkontakte ziemlich aufwindig darzustel-
len sind, ist der Gestaltungsprozess eine Moglichkeit, Einblicke in das Innenleben
der Organisation zu gewéhren.

4.1.2 Wie Modefirmen auf Transparenzerwartungen reagieren

Die Modeunternehmen setzen das Mittel des Erzihlens als Reaktion auf Transpa-
renzerwartungen ein. Modefirmen absorbieren Unsicherheit, indem sie via Narra-
tive kontrolliert Einblick in ihr Schaffen und ihre Produktion gewihren, um einer-
seits den Mythos Kreativitdt aufrecht zu erhalten und andererseits eine ,saubere
Weste“ zu wahren (Nyfeler 2019). Sie verstehen sich als Teil einer bestimmten
Nische und diese Zugehérigkeit wird sozio-kognitiv bestimmt, das heisst organisati-
onsintern als Entscheidungshorizont festgelegt (Porac/Thomas/Baden-Fuller 1989).
Aufgrund solcher kognitiven Zuordnung werden Entscheidungen beziiglich Kon-
kurrenz (Porac/Thomas 1990), Identitit (Khaire 2014), oder eben Informationsof-
fenlegung getroffen. Zentral ist, dass diese Narrative kontrollierten, das heisst ent-
schiedenen Einblick in Gestaltungs- und Produktionsphasen gewihren. Gleichzeitig
werden diese Narrative begleitet von einerseits entschieden verworfenen, anderer-
seits nicht-entschiedenen ,sinnlosen® Entscheidungen. Ein Beispiel fiir Letzteres
wire die Entscheidung zur Dokumentation einer Lagerhalle, oder den Brennstoff
des Lieferfahrzeugs bekanntzumachen (in der Abbildung 1 die im Graubereich lie-
genden x, z). Diese lose mit den Kernaktivitidten der Modefirma gekoppelten Narra-
tive stellen eine ,general aura of confidence within and outside the organization®

(Meyer/Rowan 1977: 358) her.

Modeunternehmen entscheiden bewusst, was wann kommuniziert wird und ver-
nachlissigen dabei ,profane® Informationen wie Routineaufgaben (Stoftbeschaf-
fung, Fitting), basale Prozessschritte (Ubergabe der Skizzen an die Schnitttechnike-
rin), oder auch als nicht-kreativ bewertete Etappenziele (Kostenreduktion, Einhal-
tung der Fristen). Die Kommunikation ist bewusst, denn es wird entschieden, was
sichtbar gemacht werden, bzw. was unter Verschluss bleiben soll. So wird bewusst
entschieden, iiber gewisse Prozessschritte des Designs, Handwerkstechniken, oder
Fertigungsorte aufzukliren. Ebenso werden Prozesse, Praktiken und Produktions-
orte entschieden nicht-offengelegt, das heisst, sie bleiben intransparent. Hiufig
geschieht dies nicht aus dem Grund, Informationen vorzuenthalten, sondern weil
diese Aspekte schlicht als weniger bedeutsam fiir die kreative Erneuerung der Mode
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erachtet werden. Gleichzeitig entstehen immer auch nicht-transparente Residualin-
formationen. So richtet die Frage, wer an der Kreation von Mode beteiligt ist, den
Blick auf den Bereich der Nicht-Transparenz. Einwinde und Vorschlige von Ver-
kaufsmitarbeitenden, die aus der Warte ihrer alltdglichen Beobachtungen die Ent-
wicklung von Neuprodukten inspirieren kénnen, werden selten sichtbar gemacht,
wihrend das Kreativteam, Zulieferkontakte oder Herstellerfirmen deutlich ausge-
wiesen werden. Dies illustriert, wie ersteres zwar im Rahmen der méglichen organi-
sationalen Entscheidung liegen wiirde, letzdlich aber im Bereich des Nicht-Transpa-
renten versickert.

4.1.3 Womit Modefirmen auf Transparenzerwartungen reagieren

Somit zeigt der Fall der Mode, wie sich eine Organisation dem Transparenzan-
spruch im Zusammenhang mit Nachhaltigkeit, sozialer Fairness oder Ressourcen-
schonung entzieht, indem in der kreativen Gestaltung und Aufbereitung der neuen
Kollektionsproduktion angesetzt wird, die mittels hdchst selektiver Aufbereitung
besondere Aspekte hervorhebt und sich fern von Kennzahlen und Rationalisierun-
gen bewegt. Ein Indiz dafiir ist auch, dass die Positionen von Creative Directors
oder Designer*innen die hochsten im Modeunternehmen sind, die nicht nur Kol-
lektionsthemen auswihlen und neue Modelle entwerfen, sondern auch fiir das
,Finish® der Models vor Veroffentichungen (Modenschauen, Fotoshootings)
zustindig sind. Aus technischer Perspektive macht es fiir Modefirmen daher Sinn,
gewisse Vorgehensweisen (z.B. Aufgabenverteilung an die Familienmitglieder im
Familienunternehmen), Praktiken (z.B. alte Handwerkstechniken), oder auch Kol-
laborationen (z.B. mit Kiinstlern) kommunikativ beispielsweise in Fotoshootings
fir Werbekampagnen oder in Modeschauen auszuweisen, wihrend andere Inhalte
nicht fiir die Darstellung gedacht sind. So erhalten Routinen, bewihrte Mafistibe
und Regeln oder auch technologische Einschrinkungen nicht weiter gesondertes
Interesse.

4.1.4 Wozu Modefirmen auf Transparenzerwartungen reagieren

Eine zentrale Transparenzerwartung an Modeunternehmen betrifft die Offenlegung
von Warenketten. Diese Offenlegung wird als kontrolliertes Distinktionsmerkmal
in Wettbewerbssituationen eingesetzt. Kontrolliert bedeutet hier, dass Modefirmen
nicht alle ihrer Zulieferkontakte, Rohstoffproduzenten oder Produktionspartner
offenlegen. Vielmehr setzen sie diese Informationen situativ als Einsicht suggerie-
rende Hinweise von Kleidung, der besonders handwerkstrichtigen Fertigungswei-
sen oder langjihrigen Partnerschaften zu Gunsten der Auflenkommunikation ein.
Zunehmend werden Stimmen laut, welche die Aufschliisselungen der komplexen
und disparaten Produktionsketten verlangen, oder die Veréffentlichungen der


https://doi.org/10.5771/0038-6073-2022-3-578

transparency reloaded 593

Adressen der Produktionsstitten wiinschen.? Demgegeniiber bleibt die kreative
Gestaltung, die aus Kleidung Mode macht, jedoch meist unproblematisiert.

Wihrend Produktionsbelange in der Regel vertraglich geregelt werden, um den
Zugang zu den Ressourcen zu organisieren und die Informationspolitik zu regulie-
ren, ist der Grund, weshalb die kreative Gestaltung unter Verschluss bleibt, institu-
tioneller Natur: Der kreative Schein muss gewahrt werden, um die Zuschreibung
von Kreativitdt nicht zu verlieren. Das Problem der Industriespionage und die
schnellen Zyklen in der Mode legitimieren einen gewissen Grad der ,,Geheimhal-
tung” — Transparenz ist hier nicht erwiinscht — wihrend mittels Geniemythos oder
kreativer Intuition auf eine vormoderne, wenig rationalisierbare Bedingung rekur-
riert wird, die sich den gegenwirtigen Transparenzerwartungen entzicht. Mittels
einer Selektion héchst kuratierter Ein-Sichten erschaffen Modehiuser eine Schein-
Transparenz ergo Orte entschiedener Intransparenz, wodurch Kreativitit nicht ent-
zaubert, sondern sogar stirker ver-zaubert wird. Hierbei handelt es sich um den
Versuch der Modeindustrie, die Schwierigkeit der Offenlegung globaler Wertschop-
fungsketten zu umgehen.

4.2 Obskure Organisationen als resistente Organisationen

Obskure Organisationen sind Mitgliederorganisationen, die lokal eingebettet und
exklusiv sind. Sie bestehen lediglich aus einer Handvoll bis seltener wenigen dutzen-
den Mitgliedern. Gemeinsam ist diesen Organisationen, dass sie Mitglieder hochse-
lektiv auswihlen und ihr Organisationsleben weitgehend intransparent halten. Die
formalen Organisationsziele sind meist wohldtiger Art oder adressieren die lokale
Traditionspflege. Da die formelle Zielformulierung keine Hinweise darauf gibe,
weshalb sich die Organisationen heimlich und hochselektiv geben, liegt im Sinne
von Meyer und Rowan (1977) die Vermutung nahe, dass interne Kernaktivititen
und deklarierte Ziele lose gekoppelt sind. Obskure Organisationen verfiigen tiber
wenig technische Erfordernisse oder Ressourcenbediirfnisse. Im Mittelpunkt steht
der Austausch der Organisationsmitglieder. In vielen Fillen handelt es sich bei ihrer
Form um ideelle Vereine, die sich Selbstzweck sind und in welchen Geselligkeit
einen zentralen Stellenwert hat. Die Mitgliedschaft wird oft nur durch Berufung
oder Vorschlag gewihrt; Mitglieder werden nach von aufen intransparenten Regeln
gepriift. In Bezug auf die internen Praktiken und Routinen schweigen obskure
Organisationen, was ihnen zuweilen Vorwiirfe der Vetternwirtschaft, der Geheim-
biindelei oder des Old Boy Networkings eintrigt. Wihrend es sich bei vielen obsku-
ren Organisationen um reine Minnerorganisationen handelt (Freimaurer, Schiitzen-
gesellschaften, Ziinfte, Bruderschaften), gibt es auch reine Frauenorganisationen
(Soroptomists, Zonta, Schwesternschaften) und gemischtgeschlechtliche obskure

2 So hat das Bundeskabinett am 3. Mirz 2021 ein Gesetzesentwurf verabschiedet (sogenanntes
Lieferkettengesetz), das die Unternehmen in Deutschland auffordert, dafiir Sorge zu tragen,
dass entlang ihrer Lieferketten die Menschenrechte eingehalten werden.
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Organisationen (Odd Fellows, Service Clubs). Weitere Beispiele sind Alumni-Orga-
nisationen, Karnevalscliquen, exklusive Business Clubs, Minnerbiinde sowie hoch
selektive Freizeitvereine wie Golf-, Yacht- oder Poloclubs. Die folgenden Ausfiih-
rungen zu obskuren Organisationen beziehen sich auf Fallbeispiele aus der Schweiz
(vgl. vertiefend Gibel 2020).

4.2.1 Gesellschaftliche Transparenzerwartungen an obskure Organisationen

Historisch betrachtet sahen sich obskure Organisationen wiederholt mit Kritik
beziiglich Transparenz und der Gewihrung ,fremder” Einblicke konfrontiert. Bei-
spielhaft sei an die Kritik der katholischen Kirche an Logen oder den Argwohn des
franzosischen Staates zu den Salons und Sozietiten wihrend der Aufklirung erin-
nert. Im Laufe der Zeit haben obskure Organisationen eine Zweckverschiebung
durchlaufen, die sich in den formalen Zielsetzungen kontemporirer obskurer Orga-
nisationen manifestiert. Ziinfte wollen lokale Traditionen erhalten, Logen verschrei-
ben sich der Gemeinschaftspflege und der individuellen Wissensvermehrung. Ser-
vice Clubs verfolgen Wohltitigkeitsziele. Diese Ziele erkliren indes nicht, weshalb
die Organisationen ihre Mitglieder nur hochselektiv zulassen und weshalb tiber das
organisationale Innenleben das Gebot der Verschwiegenheit herrscht. Um moder-
nen Forderungen nach Transparenz dennoch selektiv gerecht zu werden, lassen
obskure Organisationen mittels Zeremonien sporadisch Einblicke zu. Sie leisten
Transparenzarbeit, wenn sie sich an traditionellen Ereignissen und kulturellen Ein-
richtungen beteiligen oder zeremonielle Wohltitigkeitsveranstaltungen durchfiih-
ren. Hierbei handelt es sich um entschiedene Prozesse, wohingegen die Verheimli-
chung bestimmter Organisationsaspekte wie die Mitgliederzusammensetzung eine
bewusste Entscheidung der Intransparenz markiert. Intransparenzen entstehen
dann, wenn interne Entscheidungen getroffen werden, die aber weder bei zeremoni-
ellen Ereignissen noch in anderweitiger Form zum Ausdruck kommen, aber den-
noch entschieden sind.

Mit Bezug auf die obskure Organisation zielt die formulierte Transparenzerwartung
darauf ab, dass offengelegt wird, was in der Organisation geschicht, beispielsweise
im Hinblick auf interne Aufnahmerituale und Festivititen, oder wer iiberhaupt
Mitglied ist. Denkbar ist eine solche Forderung vor dem Hintergrund vermuteter
Geschiftstitigkeit oder gar kartellihnlicher Absprachen zwischen den Organisati-
onsmitgliedern, die in einer entsprechenden Branche beschiftigt sind, aber auch vor
dem Hintergrund gesellschaftlich umstrittener Rituale wie beispielsweise dem
Fechtkampf bei Burschenschaften oder Initiationsritualen bei Logen.

Zunehmende Transparenzerwartungen kénnen auch die Frage betreffen, nach wel-
chen Kriterien die Mitglieder aufgenommen werden bzw. welche Kandidat*innen a
priori nicht in Erwigung gezogen werden. Dariiber hinaus wiirden Rituale wie die
Berufung neuer Vorsteher*innen oder die Bildung einzelner Subgruppen bekannt.
Dies bedeutet auch, dass transparent wiirde, wie wenig die intraorganisationalen
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Elemente mit dem formalen Vereinszweck, der hiufig auf Wohltitigkeit oder Tradi-
tionserhalt abzielt, zu tun hitten. Die Offenlegung dieser losen Kopplung von for-
maler Zielformulierung und tatsichlicher Organisationspraktiken bedeutet fiir
obskure Organisationen eine neue Rechtfertigungspflicht, wie beispielsweise die
Begriindung, was Trinkrituale mit Traditionspflege zu tun haben.

4.2.2 Wie obskure Organisationen auf Transparenzerwartungen reagieren

Auch die obskuren Organisationen reagieren auf Transparenzerwartungen mit
Erzihlungen. Sie stiitzen sich dabei entweder auf historische Ereignisse oder auf
lokale Traditionen, die erkliren sollen, weshalb Dinge auch heute noch gehandhabt
werden wie frither. Mit diesem Verweis wird beispielsweise oft die Ablehnung von
Frauen als Mitglieder in Logen, Ziinften oder Schiitzenvereinen gerechtfertigt. Wie
die Erzihlungen ausfallen, variiert von Organisation zu Organisation. Gemeinsam
ist den Erzdhlungen indes, dass die Gemeinschaft und verbindende Gemeinschafts-
merkmale betont werden. So ist es zuweilen wichtig, welchen Beruf die Mitglieder
ausiiben, ob sie einen hohen Status innehaben oder tiber die ,richtigen Kontakte
verfiigen. Die Organisationen verweisen in diesem Zusammenhang auf ihr ,Recht,
unter sich sein zu diirfen. Diese Erzahlungen kénnen durchaus mit organisationa-
len Praktiken konfligieren.

Exemplarisch illustriert dies der Diskurs rund um die Gemeinniitzigkeit von Min-
nerbiinden in Deutschland: Der damalige Finanzminister Olaf Scholz drohte im
Jahr 2019 damit, Minnerbiinden wie Logen oder Schiitzenvereinen den Status der
Gemeinniitzigkeit zu entzichen und damit auch die Steuerbefreiung. Die Steuer-
pflicht ist auch ecine Verpflichtung zu mehr Transparenz, da Vereinsvermogen,
Besitztiimer oder die personelle Zusammensetzung des Vorstandes angegeben wer-
den miissen. Was folgte war ein Aufschrei der betroffenen Organisationen (vgl. Gas-
smann 2019). Dies obwohl a priori nichts daftirspricht, dass obskure Organisatio-
nen iiber einen nennenswerten Vereinsbesitz verfiigen wiirden. Die Griinde fir den
Aufschrei waren anders gelagert: Zum einen fiihlten sich Minnerbiinde diskrimi-
niert, da gleiche Forderungen beispielsweise nicht fiir feministische Organisationen,
denen hauptsichlich Frauen angehéren, ausgesprochen wurden. Zum anderen war
es nicht die Aberkennung der Steuerbefreiung, sondern die Aberkennung des
gemeinniitzigen Status, der die Minnerbiinde in ihrem Kern und ihrem selbst
gewihlten Narrativ bedrohte. Der Forderung nach mehr Transparenz wurde in die-
sem Fall also mit Trotz begegnet und zwar deshalb, weil die Organisation keine
Offenlegung leisten will, da dies die Organisation in ihrem bislang etablierten
Dasein bedrohen wiirde. Obskure Organisationen sind damit eine aufschlussreiche
Hlustration, inwiefern sich Entscheidungen der Transparenz oder Intransparenz
abwechseln. Sie dienen als Modelle fiir organisationale Resistenz, wobei auch diese
nur partiell Abhilfe schafft. Wichtig bleibt die selektive und symbolische Offenle-
gung organisationsinterner Praktiken, die im Einklang mit den formalen Zielen
steht.
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4.2.3 Womit obskure Organisationen auf Transparenzerwartungen reagieren

Im Gegensatz zu versteckten oder illegalen Organisationen, sind obskure Organisa-
tionen auf Offentlichkeit angewiesen. Sie sind eingebettet in eine Umwelt, die nicht
nur Erwartungen an die Organisation adressiert, sondern auch eine Vielzahl an
Unsicherheiten an sie herantrigt. Obskure Organisationen absorbieren Unsicher-
heit, indem sie stark zwischen auflen und innen, Mitglied und Nichtmitglied unter-
scheiden und Entscheidungen vornehmlich hinter verschlossenen Tiiren treffen,
ohne diese transparent zu machen. Es handelt sich hierbei also um Entscheide zur
Intransparenz (in der Abbildung 1 D; oder D,). Nimmt man als Veranschauli-
chung die formale Einfiihrung eines Neumitglieds in einer Loge zur Hilfe, erscheint
die Entscheidung zur Intransparenz sinnvoll, da die exklusive und verschwiegene
Gemeinschaft beschwort wird. Im Bereich des Nicht-Transparenten (und Nicht-
Entschiedenen) liegt hier beispielsweise der Verzicht auf eine 6ffentliche Videotiber-
tragung des Initiationsrituals. Diese Offenlegung wiirde nicht nur Rechtfertigungs-
druck der Organisation gegeniiber der Offentlichkeit bedeuten, sondern auch
gegeniiber den eigenen Mitgliedern, die die 6ffentliche Aufmerksambkeit vielleicht
nicht auf ihr Logenengagement lenken wollen. Demnach sind D; und D, von der
Organisation bewusst getroffene Entscheide, da sie als sinnvoll bewertet werden,
unabhingig davon, ob es sich um Entscheidungen zur Transparenz oder Intranspa-
renz handelt.

Nebst Erzihlungen, die Entscheide zur Transparenz oder Intransparenz mit Sinn
ausstatten, orientieren sich obskure Organisationen an ihrem eigens festgelegten
Organisationszweck. An den formalen Zielformulierungen wollen sie sich in Sachen
Transparenz messen lassen. Das bedeutet, dass Karnevalsziinfte bereitwillig und
offendlich ins Karnevalgeschehen cingreifen, dass Logen beispielsweise fiir Muse-
umskooperationen oder 6ffentliche Fithrungen zur Verfigung stehen, Service Clubs
an der Publizitit einer Spendengala interessiert sind oder Burschenschaften an einen
Ball einladen. Diese Aktivititen orientieren sich an der verschriebenen Mission der
Organisationen: Ziinfte wollen lokale Traditionen leben lassen und sehen sich in
der Pflicht, diese Traditionen zu schiitzen und zu proklamieren; Logen sehen sich
als geistige Aufklirer und Weltverbesserer (Molders 2022) beziehungsweise Men-
schenverbesserer (Kern et al. 2022); Service Clubs sind Wohltitigkeitseinrichtun-
gen; Burschenschaften fiihlen sich einer akademischen Tradition der Studentenor-
ganisationen verpflichtet. Diese formalen Selbstverstindnisse erkliren indes nicht,
weshalb andere organisationale Aspekte intransparent gehalten werden und zeigen,
dass obskure Organisationen lediglich an einer zeremoniellen, partiellen Offentlich-
keit interessiert sind und entsprechend kontrolliert offenlegen. Die Zwecke dieser
selektiven und kuratierten Form von Transparenzmafinahmen betreffen die Bewah-
rung eines Scheins der Auserwihltheit.
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4.2.4 Wozu obskure Organisationen auf Transparenzerwartungen reagieren

Nebst der Verfolgung formaler Ziele, erfiillen obskure Organisationen den Zweck
der Gemeinschaftskonstitution. Durch Selektivitit und rigidem Aufnahmeverfah-
ren, das dariiber hinaus rituell tiberhéht wird, wird darauf geachtet, dass Mitglieder
sich als auserwihlt empfinden. Diese kognitive Bewertung beruht mafigeblich
darauf, dass die Organisation als diskret und verschwiegen gilt, weil Profanitit als
Zuschreibung ausgeschlossen wird. Die diskrete Gemeinschaft erlaubt es den Mit-
gliedern Beziechungen zu kniipfen, wo ohne die Organisation keine wiren und zwar
in einer Qualitdt, die dank organisationaler Praktiken und gegenseitigen Zuschrei-
bungen als intim beschrieben werden kann. Hat ein Mitglied eine allfillige Probe-
zeit erfolgreich absolviert, gilt es als vertrauenswiirdig. Die Mitglieder sind sich
untereinander ,Briidder und stehen in einem quasi-intimen Verhiltnis. Dabei spielt
es keine Rolle, ob auch wirklich alle Mitglieder einen innigen Kontakt zueinander
pflegen, allein die Tatsache der geteilten Mitgliedschaft in der verschwiegenen und
diskreten Organisation sorgt fiir einen vertrauensvollen Umgang, manchmal auch
mit Bezug auf geschiftliche Tétigkeiten. Diese geschiftlichen Tdtigkeiten, oder gar
Gefilligkeiten, sind dann aber nicht etwa ,Filz“, sondern werden als Solidarleistung
unter wahren Freunden wahrgenommen. Um diese Umdeutung und den Schein
von Exklusvitic gewihrleisten zu kénnen, sind obskure Organisationen auf
bewusste Entscheide zur Intransparenz angewiesen.

4.3 Variationsreiche Reaktionen: Selektion und Kuration

In beiden Fillen absorbieren Organisationen Unsicherheit, indem sie entscheiden
und sich fur ihre Entscheidungen verantworten. Dies unabhingig davon, welche
potenziell organisationsexternen und -internen Faktoren in die Sinnherstellung der
Entscheidungssituation hineinspielen. Die Absorption von Unsicherheit fithrt in
diesem Moment aber zwingend zu einer nicht aktivierten Auswahl an Entschei-
dungsmoglichkeiten, die in den Bereich der Nicht-Transparenz fillt. Bei organisa-
tionaler Nicht-Transparenz handelt es sich demnach per se um nicht entschiedene
Organisationsaspekte, im Gegensatz zu Entscheidungen zu Transparenz (dem Ent-
scheid, etwas offenzulegen) oder Intransparenz (dem Entscheid, etwas nicht offen-
zulegen). Transparenz- und Intransparenz-Entscheidungen werden mit Blick auf
entsprechende Umwelterwartungen getroffen und unterscheiden sich von der orga-
nisationalen Nicht-Transparenz und der Enthiillung durch Dritte. Dies fithrt dazu,
dass der Versuch der Erwartungsbefriedigung von Transparenz auch mit gutem Wil-
len seitens der Organisation misslingen kann. Sei es, weil eine ,falsche“ Entschei-
dung getroffen wurde (die ,richtige® liegt vielleicht auflerhalb des Sinnhorizonts,
worauf nicht zugegriffen werden kann), oder dass die getroffene Entscheidung zur
Transparenz zu wenig weitreichend ist. Vor allem der letzte Punkt ist mit Blick auf
die zunehmende Erwartung von Transparenz wichtig, da eben diese Erwartungen
Organisationen in ein kaum l8sbares Dilemma bringen: Organisationen wollen
vielleicht transparent(er) sein, aber unabhingig ihrer Bemiihungen sind sie inkom-
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patibel mit Anspriichen verstirkter Transparenz. Diese Zuspitzung fithrt dazu, dass
mit Bezug auf Transparenzerwartungen variationsreiche Reaktionen von Organisa—
tionen beobachtet werden kénnen.

Die beiden Illustrationsfille zeigen, wie Organisationen einigen Transparenzerwar-
tungen entsprechen wihrend sie anderen widerstehen. In der Mode wird selektiv
mit diesen Erwartungen umgegangen, indem die Kreation verheimlicht und die
Produktion offengelegt wird. Dabei handelt es sich um eine gestaltete Inszenierung.
Das bedeutet, dass eine Art Filter tiber die profane Alltagserwartung gelegt wird;
Gewisses wird zur Schau gestellt, anderes nicht. Obskure Organisationen sind auf
eine legitime und niche illegale Weise resistent, zeigen sich gemiss Organisations-
zweck offentlich, verheimlichen aber ihr Innenleben und sind damit ebenso selektiv
in ihrem Umgang mit Erwartungen. Die entschiedene organisationale Reaktion auf
Transparenzerwartungen hat folglich zwei Effekte: Verzauberung oder Offenlegung.

Tabelle 2: Entscheidung, Transparenzformen und organisationale Effekte

Nicht sichtbar Sichtbar
Entschiedene Ordnung Intransparenz Transparenz
Mittel Entscheidung zur Entscheidung zur Offnung
Geheimhaltung

Organisationale Effekte Verzauberung Offenlegung
Nicht entschiedene Nicht-Transparenz Enthiillung
Ordnung
Mittel Nicht getroffene Entscheide Fremdentscheidung zur

Enthillung
Organisationale Effekte - (Keine Effekte zuzuordnen) Entbl6Bung

Wihrend die entschiedene Intransparenz mittels Erzihlung verzaubern soll, hat ent-
schiedene Transparenz in beiden Fillen eine Offenlegung zur Folge. Somit zeichnet
sich ein geteiltes Grundmuster der Organisationen im Umgang mit Transparenzer-
wartungen (den beiden Formen entschiedener Transparenz) ab: Selektivitit und
Kuration. Organisation 6ffnen sich zeit- und teilweise gegeniiber der Gesellschaft,
allerdings geschieht das nur bis zu einem gewissen Grad, meist hochst selektiv und
duflerst kuratiert. Analytisch ldsst sich das Grundmuster in zwei Transparenzdarstel-
lungen ausdifferenzieren: eine technische und eine symbolische Darstellung der
organisationalen Reaktion auf Transparenzerwartungen, konkret: wie mit entschie-
dener Transparenz umgegangen wird. Technische Darstellungen sind beispielsweise
Kennziffern, produktbezogener Informationsaustausch und weitere Rationalisierun-
gen; symbolische Gestaltung bezieht sich auf besondere Aufbereitungen, prozessbe-
zogene Geschichten und Mystifizierung. Wihrend in den beiden vorgestellten Fil-
len technischen Fakten meist weniger Bedeutung zugestanden wird, erhalten sym-
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bolische Aufbereitungen gesonderte Aufmerksamkeit. Zugespitzt bedeutet das fiir
den Fall der Mode, dass vor allem kreative Aspekte ausgewihlt und gestaltet wer-
den, wodurch Transparenz symbolisch inszeniert wird, wihrend im Fall der obsku-
ren Organisationen durch die Entscheide der Intransparenz das Bild einer exklusi-
ven Organisation hochgehalten wird und selektive Einblicke gemif§ Organisations-
zweck gestattet werden.

5 Diskussion: Effekte fiir die Organisationsgesellschaft

In der Organisationsgesellschaft sind Organisationen als relevante Akteure von
gesellschaftlichen Entwicklungen beeinflusst und geprigt. Ebenso tiben Organisa-
tionen ihrerseits Effekte auf die Gesellschaft aus. Fir die Bedeutung sowie den
Umgang mit Transparenzerwartungen und -darstellungen ist diese Wechselseitigkeit
zentral. Um der Transparenzerwartung gerecht zu werden, machen Organisationen
Strukeuren und Prozesse transparent, um dadurch der gesellschaftlichen Norm der
Aufrichtigkeit nachzukommen und sich dariiber zu legitimieren. In vielen organi-
sierten Gesellschaftsbereichen ist diese Darstellung technischer Art, indem Kenn-
zahlen, Raten oder Standardisierungen kommuniziert werden (Power 1997). Bei-
spiele hierfur sind die Finanzbranche, die Agrarwirtschaft oder das Bildungswesen.
Diese dargestellte Quantifizierung des Organisationsgeschehens erscheint mit Blick
auf Webers Rationalisierungsthese und die damit zusammenhingende Entzaube-
rung der Welt plausibel. Auf diese Weise werden Transparenzerwartungen in erster
Linie technisch oder formal beantwortet.

Nach wie vor wihlen Organisationen aber auch den Weg der Intransparenz, um
Aspekte des Organisationsalltags zu verschleiern, deren Aufdeckung die Legitimitit
verringern statt erhéhen wiirde. Sie versuchen insofern einer Entmystifizierung ent-
gegen zu wirken. In der Mode gefihrdet beispielsweise die Offenlegung von Routi-
neprozessen den Mythos des genialen Créateurs. In den obskuren Organisationen
ist es beispielsweise die Offenlegung von Mitgliederlisten, die den Mythos der Aus-
erwihltheit gefihrden. Indem nicht quantifizierbare und rationalisierbare Mythen
aufrechterhalten werden, kontrastieren die beiden Fille Webers Rationalisierungs-
these, indem sie symbolische Darstellungen priorisieren und damit zur (Wieder-)
Verzauberung der Organisation beitragen (vgl. Suddaby/Ganzin/Minkus 2017).

Die symbolische Darstellung von Transparenz entspricht der entschiedenen Sicht-
barmachungstechnik, wodurch sich die Organisationen teil- und zeitweise gegen-
tiber der Gesellschaft 6ffnen und Praktiken, Prozesse und Strukturen offenlegen,
um dadurch Umwelterwartungen selektiv und kuratiert zu adressieren. Die Mode-
firma prasentiert Kollektionen, kreiert Ereignisse und prisentiert die Neuerungen in
Modeschauen; die obskuren Organisationen laden zu einem mittelalterlichen
Umzug ein, fithren eine Spendengala durch oder setzen sich fiir die Sanierung
offentlicher Architekeur ein. Wichtig ist in diesem Zusammenhang, dass die symbo-
lische Darstellung von Transparenz a priori als Schauseite fiir ein Publikum gedacht


https://doi.org/10.5771/0038-6073-2022-3-578

600 Roman Gibel/Judith Nyfeler

wird, also aufSer-organisationale Akteure anspricht und im Einklang mit dem for-
malen Zweck der Organisation steht. Organisationen verfiigen mit Blick auf Trans-
parenzerwartungen folglich gleichermaflen iiber verschiedene Moglichkeiten der
Sichtbarmachung und Nicht-Sichtbarmachung. Die Art und Weise, wie organisa-
tionale Belange sichtbar gemacht werden, variiert zwischen technischer und symbo-
lischer Darstellung, bedeutet aber kein ,Blankziehen® der Organisationen.

Zweitens wollen wir auf die Rickwirkungen eingehen, welche diese Entwicklung
auf Organisationen und deren Gesellschaft hat. Eine wichtige Schlussfolgerung ist,
dass Organisationen zuweilen nicht nur die Bereitschaft, sondern auch das Wissen
iiber Offnungsmoglichkeiten fehlen. Die Moglichkeit, bei Entscheidungen auf
Unwissen oder Uninformiertheit, also auf Bereiche des Nicht-Transparenten zu ver-
weisen, fille mit der Konfrontation zunehmender Transparenzerwartung immer
schwieriger. Wie Abbildung 1 zeigt, ist eine Aufdeckung bezichungsweise Sichtbar-
machung von Bereichen nur méglich, wenn dazu Entscheidungen getroffen wur-
den; Entscheidungen der Transparenz, der Intransparenz oder des entschiedenen
Nicht-Entscheidens (weifSer Bereich). Alles, was aktuell nicht relevant, nicht
bewusst, oder gar nicht bekannt ist (grauer Bereich), kann zwar gesellschaftlich
erwiinscht, nicht aber organisational offengelegt werden. Transparenzentscheidun-
gen kénnen sich also nur auf den weiflen Bereich bezichen. Es bleibt eine empiri-
sche Frage, inwieweit gesellschaftspolitische Forderungen bestehen, die verlangen,
dass Nicht-Entschiedenes aus dem Graubereich zu entdecken, eruieren und preiszu-
geben ist — und damit einen Einfluss darauf ausiiben, wo die Trennlinie zwischen
Entscheidbarem und Nicht-Entscheidbaren verlduft. Solche Forderungen kénnen
Organisationen vor noch gréflere Herausforderungen stellen, indem sie mit reflek-
torischem Hintersinnen und der Suche nach unerkannten Entscheidungs- und
Handlungsalternativen beschiftigt sind, wihrend sich Individuen und andere
Akteure damit konfrontiert sihen, diese Reflektionen und Alternativen entweder
bereits zu kennen (und méglicherweise Teil von Enthiillung zu werden) oder gar
selbst schon abgewogen und den folgerichtigen Schluss gezogen zu haben. Beides
scheint im Licht der ,bounded rationality schwierig (Simon 1991). Organisatio-
nen sehen also nicht (nur) aus Griinden divergierender Motive, anderweitig erklir-
ter Ziele oder Nichtinteresse von Transparenz ab; vielmehr sind diese transparenz-
vermittelnden Versuche als Mittel gegen eine unterliegende strukturelle Unfihigkeit
zu deuten, die an der (formalen) Oberfliche verspricht, was sie per Aktivicatsstruk-
tur nicht einhalten kann.

Gleichzeitig wird aus der Position der institutionellen Umwelt unterstellt, dass
Organisationen den Mehrwert der Erwartungsbefolgung einerseits teilen und, ande-
rerseits, aufgrund ihrer Ressourcen iiber die Fihigkeit verfiigen, dieser Erwartung
relativ einfach nachkommen und Transparenz herstellen. In vielen Fillen reagieren
Organisationen auf diese Forderung, indem sie selbst suggerieren, dass sie als
Akteure {iber solche Fihigkeiten verfiigen, oder der Idee agenthafter Kollektivak-
teure folgen. Etwa wenn sich Modeunternehmen dazu entscheiden, die fremdldndi-
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schen Produktionspartner und -prozesse offenzulegen, diejenigen hiesig ansissiger
Partner aber nicht. Oder wenn eine obskure Organisation wie eine Karnevalszunft
medienwirksam zum Karnevalsumzug einlddt, aber an der monatlichen Zunftzu-
sammenkunft keine Giste toleriert. Die Ubernahme von vorbildlichen Handlungs-
kodizes in fremdlindischen Produktionsstitten oder die Zertifizierung gemifd ISO-
Standards wie es in vielen Organisationen gepflegt wird, verdeutlicht dies umso
mebhr.

Damit wird deutlich, dass Transparenz als Wertvorstellung einen besonderen Status
hat. Meistens kénnen Organisationen auf gesellschaftliche Wertvorstellungen und
institutionelle Erwartungen reagieren, indem sie ihre Formalstrukturen anpassen,
Besserung geloben oder heucheln (Meyer/Rowan 1977; Brunsson 1989). Die Kom-
plexitit heutiger Organisationsstrukturen mitsame all ihren Aktivitdten und Prozes-
sen Ubersteigt die Moglichkeit des Grundgedankens von Transparenz: immer mehr
preiszugeben und dadurch Reflexion und Rechtfertigung zuzulassen, wihrend
gleichzeitig nicht nur das Konfliktpotenzial zwischen verschiedenen Akteuren steigt,
sondern auch Ungewissheiten zunchmen. Die Grundidee der Transparenzbefiirwor-
tung gefihrdet die gesellschaftsrelevante Hauptfunktion von Organisationen im
Kern, nimlich Unsicherheit via Entscheidungen zu absorbieren. Generell gilt also,
dass die Transparenzanforderung die gesellschaftliche Handlungsfihigkeit von
Organisationen mindert. Mehr Transparenz fithrt zu zunehmender Rechtferti-
gungspflicht fiir Organisationen, der sie aufgrund nicht reflektierter und nicht
bewusster Nicht-Transparenz schwer nachkommen konnen. Stattdessen reagieren
Organisationen variantenreicher, selektiver und individueller auf Transparenzerwar-
tungen, wie mit der technischen und symbolischen Darstellung in Modefirmen und
obskuren Organisationen gezeigt wurde. Organisationen entscheiden sich durch
Selektivitit oder Kuration fiir Geheimhaltung oder Offnung und schaffen damit
entweder Intransparenz tolerierende Verzauberung oder Transparenz bestitigende

Offenlegung.

Eine weitere Schlussfolgerung ist, dass Organisationen fiir ihre Mitglieder wie auch
ihre Umwelt als Unsicherheitsabsorber fungieren, die Unsicherheiten aufgreifen
und darauf reagieren. Nicht immer resultiert daraus eine klare Entscheidung.
Zudem werden nicht alle Entscheidungen 6ffentlich mitgeteilt, sichtbar oder
zuginglich gemacht, weil nicht alle Entscheidungen von der Organisation gleich
bewertet und gewichtet werden. Die obskure Organisation erméglicht die Bewah-
rung von Gemeinschaft und Solidaritdt, kurzum ein ,unter sich sein“. Wiirde in
jedem Fall die Auswahl an Entscheidungen sichtbar, kann die Organisation diese
Exklusivitit und Geschlossenheit nicht erméglichen und die Organisationsmitglie-
der miissen sich fiir ihre Handlungen und Gesinnung rechtfertigen. Im Fall des
Modeunternehmens findet eine dhnliche Verantwortungsverschiebung state, aller-
dings hin zur Kundschaft. Im Fall einer komplett transparenten Produktions- und
Lieferkette muss die Kundschaft sich rechtfertigen, weshalb sie umweltschidlich
produzierte Kleidung oder eine Filschung statt des gestalterischen Originals kauft.
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Nebst der oben erwihnten Rechtfertigungszunahme findet folglich auch eine Ver-
antwortungsverschiebung von Organisationen hin zum ,Rest” der Gesellschaft
statt. Folglich wird eine groflere Anzahl von sozialen Akteuren nicht mehr nur orga-
nisationsintern zur Verantwortung gezogen, sondern auch von organisationsexzernen
Akteuren. Entscheidungen werden stirker moralisierbar und solche von Akteuren
der organisationalen Umwelt damit stirker begriindungspflichtig, da die Organisa-
tion die Entscheidungssituationen nicht mehr im fiir sie zugreifbaren Sinneshori-
zont abhandelt und damit Unsicherheit nicht absorbiert.

Wihrend in sozialen Situationen bestimmte Handlungen begriindungs- und recht-
fertigungspflichtig sind, wird die Basis der Rechtfertigung und Begriindung mit
zunchmender Transparenz nicht ,klarer und damit Handeln ,richtiger®, sondern
erstmals einfach grosser, umfangreicher und tiberwiltigender. Eine Gesellschaft, in
welcher Organisationen Unsicherheit nicht absorbieren, sicht sich folglich mit zwei
Problemen konfrontiert: Erstens, das Mehr an Information zu begreifen, und zwei-
tens, diese Information im nicht vorselektierten, nicht-interpretierten Zustand zu
verarbeiten. Das fithrt womdéglich sowohl zu neuen, wissensprozessierenden Instan-
zen wie auch zu mehr Ignoranz aufgrund Uberforderung. Insbesondere die Ent-
scheidungsambiguitit der Nicht-Transparenz bedarf organisationaler Prozesse.

Entscheidungen dienen in diesem Zusammenhang dem Zweck der Auswahl (vgl.
March/Simon 1958; Cohen et al. 1972). Entscheidungsfindung ist ein Prozess im
Umgang mit Unsicherheit und ein erster Schritt, sich nicht von Unsicherheit lih-
men zu lassen, sondern den Entscheidungstriger*innen mehr Verantwortung zu
designieren: ,,Decision processes are sometimes used for handling that uncertainty,
for clearly pointing out who are the decision-makers. This is the case when the
decision processes are used for allocating responsibility” (Brunsson 1990: 50). Die
Unsicherheitsabsorption in Form der organisationalen Selektivitit und Kuration
kommt einer ersten Situationsdeutung gleich und erméglicht dadurch Handlungs-
fihigkeit — nicht nur fiir sich selber, sondern auch fiir Anschlusskommunikation
und -handlung. Transparenz bedeutet Zugang zu mehr Wissen, was aber nicht
zwingend zu erhéhter Informiertheit fithre (Tsoukas, 1997), weshalb mit einer sol-
chen Verschiebung auch eine Uberforderung einherginge. Folglich wirke die Unsi-
cherheitsabsorption durch organisationale Entscheide nicht nur komplexititsredu-
zierend (statt informationsakkumulierend), sondern sogar handlungserméoglichend
(statt paralysierend). Unter solchen Umstinden wird plausibel, dass auch gesteigerte
Transparenzerwartungen nicht zwingend mehr Transparenz bewirken, sondern eine
Variation an Reaktionen auf Transparenzerwartungen hervorrufen.

6 Schluss

Dieser Beitrag thematisierte die Bedeutung der Unsicherheitsabsorption durch
organisationale Entscheidungen in Bezug auf Transparenz fiir die Gesellschaft. Kon-
kret wurden die Fragen gestellt, welche Organisationseffekte sich aus gestiegenen
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Transparenzerwartungen ergeben und welche Gesellschaftseffekte die organisatio-
nale Reaktion auslost. Die zunechmende Erwiinschtheit von Transparenz an Organi-
sationen wurde problematisiert. Empirische Illustrationen zeigten, dass Organisatio-
nen bei zunehmender Transparenzerwartung nicht zwingend transparenter werden,
stattdessen aber variationsreich auf diese Erwartung reagieren.

Wihrend es sich bei den Ausprigungen Transparenz und Intransparenz um ent-
schiedene Ordnungen handelt, ist Nicht-Transparenz das unentschiedene Neben-
produkt, das sich wiederum von der Fremdentscheidung zur Enthiillung durch
Dritte unterscheidet (Kapitel 2). Folglich wurde Nicht-Transparenz analytisch von
Intransparenz unterschieden (obgleich diese beiden empirisch oft verwechselt wer-
den). Hierbei gilt es grundlegend zu verstehen, dass eine Transparenzmachung der
Nicht-Transparenz (auf Abbildung 1 also des Graubereichs) kaum moglich ist, da
ihre Inhalte das Gegenteil von Entscheidung sind. Empirisch ist Nicht-Transparenz
nicht bekannt, kann also nur vermutet werden, entsprechend wird sie kaum als Stor-
faktor wahrgenommen. Dennoch konnen Transparenzerwartungen je nach Thema
durchaus auch den Bereich des Nicht-Transparenten treffen. Mit der zunechmenden
Selbstermichtigung organisationaler und individueller Akteure fille nun unter-
schiedlichen, auch 6ffentlich-rechtlichen Akteuren auf, dass gewisse Entscheidun-
gen, Strukcuren und Prozesse nicht transparent sind und dass dieses Problem vor
allem auf Organisationen zutrifft. Folglich handelt es sich bei dieser Debatte um
eine, bei der es um entschiedene Intransparenz geht, also um die beabsichtigte

Nicht-Offenlegung, die mittels Transparenzbemiithungen ausgemerzt wird und zu
Einsicht, Sichtbarkeit und Klarheit fithren soll.

Die zwei Illustrationsfille zeigen, wie Organisationen mit den Mitteln der Geheim-
haltung und Offnung auf gesellschaftliche Transparenzerwartungen reagieren und
dadurch Verzauberung oder Offenlegung bewirken — oder durch die Fremdent-
scheidung Dritter entbl6f8t werden. Unter Beachtung konfligierender Wertvorstel-
lungen und zuweilen entschiedener Intransparenz scheint es sinnvoll, die negative
Konnotation von Intransparenz zu relativieren und ihre Existenz als produktive
Kraft der Organisationsgesellschaft zu tolerieren. In erster Linie aber sollte sie nicht
mit Nicht-Transparenz verwechselt werden. Die Diskrepanz zwischen dem, was
Organisationen nach auflen darstellen und dem, was sie in ihrem Innern tun, ist
funktional, gerade weil sich Organisationen offenbar verpflichtet fiihlen, Transpa-
renzerwartungen der Gesellschaft bereitwillig aufzugreifen. So kategorisieren Orga-
nisationen wie beispielweise Transparency International gewisse Organisationen als
»gute“ Organisationen, da sie den explizierten Erwartungen in geniigendem Maf3e
(oder mehr) entsprechen. Reicht also ein ,geniigend, wiirde die Forderung nach
mehr Transparenz an sich gar nicht laut. Wird Transparenz wie in unserem Ver-
standnis als Graduierung verstanden, verschiebt sich der Interpretationsraum zu
Gunsten der Organisationen und lisst vielfiltige Reaktionsmuster von Organisatio-
nen auf institutionelle Erwartungen erkennen.
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