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Kulturelle Einfliisse auf die Risikosteuerung: Ein interkulturel-
ler Dreischritt

Christoph Barmeyer®

Einleitung

In diesem Beitrag wird anhand eines Orientierungsrahmens, dem interkulturellen
Dreischritt, aufgezeigt, wie sich aus einer kulturorientierten Perspektive auf Risi-
kosteuerung schauen ldsst. Dabei ist die Grundannahme, dass Kultur einen Ein-
fluss auf menschliches Handeln generell und auf die Managementpraxis, also auch
die Risikosteuerung, im Speziellen ausiibt. Dies wird anhand konkreter Beispicle
illustriert. Eine zentrale Frage ist dabei: Werden Risiken als Chancen oder als Be-
drohung wahrgenommen? Insofern ist dieser Artikel ein dialektischer Versuch,
sich der Risikosteuerung aus einer kulturellen Perspektive zu nédhern.

Globalisierung, Risikosteuerung und interkulturelles Manage-
ment

Die Globalisierung weist neben positiven Effekten wie groflerer Mobilitit von
Menschen, Waren und Dienstleistungen auch negative Auswirkungen auf, wie
Migration, Pandemien, Zerstdrung dkologischer und sozialer Systeme durch inter-
nationale Produktionsstitten sowie Wertschopfungs- und Lieferketten. Gesell-
schaften, Organisationen und Individuen sind deshalb mit Herausforderungen
konfrontiert, wie politische Risiken, Finanzrisiken, Umweltrisiken und Sicher-
heitsrisiken. Somit ist Globalisierung zunehmend von Unvorhersehbarkeit, Unge-
wissheit, Unsicherheit und Risiken geprigt, die sich recht treffend zusammenfas-
send mit der VUCA-Welt beschreiben lassen (Bennett/Lemoine 2014; Ruesga-
Rath et al. 2021). Das Akronym VUCA steht fiir Volatilitidt, Unsicherheit, Kom-
plexitit und Ambiguitdt und gilt als kontextueller Rahmen des 21. Jahrhunderts
fiir Organisationen (Barmeyer/Ruesga Rath 2021). Diesbeziiglich konstatiert Stein
(2019, 38): ,, Heutzutage sind Risiken fiir das Geschéftsmodell von Unternehmen
hoch komplex, miteinander vernetzt, eigendynamisch und treten in Zeiten sozialer
Medien annihernd ohne Vorwarnzeit auf. Thre Wirkungen kdnnen sich multipli-
zieren und schnell zu einer Risiko-Lawine entwickeln.* Unter diesen geschilder-
ten herausfordernden kontextuellen Gegebenheiten ist es nur verstindlich, dass
Organisationen, insbesondere Unternehmen, durch Risikosteuerung versuchen,

* Univ.-Prof. Dr. Christoph Barmeyer ist Inhaber des Lehrstuhls fiir Interkulturelle Kommunika-
tion an der Universitdt Passau.
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Risiken zu antizipieren, um ihr Fortbestehen und ihren Erfolg zu sichern (Stein et
al. 2019).

Risikosteuerung, verstanden als eine Funktion und Fithrungsaufgabe in Orga-
nisationen, soll auf der Basis von Strategien und Zielen sowie unter Einbezichung
vieler Stakeholder mogliche Risiken in verschiedenen Prozessphasen identifizie-
ren, analysieren und bewerten, um risikorobust zu sein. Hierfiir werden verschie-
dene Kriterien und Methoden festgelegt, wie Risiken bewertet werden und Res-
sourcen bereitgestellt, wie wahrgenommene Risiken abgewehrt bzw. minimiert
werden konnen (Stein et al. 2019). Klinke und Renn (2021) zeigen passend zu der
VUCA-Welt die Entwicklung der Risk Governance auf: von einer frithen Phase
einer linearen Risikobeherrschung und deren Bewiltigung hin zu einer die syste-
mische Komplexitét beriicksichtigenden und prozessorientierten Ausrichtung:

,»The new approach towards governance emphasizes the systematic interplay
and logical interlacing between technical and nontechnical assessment of risk.
It focuses on a set of discriminating risk management strategies and instruments
that go beyond the linear and simple deductions from techno-scientific risk as-
sessment and the articulation of relatively simplistic risk management rules.
The new approach was established precisely by developing a distinctive ration-
ality that is directed toward processes and relationships, not properties and phe-
nomena. Rather than simply obeying incrusted technocratic pathways and tra-
jectories, the goal of risk governance is to embrace uncertainty, complexity, and
ambiguity as major characteristics of risk governing processes and deal with
them upfront.” (Klinke/Renn 2021, 4)

In einer globalisierten Welt gewinnt die interkulturelle Managementforschung,
eine Richtung der Organisations- und Managementforschung, immer mehr an Be-
deutung (Szkudlarek et al. 2020). Sie versucht, (internationales) Arbeitsverhalten
nicht nur zu beschreiben, sondern auch aus einer bewusst kulturell orientierten
Perspektive zu erkliaren (Barmeyer 2018; D Iribarne et al. 2020). Kultur hat dabei
als Konzept einen zentralen Stellenwert:

»Kultur ist ein universelles, fiir eine Gesellschaft, Organisation und Gruppe
aber sehr typisches Orientierungssystem. Dieses Orientierungssystem wird aus
spezifischen Symbolen gebildet und in der jeweiligen Gesellschaft usw. tra-
diert. Es beeinflusst das Wahrnehmen, Denken, Werten und Handeln aller ihrer
Mitglieder und definiert somit deren Zugehorigkeit zur Gesellschaft. Kultur als
Orientierungssystem strukturiert ein flir die sich der Gesellschaft zugehdrig
fiihlenden Individuen spezifisches Handlungsfeld und schafft damit die Vo-
raussetzungen zur Entwicklung eigenstindiger Formen der Umweltbewalti-
gung.” (Thomas 1993, 380)
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In diesem Beitrag wird sich auf die interkulturelle Managementforschung gestiitzt,
weil die Annahme zugrunde liegt, dass Kultur als Orientierungssystem einen Ein-
fluss auf das Denken, Fiihlen und Verhalten von Menschen ausiibt (Thomas 1993).
Insofern sind auch soziale Praktiken, Routinen, Funktionen und Standards in Or-
ganisationen, wie etwa die Risikosteuerung, als eine Form der Umweltbewalti-
gung von Kultur(en) gepréigt oder pragen wiederum Kultur(en).

Liisebrink und Scholz (2020) zeigen den Zusammenhang zwischen Kultur und
Management auf und heben als Vertreter beider Disziplinen, der Kulturwissen-
schaft und des Managements, hervor, dass nach wie vor ein Graben zwischen die-
sen beiden Theorie- und Praxisfeldern besteht. Sie thematisieren ebenso die Quasi-
Abwesenheit von Kultur und Interkulturalitit in den Wirtschaftswissenschaften:
nHInterkulturalitdt im Sinne einer bewussten und zielgerichteten Auseinanderset-
zung mit unterschiedlichen Landeskulturen sowie mit ihrem Zusammenspiel fin-
det im Zeitfenster bis Ende der 1970er Jahre im wirtschaftswissenschaftlichen Be-
reich nicht mal ansatzweise statt (Liisebrink/Scholz 2020, 92). Erst in den darauf-
folgenden Jahrzehnten wird die Beschéftigung intensiviert und Kultur findet mehr
und mehr Einzug in einen Teilbereich, die internationale Managementforschung;
idealerweise durch eine ,.enge Verzahnung von Kultur- und Strategiefragen im
interkulturellen Management® (Scholz/Stein 2013, 63). Kultur wird insofern als
entscheidender Wettbewerbsfaktor im internationalen Management angesehen.

Interkultureller Dreischritt als Ordnungsrahmen und Illustration

Als Ordnungsrahmenmodell, um die Beziehung zwischen Risikosteuerung und
Kultur darzustellen, dient im Folgenden der interkulturelle Dreischritt (Barmeyer
2018, 96; Tabelle 1). Er hilft, Prozesse

(1) der Beschreibungen einer Kultur,

(2) des Kulturvergleichs und

(3) der Interkulturalitét

voneinander abzugrenzen. Somit eignet er sich, um Risikosteuerung einer kultu-
rellen Betrachtung zu unterziehen.
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Bezeichnung

Funktion

Organisationsbezug

(1) Kulturspezifika

Beschreibung und Analyse

von Merkmalen und Beson-
derheiten eines bestimmten
Kontexts, wie Institutionen,
Werte und kulturelle Prakti-
ken.

Bewusstsein:

Organisationen und auch Organisationskon-
zepte sind in einem bestimmten Kontext ent-
standen, denen spezifische Grundannahmen
beziiglich der Prozesse, Strukturen und Ak-
teursbeziehungen zugrunde liegen.

(2) Kulturvergleich

Gegeniiberstellung von
Merkmalen und Besonder-
heiten. Hieraus ergeben sich
relative Unterschiede.

Wissen:

Vergleich fithrt zur Relativierung eines uni-
versellen/universalistischen Denkens und
schafft Perspektivenvielfalt.

(3) Interkulturalitét

Gestaltung interkultureller
Prozessbeziechungen mit di-
vergierenden Bedeutungen,
Werten und kulturellen
Praktiken.

Handeln:

Nachdem tiiber Kulturspezifika und Kulturkon-
traste Bewusstsein und Wissen entwickelt
wurden, konnen interkulturelle Interaktions-,
Transfer- und Lernprozesse in und zwischen

Organisationen stattfinden.

Tabelle 1: Interkultureller Dreischritt (in Anlehnung an Barmeyer 2018, 97)

(1) Kulturspezifika: Risikosteuerung ist kulturgepragt

Kulturspezifika beriicksichtigen, dass Menschen als Kulturtridger in bestimmte so-
ziohistorische und institutionelle Kontexte eingebunden sind, die als System be-
sondere Strukturen und Prozesse herausbilden. Diese sozialen Systeme weisen
Werte und Praktiken auf, die Arten des Denkens und Handelns prégen und in an-
deren Systemen in dieser Konfiguration nicht vorkommen.

Fiir D*Iribarne (et al. 2020) weist jede Gesellschaft ein ihr spezifisches kollek-
tives Grundproblem auf, eine grundlegende Befiirchtung bezichungsweise ein
grundlegendes Anliegen. Dieses grundlegende Anliegen ist Teil der sozialen Exis-
tenz, und jede Gesellschaft versucht auf ihre eigene Art, das Eintreten dieser Be-
fiirchtung zu vermeiden, um das Zusammenleben und das Zusammenarbeiten ent-
sprechend zu bewiltigen. Dabei wurzeln kulturelle Weltbilder in dem Gegensatz
von einem grundlegenden Anliegen, das die Mitglieder einer Gesellschaft teilen,
und Mitteln, die es ihnen erméglichen, die damit verbundene Angst zu vermeiden.
Die Existenz eines Grundanliegens besagt nicht, dass nicht noch andere, weitere
Befiirchtungen vorliegen — diese beeintrichtigen aber nicht notwendigerweise das
Funktionieren der Gesellschaft. Das franzosische Grundanliegen ist es zum Bei-
spiel, in seiner Ehre und sozialen Position geschitzt zu werden, wogegen in den
USA die Freiheit eines jeden Einzelnen und der faire Umgang miteinander ein
zentrales Anliegen ist. Wie erfolgt nun die Bewéltigung dieser Grundanliegen? In
Frankreich hilft der Beruf, métier, die soziale Position zu wahren, in den USA der
Vertrag, contract, Fairness einzuhalten. Eine zentrale deutsche grundlegende Be-
flirchtung konnte die Sorge sein, Kontrolle zu verlieren (Schroll-Machl 2016). Die
Bewiltigung dieser grundlegenden Befiirchtung koénnte durch vorausschauendes
und planvolles Handeln erfolgen.
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Somit zeigt interkulturelle Managementforschung, dass soziale Praktiken (wie
Management) und Artefakte (wie eine ISO- oder DIN-Norm) nicht universell, son-
dern kulturspezifisch geprigt sind (Bausch et al. 2020). Sie sind in bestimmten
historischen und geographischen Kontexten entstanden (D’Iribarne et al. 2020).
Wie viele Managementkonzepte, die heutzutage in deutschen Organisationen Ein-
satz finden, stammt auch das Risikomanagement aus den USA der 1950er Jahre
(Dionne 2013). Urspriinglich in der Versicherungsbranche eingesetzt, um Einzel-
personen und Unternehmen vor verschiedenen unfallbedingten Verlusten zu
schiitzen, verbreiteten sich Risikomanagementinstrumente in den 1970er Jahren in
der Finanzbranche mit dem Einsatz von Derivaten und dann in den 1980er Jahren
in Industrieunternehmen, um finanzielle Risikosteuerung zu betreiben. Auf die Ri-
sikosteuerung und etwa die ISO-Norm 31000 bezogen, bedeutet dies, dass diese
auch kulturgepragt sind, denn sie sind in einem bestimmten Land, zu einer be-
stimmten Zeit und in einer bestimmten Branche entstanden. Somit sind sie nur
bedingt universell anwendbar, vielmehr sollten sie die Besonderheiten der lokalen
Kontexte wie etwa eines Landes wie Deutschland (oder noch feingliedrigerer Re-
gionen wie Bayern oder Sachsen oder gar Branchen) beriicksichtigen. SchlieBlich
sind viele Unternehmen in Deutschland — bei aller Amerikanisierung — immer
noch deutsch oder regional geprégt, etwa Mittelstandsunternehmen. So wird auch
das US-amerikanische Konzept der Risikosteuerung deutschlandbezogen ange-
passt, also rekontextualisiert (Barmeyer 2012), indem bestimmte Elemente modi-
fiziert werden.

(2) Kulturvergleich: Risikosteuerung wird unterschiedlich praktiziert

Der Kulturvergleich hat eine wichtige Funktion: Er erméglicht es, kulturspezifi-
sche Standpunkte zu relativieren und trdgt zu einer Perspektivenerweiterung durch
Anerkennung von Unterschiedlichkeit bei.

Aus einer kulturorientierten Perspektive der Organisationsforschung lasst sich
die Thematik der Risikosteuerung auch mit Riickbezug auf nationale Werte er-
griinden. Werte sind unbewusste, als selbstverstindlich angesehene, auch irratio-
nale Priferenzen, die menschliche Entscheidungen und damit individuelles und
kollektives Handeln beeinflussen. Weil Werte Orientierung geben, ist auch die
Bezeichnung Wertorientierung gebriduchlich (Barmeyer 2018). In der internatio-
nalen Managementforschung werden vor allem die Werteorientierungen von Ge-
ert Hofstede (2001) wie Machtdistanz, Unsicherheitsvermeidung, Individualis-
mus, und Maskulinitdt herangezogen, um Unterschiede im Fiihrungs- und Arbeits-
verhalten zu verdeutlichen (deskriptiv) oder auch zu erkliren (explikativ).

Auf Risikosteuerung bezogen scheint in erster Linie die Wertorientierung Un-
sicherheitsvermeidung relevant. Sie bezieht sich im weiteren Sinne auf den Um-
gang mit Risiko und inwieweit Kulturen Unsicherheit iberhaupt als Risiko emp-
finden, es eventuell als bedrohlich ansehen und dementsprechend Wege finden,
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Risiken einzuddmmen. Nach Hofstede (2001) lassen sich Ungewissheit und Risi-
ken begrenzen durch (1) institutionelle Malnahmen wie Normen und Regeln, die
Verhaltenssicherheit ermdglichen, (2) metaphysische Absicherungen wie Glauben
und Religion oder (3) technische Losungen wie (Qualitéts-)Standards. Organisa-
tionen, die bestimmten Gesellschaften zugehdrig sind, gehen unterschiedlich mit
der Vermeidung von Unsicherheit und Risiko um, wie Hofstede zeigt. Die deut-
sche Kultur zeichnet sich dabei durch eine Vielzahl von Normen und Regeln aus,
wie DIN, ISO, TUV, aber auch durch definierte Informations- und Kommunikati-
onsprozesse, wie sie sich in den ERP (Enterprise-Resource-Planning)-Systemen
des deutschen Softwareunternehmens SAP finden, die betriebliche Abldufe steu-
ern und verwalten.

Als Illustration kann die Entwicklung deutscher und franzdsischer Banken in
den letzten zwei Jahrzehnten verglichen werden: Wie richten sie ihre Strategie auf
internationalen Markten und gegeniiber der Konkurrenz aus? Welche Vorstellun-
gen haben sie von der Zukunft des Bankgeschiftes? Welche innovativen Produkte
und Dienstleistungen bieten sic an? Welchen Service bieten sie gegeniiber ihrer
Kundschaft? Die Tabellen 2 und 3 geben einen Uberblick, wie sich deutsche und
franzosische Banken in den zwei Jahrzehnten entwickelt haben.

2000 2010 2020
Deutsche Bank Konzern | Bilanzsumme: 940 Mrd. Euro | 1.906 Mrd. Euro | 1.325 Mrd. Euro
Frankfurt am Main Jahresergebnis: 4,9 Mrd. Euro 2,3 Mrd. Euro 0,6 Mrd. Euro
DZ Bank Gruppe Bilanzsumme: 374 Mrd. Euro | 383 Mrd. Euro | 595 Mrd. Euro
Frankfurt am Main Jahresergebnis: 0,1 Mrd. Euro 1,1 Mrd. Euro 1,0 Mrd. Euro
KfW Bankengruppe Bilanzsumme: 223 Mrd. Euro | 442 Mrd. Euro | 546 Mrd. Euro
Frankfurt am Main Jahresergebnis: 0,2 Mrd. Euro 2,6 Mrd. Euro 0,5 Mrd. Euro
Commerzbank Konzern | Bilanzsumme: 460 Mrd. Euro | 754 Mrd. Euro | 507 Mrd. Euro
Frankfurt am Main Jahresergebnis: 1,4 Mrd. Euro 1,5 Mrd. Euro | -2,9 Mrd. Euro

Tabelle 2: Bilanzsumme und Jahresiiberschuss der vier grofiten deutschen Banken von 2000, 2010 und

2020
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2000 2010 2020
BNP Paribas Groupe Bilanzsumme: 694 Mrd. Euro | 1.998 Mrd. Euro | 2.488 Mrd. Euro
Paris Jahresergebnis: 4,0 Mrd. Euro 9,2 Mrd. Euro 7,4 Mrd. Euro
Crédit Agricole Group | Bilanzsumme: 536 Mrd. Euro | 1.731 Mrd. Euro | 2.218 Mrd. Euro
Paris Jahresergebnis: 2,8 Mrd. Euro 4,1 Mrd. Euro 5,2 Mrd. Euro
Groupe Société Générale | Bilanzsumme: 456 Mrd. Euro | 1.132 Mrd. Euro | 1.462 Mrd. Euro
Paris Jahresergebnis: 2,9 Mrd. Euro 4.3 Mrd. Euro 0,2 Mrd. Euro
Groupe BPCE Bilanzsumme: entstand 2009 | 1.048 Mrd. Euro | 1.446 Mrd. Euro
Paris Jahresergebnis: durch Fusion 4,0 Mrd. Euro 1,7 Mrd. Euro

Tabelle 3: Bilanzsumme und Jahresiiberschuss der vier grofiten franzosischen Banken von 2000, 2010
und 2020

Franzosische Banken waren erfolgreicher als die deutschen, wie es exemplarisch
die Entwicklung der Bilanzsummen und Jahresiiberschiisse zeigt. Diese unter-
schiedliche Entwicklung franzoésischer und deutscher Banken, die auf dhnlichen
europdischen und internationalen Markten agieren, und der besondere Erfolg der
franzosischen Banken, lassen sich durch strategische Entscheidungen und eine
entsprechende Risikosteuerung erkldaren. Da strategisch-politisches Denken einen
hohen Stellenwert in Frankreich hat (Ammon 1989; Barmeyer et al. 2007), liegt
es nahe, dass die Risikosteuerung hier in ihrer ganzen strategischen Schlagkraft
angewendet wurde. Bezeichnenderweise nimmt die Risikosteuerung seit jeher in
den Geschiftsberichten der franzodsischen Banken einen wesentlich grofBeren
Raum ein als in den deutschen Geschéftsberichten. Auch werden die verschiede-
nen Risikoarten detaillierter aufgefiihrt. Anhand dieses Bankenvergleichs wird
also die zentrale Bedeutung von Risikosteuerung deutlich, aufgrund derer Organi-
sationen wachsen oder sogar verschwinden kdnnen, wie einst die zweitgroBte
deutsche GroBbank, die Dresdner Bank (Barmeyer 2000).

(3) Interkulturalitét: Risikosteuerung als chancenreicher Lernprozess
Nachdem Beziige zwischen Kulturspezifika sowie Kulturvergleich und Risi-
kosteuerung hergestellt wurden, wird in einem dritten Schritt Interkulturalitit be-
trachtet. Ziel ist eine bessere Verstdndnisgenerierung der Komplexitét von Inter-
kulturalitit unter stindigem Abgleich unterschiedlicher Positionen und Perspekti-
ven, um interkulturell Ideen zu entwickeln, Wissen zu kombinieren, Lernprozesse
anzuregen, Routinen zu verdndern und Arbeitspraktiken neu zu gestalten.

Wie lassen sich nun interkulturelle Interaktionen mit Blick auf Risiko und Ri-
sikosteuerung gestalten?

Ein interessantes Beispiel fiir die (Kultur-)Relativitit von Risikowahrmehmung
und -bewertung ist das deutsche Pionierunternehmen BioNTech, das den mRNA -
COVID-19-Impfstoff Comirnaty entwickelte.
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Die Entwicklung des weltweit wirkungsvollen COVID-19-Impfstoffes durch
die beiden Deutschtiirken Ugur Sahin und Ozlem Tiireci, die ausfiihrlich in dem
Buch ,,Projekt Lightspeed (Miller et al. 2021) beschrieben wird, zeigt, dass das
Eingehen von Risiko und das Aufbrechen bewéhrter Routinen (Kaiser/Kozica
2013) einen groBeren Effekt haben kann als das Vermeiden von Risiken. Schon
der Name ,,Projekt Lightspeed* deutet darauf hin, dass aufgrund der weltweiten
pandemischen Notlage mit hoher Geschwindigkeit ein Impfstoff entwickelt, pro-
duziert und vertrieben werden sollte — ein Novum in der Geschichte medizinischer
Entwicklungen, insbesondere der Impfstoffentwicklung: ,,Dem Team vom ,Pro-
jekt Lightspeed’ war es gelungen, in weniger als acht Monaten einen Impfstoff zu
entwickeln, zu testen und massenhaft zu produzieren, ganz ohne Druck von au-
Ben* (Miller et al. 2021, 277).

Bezeichnend fiir das Eingehen von Risiken ist, dass die in der Krebsforschung
bewihrte mRNA-Technologie auf die Virologie tibertragen wird. Auch bei der
Unternehmensfinanzierung, der Beschaffung von Rohstoffen, den medizinischen
Vorstudien, den Produktions-Prozessen oder dem Vertrieb des Impfstoffs wird
volles Risiko eingegangen. Dies zeigt sich auch anhand der Zusammenarbeit von
BioNTech mit dem US-amerikanischen Pharmaziekonzern Pfizer. Da BioNTech
weder iber die notigen Finanzmittel, Know-how und Infrastruktur verfiigte,
wandte sich das Unternehmen an Pfizer. Ohne schriftlichen Vertrag einigten sich
die Geschiftsfiihrer der beiden Unternehmen, Albert Bourla (Pfizer) und Ugur Sa-
hin (BioNTech), in einer Zoom-Sitzung im Friihling 2020 dariiber, sozusagen per
virtuellem Handschlag, zusammenzuarbeiten, wie es Bourla in einem Interview
mit dem Handelsblatt offenbart:

»Sie miissen wissen, dass wir anfangs keinen Vertrag hatten. Ich habe mit Ugur
Sahin telefoniert. Wir haben gesprochen und uns gesagt: Wenn wir mit der Ar-
beit warten, bis wir einen Vertrag haben, verlieren wir Zeit. Und das sind Multi-
Milliarden-Dollar-Vertrage. Wir haben einen Handschlag per Zoom gemacht
und angefangen zu arbeiten. Nach drei Wochen haben wir beide eine Absichts-
erklarung unterschrieben — einen zwei- oder dreiseitigen Brief anstatt eines tau-
sendseitigen Vertrags wie iiblich. Sie werden schockiert sein, wenn Sie horen,
wann wir den endgiiltigen Vertrag unterzeichnet haben: im Januar 2021. Alles
war bereits erledigt. (Hanke, 2021)

Es wurde unter anderem vereinbart, dass Pfizer die Produktion in seiner belgischen
Produktionsstitte und die weltweite Zulassung und Distribution des Impfstoffes
iibernahm. Ebenso fand durch das chinesische Unternehmen Fosun eine finanzi-
elle Beteiligung statt (Barmeyer/Ruesga Rath 2021).
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Hilfreich bei diesem — rein auf personlichem Vertrauen basierenden — Vertrags-
abschluss ist sicherlich auch eine gewisse kulturelle Néhe, die die beiden Fiih-
rungskrifte auch thematisieren: ,,Es war Liebe auf den ersten Blick®, sagt der Pfi-
zer-Manager Bourla iiber das Gesprich, ,,ein grofartiges Zusammentreffen von
Gleichgesinnten.” Schnell habe er ,,festgestellt, dass Ugur ein sehr ehrlicher, in-
spirierender Mensch ist — der Vertrauensvorschuss war ungewohnlich groB3.“ Ugur
seinerseits sagt, er habe Bourla als ,,bestens informiert und personlich engagiert*
erlebt (Miller et al. 2021, 205).

Was wire wohl passiert, wenn die beiden Geschéftsfiihrer sich an ein ,,klassi-
sches* Risikosteuerungs-System gehalten und etwa die finanziellen Risiken be-
wertet hitten, oder sogar zwei Risikosteuerungs-Systeme (von Pfizer und von
BioNTech) zum Einsatz gekommen wéren? Soweit bekannt ist, wurden im Vor-
feld der Entscheidung keinerlei Experten herangezogen, die die juristischen oder
finanziellen Risiken eingeschétzt und bewertet hétten. Ugur Sahin thematisiert
diese Gefahr fiir das Projekt Lightspeed:

,»lch war besorgt, dass eine Partnerschaft mit Pfizer das Projekt verlangsamen
konnte, weil risikoscheue Konzerne mehr Daten sehen wollen, bevor sie zur
néchsten Phase iibergehen. [...] Es war mir wichtig, Grundregeln festzulegen,
von denen eine lautete, dass, wenn eine Partei zu irgendeinem Zeitpunkt voran-
kommen will, die andere sie nicht authalten kann“ (Miller et al. 2021, 206)

Aus einer interkulturellen Perspektive ist es bezeichnend, dass ausgeprigtes per-
sonenbezogenes Vertrauen, selbst im virtuellen Raum (Barmeyer/Stein 1998),
eine dhnliche — geringe — Wahrnehmung von Risiko dieser Zusammenarbeit und
sicherlich auch die dhnlichen biografischen Hintergriinde der beiden Geschifts-
fithrer dazu beitrugen, dass diese Entscheidung mit ihrer weltweiten Tragweite
schnell und flexibel getroffen werden konnte. Beide Geschéftsfiihrer sind bezeich-
nenderweise Migranten, beide kommen aus dem siidostlichen Mittelmeerraum:
Albert Bourla (¥1961) stammt aus einer jiidischen Familie aus Thessaloniki, stu-
dierte in Griechenland und machte dann Karriere in den USA. Ugur Sahin (*1965)
ist tiirkischer Herkunft (wie iibrigens auch seine Frau Ozlem Tiireci, mit der er in
der Forschung eng zusammenarbeitet) und kam im Alter von vier Jahren nach
Deutschland (Barmeyer/Ruesga Rath 2021).

Migranten sind bikulturelle beziehungsweise interkulturelle Personen, die auf-
grund ihrer Sozialisation in verschiedenen kulturellen Kontexten ein besonderes
Werte-, Wissens- und Referenzsystem verinnerlicht haben und damit iiber ein gro-
Beres Handlungs- und Problemldsungsrepertoire verfiigen als monokulturell sozi-
alisierte Menschen (Barmeyer/GroB3kopf 2022). Bourla und Sahin verkorpern als
migrantische Unternehmer — ein griechischer Jude und ein tiirkischer Muslim —
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geradezu idealtypisch viele positive Eigenschaften bikultureller Personen, nim-
lich Eigenschaften interkultureller Kompetenzen: Offenheit, Multiperspektivitit,
Flexibilitdt, Ambiguitétstoleranz, Kreativitdt und Resilienz (Thomas 2016, 52-57).
Deutlich wird bei ihnen auch eine sehr interkulturelle, kompetente Haltung: Risi-
ken werden als Chancen begriffen, deshalb kann man sie eingehen, und nicht als
Bedrohung, die vermieden oder minimiert werden sollten.

Die Tatsache, dass — aufgrund der ernsten Lage und dem schnellen Handlungs-
druck — keinerlei Risikoabsicherung durch klar definierte und standardisierte Vor-
gaben und Prozesse erfolgte, konnte mit dem migrantischen Hintergrund und der
entsprechenden Aktivierung oben genannter Kompetenzen der beiden Personen
begriindet werden. Im Sinne einer konstruktiven Interkulturalitit (Barmeyer 2018)
fallt es Personen mit verschiedenen kulturellen Bezugssystemen leichter, einsei-
tige, vorgegebene organisationale Routinen zu brechen (Kaiser/Kozica 2013),
multiperspektivisch zu denken und zu handeln und damit zu Innovationen beizu-
tragen. Beide Personen nutzen somit ihr Netzwerk, verfligen iiber ein hohes sozi-
ales Kapital und agieren als interkulturelle Vermittler, als ,,Boundary Spanner*
(Barmeyer/Grof3kopf 2020). Sie finden trotz ihrer Unterschiedlichkeit schnell
Kompromisse und bereichernde Komplementarititen (Barmeyer 2018).

Risikosteuerung als dialektisches Spannungsfeld

Die drei Beispiele illustrieren zum einen die (1) Kulturgebundenheit von Risi-
kosteuerung, die (2) mogliche komparative Uberlegenheit der Risikosteuerung im
Kulturvergleich und die (3) Kulturrelativitdt der Risikosteuerung. Tabelle 4 fasst
exemplarisch mogliche Beziige zwischen Kultur und Risikosteuerung zusammen.
Es stellt sich abschlieBend die Frage, insbesondere im Hinblick auf Kreativitit
und Innovation, ob Risikosteuerung in bestimmten Landern, Branchen, Bereichen
iiberhaupt zielfithrend ist. Lasst sich das Konzept, das aus den Branchen Versiche-
rungen und Banken entstanden ist, auch auf innovative Pharmaunternehmen oder
Hochtechnologieunternehmen {tibertragen? Betreiben die Unternehmen von Elon
Musk, dem einfallsreichen, mutigen und auch erfolgreichen migrantischen Unter-
nehmer, eigentlich Risikosteuerung? Einerseits kann Risikosteuerung einengend
wirken, vor allem, wenn sie nicht genug Raum l4sst fiir Flexibilitdt und neue Ideen,
wie es die VUCA-Welt erfordert (Ruesga-Rath et al 2021). Stein (2019, 38) be-
zeichnet dies auch als ,,Kompetenzfalle*: ,,Finmal eingefiihrte Prozesse werden
immer weiter standardisiert und routiniert, anstatt sie ab und zu grundlegend zu
hinterfragen und vielleicht sogar neue, bessere Prozesse zu erlernen und einzufiih-
ren.“ Ein zu hohes Maf} an Stabilitit durch Vorgaben, Strukturen und Prozesse
engt die Handlungsflexibilitdt und vielféltige Ideen ein (Winter/Szulanski 2001).
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Bezeichnung Mogliche Fragen zur Risikosteuerung

(1) Kulturspezifika | Was wird als Risiko wahrgenommen?

Welche Bedeutung hat Risiko in einer Gesellschaft?

Welchen Ursprung hat die Risikosteuerung und auf welchem gesellschaftli-
chen Grundanliegen basiert sie?

Auf welchem Grundanliegen basiert das Konzept der Risikosteuerung?

(2) Kulturvergleich | Welche Merkmale und Besonderheiten weist die Risikosteuerung im Ver-
gleich auf, etwa was Lander oder Branchen betrifft?

Wie unterschiedlich wird mit Risiken umgegangen und welche Werteorien-
tierungen liegen dieser Einschitzung zugrunde?

Welche Erfolge werden durch den unterschiedlichen Umgang mit der Risi-
kosteuerung erreicht?

(3) Interkulturalitdt | Wie werden interkulturelle Prozessbeziehungen im Hinblick auf das Risiko
gestaltet?

Welche Rolle spielt (personliches) Vertrauen beim Eingehen von Risiken?

Welche Lernprozesse beziiglich der Risikosteuerung kénnen durch interkul-
turelle Interaktion ausgeldst werden?

Welche Stirken weisen kulturspezifische Risikosteuerungen auf und wie las-
sen sich diese interkulturell kombinieren?

Tabelle 4: Interkultureller Dreischritt mit Bezug auf die Risikosteuerung

Andererseits scheint es sinnvoll, Risiko- und Zukunftsszenarien in vielen Berei-
chen und Richtungen zu entwerfen, um den Fortbestand von Organisationen zu
sichern. Auch hier spielen Perspektivenwechsel und Einfallsreichtum eine Rolle,
schlieBlich geht es ja um Projektionen in die Zukunft. Bei genauerer Betrachtung
und im Sinne einer dialektischen Herangehensweise braucht Risikosteuerung eben
beides: Bestdndigkeit und Verdnderung, Vergangenheit und Zukunft, Vorsicht
und Mut, Bewéhrtes und Neues, Rationalitdt und Intuition, Standardisierung und
Differenzierung, etc. Die Zukunft wird zeigen, wie sich Risikosteuerung in diesem
dialektischen Spannungsfeld in einer sich weiter internationalisierenden VUCA -
Welt entwickeln wird und ob es gelingt, scheinbare Gegensétze zu vereinen und
komplementér zu nutzen.

Entwicklungsimpuls fiir die Risk Governance

Ziel dieses Beitrags war es, ein Bewusstsein fiir den Einfluss von Kultur auf Risi-
kosteuerung anhand von Konzepten und Illustrationen zu schaffen, um entspre-
chend konstruktiv gestalterisch diese Funktion in internationalen und interkultu-
rellen Kontexten einzusetzen und entsprechend den kulturellen Voraussetzungen
zu adaptieren und zu entwickeln (Barmeyer 2018), ganz im Sinne eines ,,compe-
titive acceptance paradigm* (Scholz/Stein 2013).

Basierend auf den bisherigen Ausfiihrungen, die selektiv den Einfluss von Kul-
tur auf die Risikosteuerung beleuchtet haben, lassen sich auch Impulse, die ver-
schiedene Elemente und Phasen der Risk Governance (Stein et al. 2019) betreffen,
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ableiten, die dann konkretisiert werden konnten. Denn auch die Risk Governance

sollte

e cine groBere Sensibilitdt fiir kulturelle Kontexte entwickeln und im Rahmen
einer gewissen Bandbreite Kulturspezifika beriicksichtigen;

e nicht nur betriebswirtschaftliche Kriterien anlegen, sondern auch entsprechen-
des kulturspezifisches Wissen und soziokulturelle Daten integrieren;

e die Besonderheiten der lokalen Kontexte wie Regionen und Branchen beriick-
sichtigen;

e dem bestehenden Spannungsfeld der Standardisierung und Differenzierung
durch entsprechend angepasste Routinen begegnen;

e die kulturelle Unterschiedlichkeit von Grundannahmen, Wahrnehmungsper-
spektiven, Wissensarten und Kompetenzen komplementdr nutzen und als
Lernchance verstehen, um einen Mehrwert fiir die Organisation zu schaffen;

e interkulturell kompetente Akteure wie Compliance- oder Diversity-Manager
einsetzen, die als Boundary Spanner Risikosteuerung kulturell angepasst und
damit erfolgreich umsetzen.

Gerade die Schaffung interkultureller Komplementarititen und letztlich interkul-
tureller Synergien erscheint im internationalen Kontext von Unternehmen beson-
ders lohnend, wenn es um eine so zukunftsrelevante Aufgabe wie die proaktive
strategische Risikosteuerung geht.
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