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Was sind lhre Erfahrungen in der Zusammenarbeit von Menschen unterschiedlicher Herkunft, Religion und
Kultur? Wo sehen Sie die grof3ten Chancen, wo die groRten Herausforderungen?

Das Uberlappen, das Zusammenspiel zwischen und das Lernen von meinem Privat- und Berufsleben waren fiir
mich am lehrreichsten. Sich dessen bewusst sein und dieses Bewusstsein wirksam einsetzen, hat einen
Vervielféaltigungseffekt. Seit vielen Jahren arbeite ich mit Geschéaftspartnern aus Europa, Amerika und China.
Es ist nicht immer leicht, mit den impliziten und expliziten Erwartungen von Kollegen aus verschiedenen
Kulturen umzugehen. Indien ist ein Kontinent fur sich und ich bin es gewohnt, mit Menschen aus allen Teilen
des Landes zusammenzuarbeiten. Meine friihe Kindheit und Schulzeit verbrachte ich in Kalkutta im Osten,
mein Ingenieursstudium an einer Universitat im Norden, die Zeit an der Business School in Kalkutta und meine
Karriere hat mich in alle Teile des Landes gefiihrt. Die grof3ten Moglichkeiten sehe ich in der Abschwachung
und der schrittweisen Uberwindung von Stereotypen, Vorurteilen, Denkmustern; voneinander lernen und den
Reichtum transkultureller Beziehungen geniefRen, einen lernenden und integrativen Ethos schaffen und
aufbauen sowohl zu Hause als auch am Arbeitsplatz; personliches "Wachstum" — die Fahigkeit, eine andere
Position einzunehmen, sich ein anderes Denkmuster anzueignen, und dennoch nicht das Bedurfnis empfinden,
dieses anderen aufdrangen zu wollen. Die grof3ten Herausforderungen sind meiner Meinung nach fest
verwurzelte Vorstellungen, Vorurteile, Denkmuster; reagieren anstatt zu antworten und nachzudenken;
personliche Grenzen Uberschreiten; mit schmerzhaften oder bedrohlichen Erfahrungen umgehen; Bedurfnisse
nach "Macht" und "Ego" verstehen und mit ihnen umgehen.

Was bedeutet Globalisierung fur Sie persdnlich? Welche konkreten Auswirkungen erleben Sie?

Fir mich bedeutet sie die Fahigkeit, personliche, wirtschaftliche, kulturelle, professionelle und
situationsbedingte "Grenzen" leichter zu tiberschreiten. Der Wille, aufgeschlossen gegentiber anderen
Vorgehensweisen zu sein und diese zu akzeptieren, macht Win-Win-Anséatze mdoglich, wenn das Ergebnis neu
definiert werden kann.

Wie haben sich die Aufgaben und Herausforderungen von Fihrungskraften in diesem Zusammenhang
geandert? Welchen Rat kénnen Sie aus Ihrer Erfahrung anderen Fuhrungskraften geben?

Heute wiinsche ich mir, ich hatte vor 30 Jahren eine richtige Ausbildung in den "freien Kiinsten" gemacht. Dies
ist mein wichtigster Rat. Fuhrungskréfte missen viel lesen und verschiedene kulturelle Hintergriinde
"aufsaugen". Man sollte auch von der Kunst, der Literatur, der Kulturgeschichte und der Architektur lernen. Es
gibt einen weit gréReren Bedarf, verschiedene Verbraucher und Mérkte, auch unvollkommene Mérkte zu
verstehen. Flhrungskrafte miissen verstehen, dass Technologie nur bestimmte Dinge ermdglicht und dass
"Lebensqualitat” fur verschiedene Vélker unterschiedliche Bedeutungen haben kann.

Wie kann eine gemeinsame Unternehmenskultur eines transnationalen Unternehmens geschaffen werden?
Welche Voraussetzungen muss sie erfiillen, um von Mitarbeitern weltweit verstanden, akzeptiert und gelebt
werden zu kénnen?

Ich glaube nicht, dass es notwendig oder méglich ist eine gemeinsame Unternehmens-"Kultur" zu schaffen,
sofern wir nicht eine Kultur der Integration und der wahren Vielfalt schaffen kdnnen. Wiinschenswert ist, sich
bestandige Werte und Vorstellungen einzupragen sowie wahre Vielfalt und Integration. Kollegiales Verhalten
und Respekt vor den Unterschieden sind Ausgangspunkte fiir wahres integrierendes Verhalten, was wiederum
zu Einblicken in das Verhalten der Kunden fiihrt.

Viele Menschen begegnen dem Begriff Globalisierung mit Sorge, die eigene Entscheidungsfreiheit und
Mitbestimmungsmadglichkeit zu verlieren. Was wirden Sie diesen Menschen sagen?

Die "Angst" entsteht, wenn Globalisierung als Mittel zur Macht (wirtschaftlich oder politisch) betrachtet wird. Es



gibt aber eine andere "liberalere" Sicht auf die Globalisierung: der Wunsch, tiber mein "Dorf" hinaus zu reisen,
weiter als meine Vorvater dies taten. Verschiedenen Menschen zu treffen und mit ihnen zu leben und die
Unterschiede zu respektieren und nicht zu versuchen, "meinen" Lebensweg oder "meine" Standards fur
wirtschaftliches Wohl anderen aufzuzwéangen. Freiheit als Ideal kann man niemals verlieren, denn sie ist die
Freiheit der Gedanken — die Méglichkeit sich zu entscheiden. Im Konkreten kann man Freiheit, weil sie das
Recht ist, sich frei zu bewegen, sehr wohl verlieren. Die wahre Stérke von transnationalen Unternehmen liegt
im Willen und in der Féhigkeit der Manager, die Verpflichtung zu erfiillen, unabhéngig zu denken, zu
sachkundigen Schlussfolgerungen zu kommen und diese Ansichten im Geiste des Dialogs auszudriicken.
Dogmen sind der Anfang vom Ende.

Wie veréndert sich die Arbeit in den Heimatorganisationen?

Sie entfernt sich davon, eine einheitliche "globale Strategie" zu verfolgen, und fiihrt stattdessen verschiedene
Strategien fir verschiedene Méarkte ein. Sie bewegt sich auBerdem fort von der fixen Idee globaler Regeln,
Richtlinien und Prozesse, hin zu einer Leidenschatft fiir die Aushildung der Manager und fiihrt die Gesprache
Uber Vorstellungen, Werte, Integration und Vielfalt weiter. Sie fragt sich, wie das ganze Handeln des
Unternehmens zu der neuen Realitat passt: dass "die Markte dort sind, wo die Menschen (Kunden) sind". Am
wichtigsten: Sie zieht die neue Klasse der "Unternehmer-Fihrungspersénlichkeiten" an, bildet sie und baut sie
auf.

Was tun Sie personlich, um mit der Vielfalt und den hédufigen Reisen zurechtzukommen?

Ich genielRe es und sehe jede Erfahrung als eine neue Mdglichkeit zum Lernen. Ich versuche, mein
Leistungsvermdgen und meine Fahigkeit, zu beobachten und zu verarbeiten, zu schéarfen.

Was waren fir Sie schone, bereichernde Erfahrungen?

Gastgeber fur tber 200 globale Fuhrungskréafte und Manager von Philips beim Philips-Gipfel in Delhi im Méarz
2006 zu sein war eine ganz besondere Erfahrung. Ich habe es sehr genossen, ihnen ihr "intensives
Eintauchen" in den indischen Markt zu erleichtern. Mit jungen globalen Managern tber die Schwellenlander zu
sprechen und in diesen Markten dauerhafte Unternehmen "durch Einheimische fiir Einheimische" aufzubauen
ist immer eine grol3artige Mdglichkeit. Die Neugier, Offenheit und der Wille, verschiedene Ansichten zu
betrachten, sind immer erfrischend. Die 12 Monate, die ich vor 40 Jahren in den Vereinigten Staaten als
Austauschstudent verbracht habe, waren personlich sehr wichtig fir mich. Ich lebte bei einer amerikanischen
Familie (zu der ich immer noch Kontakt habe), ging dort zur High School und habe viele Freundschaften
geschlossen. Es war fiir mich die erste Reise aufRerhalb Indiens und das Jahr war zweifellos die eine
Erfahrung, die mein Leben am stérksten verandert hat. Die Hochzeit meines Sohnes und seiner
amerikanischen Freundin war eine indische, hinduistische Hochzeit, die in einer glaubensiibergreifenden
Unitarian Christian Church in Portland, Maine von einem indischen Priester vollzogen wurde. Dabei habe ich
wirkliche Integration und Vielfalt erlebt und das auf sehr persénliche Art und Weise. Die Hochzeit meiner
Tochter mit ihrem italienischen Freund in weniger als zwei Monaten wird eine weitere Erfahrung der Integration
sein.

Was waren fir Sie eher verstérende Erfahrungen?

Viele globale Manager tun sich immer noch schwer damit, was denn nun integratives Verhalten ist. Offentliche
Ankiindigungen werden nicht immer in ein bestimmtes Verhalten umgesetzt: Zuteilung von Ressourcen und
Investition in die neue Realitét. Vielleicht lenkt der Druck durch quartalsméafige Einkinfte und von den
Analysten davon ab, das Unternehmen der Zukunft aufzubauen?

Was hat sich an Ihrer Filhrungsaufgabe und Fihrungsrolle verandert?

Ich verbringe mehr Zeit mit dem Management von Stakeholdern innerhalb und auf3erhalb des Unternehmens
und aufBerdem mit dem Aufbau von "Live"-Plattformen flr Integration.

Wie bewaltigt Ihre Organisation die gewachsene Komplexitat — in Strukturen, den Kommunikations- und
Arbeitsformen?



Philips nutzt sein Markenversprechen "sense and simplicity”, um Verdnderungen voranzutreiben.
Organisationsstrukturen wurden flacher gestaltet und vereinfacht, und die Entscheidungsfindung an die Méarkte
selbst Gibertragen. Die Kommunikation findet Giber hierarchische Ebenen und geographische Grenzen hinweg
statt. Produktentwicklung fir "lokale" Markte wird nicht nur ermutigt, sondern angeordnet. Aber Anderungen an
der Arbeitsweise eines transnationalen Unternehmens kénnen nicht tiber Nacht erreicht werden. Es ist das
Ergebnis einer Vision, des leidenschaftlichen Glaubens, dass Vielfalt und Unterschiede ein Wettbewerbsvorteil

sein kénnen.
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