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Merkwiirdigkeiten aus den Manegen des Managements

Der Treppenwitz der Transparenz

Wenn wieder einmal alles schiefgegangen ist, sollen alle Karten auf den Tisch gelegt werden.
Ob Wirtschafts-, Banken- oder Unternechmenskrise — die Forderung nach Corporate Governance, Compliance,
Ratings und glasernen Fabriken folgt als Reflex.

Aber vielleicht ist dieser nachhallende Ruf nach Transparenz eine zu durchsichtige Strategie?

Text: Stephan A. Jansen

® Den sogenannten Treppenwitz haben
wir dem wichtigsten europiischen Auf-
klarer des 18. Jahrhunderts zu verdanken:
Diderot. Er bezeichnete damit geistreiche
Gedanken, die jemandem einen Moment
zu spat — also erst beim Hinausgehen auf
der Treppe - einfallen. 1882 Kklarte dann
William Lewis Hertslet iiber ,geschicht-
liche Irrtiimer, Entstellungen und Erfin-
dungen® auf und entlarvte die Neigung,
Ereignisse im Nachhinein anekdotisch aus-
zuschmiicken - das ,Nach-Gesagte“ dient
oft der Verschleierung. Und so gesehen
wird der Ruf nach mehr Transparenz
selbst zum Treppenwitz: Man sucht die
spate Antwort auf eine Frage, die selbst
zu spat gestellt worden ist.

Drei Beispiele:
Terror, Geldautomaten und Ratings

1. Terrornetzwerke und Schlifer: In den
neunziger Jahren waren Netzwerke ein be-
liebtes Forschungsthema. Mit dem 11. Sep-
tember 2001 aber wurde offenbar, dass die
Theorie mit der Praxis nicht viel zu tun
hatte. Malcolm Sparrow hat in seiner Stu-
die der ,Kriminellen Intelligenz* drei sys-
tematische Probleme beschrieben: Erstens
ist es fiir einen Beobachter unméglich, alle
Knoten und Verbindungen zu entdecken;
zweitens ist schwer abzugrenzen, wer im
Netzwerk ist und wer drauflen. Und drit-
tens sorgt die stindige Verinderung der

Netzwerkstrukturen fiir eine schwer abzu-
schatzende Dynamisierung.

So sind Netzwerke weder zentral
griindbar noch zentral zerstérbar — und
wer sie zu durchschauen und zu bekimp-
fen verspricht, liefert kaum mehr als trep-
pentraurige Rhetorik. Die in der Theorie
relevante Rolle des Schlifers ~ als peri-
pherer, vom Netzwerk selbst nahezu nicht
beobachtbarer und adressierbarer Knoten
- zeigt, dass Intransparenz effizienter ist.
2.  Geldautomaten: Im Jahr 2002 brach-
te die ,,Sendung mit der Maus®“ einen Bei-
trag iiber den Aufbau eines Geldautoma-
ten — eher Sach- als Lachgeschichte. Wer
die Gerite knacken wollte, war bisher an-
gewiesen auf: Gabelstapler, Rammbdcke
und Traktoren und - insbesondere in
Schweden, aufgrund der privaten Besitz-
erlaubnis - Dynamit. Die ,,Sendung mit der
Maus“ veranderte in nur acht Minuten die
Bankrduberei: Ab jetzt war die Gasspren-
gung angesagt, erklart durch ein entspre-
chendes Youtube-Video. Und nun? Uwe
Krause, Marketingdirektor beim Markt-
fithrer Wincor Nixdorf, mit 500 Leuten in
der Weiterentwicklung von Sicherungs-
komponenten aktiv, auf Nachfrage: ,,Ma-
schinen haben Geheimnisse. Und die sol-
len nicht in der Zeitung stehen.”

3. Ratings und Transparenz-Agenten:
Dass sich in Deutschland Bafin und Bun-
desbank die Bankenaufsicht teilen, galt
wihrend der Krise so manchem Beobach-

ter als ,,organisierte Verantwortungslosig-
keit und Unzustandigkeit“. Aber Versagen
durch Transparenz fand auch andernorts
statt. So lagen der US-Bdrsenaufsichts-
behorde (SEC) im Fall des Schneeball-Ar-
tisten Bernard L. Madoff mehr als sechs
stichhaltige Hinweise in insgesamt 16 Jah-
ren vor. Der Verdacht, dass Morgan Stan-
ley fiir gute Ratings zu hohe Honorare
erhielt, fiihrte im September 2009 zur
ersten Klage gegen Rating-Agenturen in
New York. Und der franzdsische Milliar-
denvernichter Jérome Kerviel konnte die
Transparenz seiner Risiken im Nachhinein
durchaus belegen. Dennoch kommt es
nun zu der von Michael Power beschrie-
benen ,,Audit Explosion® - einer metas-
tasenartigen Kontrolle der Kontrolle mit

'neuen Bilanzierungsstandards, Kodices

und Kontrollagenten.

Drei Thesen zur Transparenz:
die Komplexititsspirale

In der Physik wird Transparenz als die op-
tische Fahigkeit von Materie beschrieben,
elektromagnetische Wellen hindurchzulas-
sen. So lautet die erste These, dass Trans-
parenz nicht per se besteht - sie wird, wie
bei Terrornetzwerken, Geldautomaten und
Ratings, vom jeweiligen Beobachter kos-
truiert. Entsprechend der Heisenbergschen
Unscharferelation ist die so entstandene
Konstruktion abhingig von den einzelnen




Elementen sowie den Beziehungen zwi-
schen thnen, aber auch von der Bezichung
dieses Netzwerkes zum Beobachter selbst.

Eine zweite These beschreibt die Para-
doxie von Komplexitdt und Transparenz.
Komplexitit liegt immer dann vor, wenn
bei steigender Elementzahl und damit der
Verbindungsmoglichkeiten von Elementen
die Voll-Beobachtung nicht mehr moglich
ist. Dies erzwingt eine Selektion von zu
beobachtenden Elementen beziehungs-
weise Relationen. Diese Auswahl ist kon-
tingent, das heifst weder notwendig noch
unmoglich. Daraus entsteht abstrakt das
Risiko, ob die ,richtigen” Elemente und
die ,relevanten® Relationen beobachtet
wurden. Wo aber derart ausgewahlt wer-
den muss, erhoht die Forderung nach
Transparenz automatisch die Komplexitit:
Das Bediitfnis nach Transparenz entsteht
durch Komplexitat und scheitert daran.
Transparenz wird bei Komplexitit not-
wendig — und unméglich.

Eine dritte These bezieht sich auf die
Konsequenz des systematischen Schei-
terns, wenn auf Komplexitat die Forde-
rung nach Transparenz folgt, namlich auf
die Unterscheidung zwischen ,,interessier-
ter und unvermeidbarer Intransparenz,
Menschen unterstellen gern absichtliche
Heimlichkeit, eine bewusst fehlende Of-
fentlichkeit, aktives Verschweigen. Man
geht davon aus, dass Korruption und Vor-
teilsnahme durch Intransparenz normal
sind. Die systemische Normalitat ist aber
die ,,unvermeidbare Intransparenz.

Transparenz zweiter Ordnung:
Manifest und Latenz

Wir brauchen also mehr Transparenz fiir
Transparenz. Die blofle Forderung ist ein
Abnicker - zumeist allerdings nachtriglich
geaufSert und lediglich kommunikativ. Hier
wird nun vorgeschlagen, die Unterschei-
dung von ,Latenz und Manifestation
auf die Unterscheidung ,Transparenz und
Intransparenz® anzuwenden. Latenz ver-
standen genau als diese ,,Uneinsehbarkeit,
als eine ,,Unmoglichkeit des Herstellens

von Bewusstheit®. Die Beobachtung der
Latenz entsteht erst durch die Beobach-
tung eines blinden Flecks. Den aber sieht
man nur dann, wenn man sehen will, was
man nicht gesehen hat.

Was hilft das nun, wenn man es auf die
Unterscheidung ,,Transparenz und Intrans-
parenz” libertrigt? Es lassen sich in einer
Matrix vier Wissenstypen rekonstruieren:
(1) manifeste Transparenz (6ffentliche Infor-
mationssysteme wie Ratings/Rankings/
Audits/TUV etc.), (2) manifeste Intrans-
parenz (interessiertes, komplex abgesicher-
tes Geheimwissen), (3) latente Transparenz
(aktivierbares Passivwissen z.B. iiber Da-
tenbanken) und (4) latente Intransparenz
(funktionales, strukturschiitzendes, also
unproblematisches Nicht-Wissen).

Manifest der Latenz

Insbesondere die latenten Transparenzen
und Intransparenzen haben - jenseits der
moralisierenden Reflexe - eine handfeste
Funktion: Sie schiitzen vor Uberinforma-
tion und verhelfen zu unbewusstem und
komplexitatsreduzierendem Systemver-
trauen. Daher einige organisatorische Ein-
sichten der Latenz in einer Transparenz-
Gesellschaft:

1. Systemvertrauen - also das Vertrau-
en auf eine nicht selbst kontrollierbare
Kontrolle durch Dritte - ist die zentrale
6konomische Ressource im Umgang mit
Unbeobachtbarkeit.

2. Wird durch Intransparenz Unsicher-
heit absorbiert, sichert das die Entschei-

dungsfahigkeit in unsicheren und intrans-
parenten Strukturen.

3. Latente Transparenz oder Intranspa-
renz sind forderlich fiir notwendig Privates,
Vertrauliches. Und auch wenn sie Krisen
erzeugen konnen - sie sind ebenso ein
Miittel, sie zu vermeiden.

4. Intransparenz entsteht oft durch
Uber-Transparenz oder, wie der Soziologe
Niklas Luhmann formulierte, ,,in der Re-
produktion von Intransparenz der Effekte
durch die Transparenz des Wissens®,

5. Nicht der Mangel an Transparenz,
sondern der Mangel an Acht- und Auf-
merksambkeit fiir das transparent Gemach-
te erzeugt Krisen, Korruption etc.

6. Im Wunsch nach Transparenz steckt
der Wunsgh, Kontroll-Probleme offenbar
zu machen, etwa durch die Auditierung
der Auditierer.

Zwei letzte Einsichten, um den immer
gut ankommenden Ruf nach Transparenz
zu relativieren: Ohne Intransparenz gibe es
keinen Anfang. Beziehungen wie auch Fir-
men entstehen nur, weil man noch nicht
weifS, wie es ist und wird. Und Intranspa-
renz rettet vor sich selbsterfiillenden Pro-
phezeiungen, wie die Kapitalmarkttheorie
belegt: So fiihrt (richtige oder geriichte-
weise) Transparenz von insolvenzgefahr-
deten Unternehmen zur Insolvenz.

Organisationen miissen also ihre Wahl
zwischen Transparenz und Intransparenz
selbst latent halten konnen. Die voreilige
Erfiillung dauernder Transparenz-Ansprii-
che Dritter konnen Organisationen selbst
zu einem Treppenwitz werden lassen. =

Prof. Dr. Stephan A. Jansen, Lebrstubl Strategische Organisation & Finanzierung und Direktor des
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