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Humble Leadership

Mit Moral und Anstand zu einer besseren Organisation

Dietrich von der Oelsnitz

In Zeiten des Fachkraftemangels und verdanderter Fiihrungserwartungen der jungen Generation hat
der allmdchtige Vorgesetzte, der seine Mitarbeitenden top-down fiihrt, ausgedient. Spitzenmanager
stehen heutzutage auch charakterlich im Fokus. Die personliche Glaubwiirdigkeit und ethische Grund-
sdtze sind inzwischen wichtige Fithrungseigenschaften. Der Beitrag zeigt die Merkmale einer integren

Flihrungskraft auf.

Ein bei Oracle tatiger Manager beschrieb seinen selbstverlieb-
ten Chef Larry Ellison einmal so: »Der Unterschied zwischen
Gott und Larry besteht darin, dass Gott nicht glaubt, er ware
Larry«. Ist es also Zufall, dass auch aktuellin nicht wenigen Vor-
standsetagen nach wie vor Gier und Machthunger die personli-
che oder geschaftliche Moral zu tGibertrumpfen scheinen? Erin-
nern wir uns nur an den spektakuldaren Skandal um die Insol-
venz des Miinchner Zahlungsdienstleisters Wirecard, dessen
Wert in kiirzester Zeit unter den Augen der Aufsichtsbehorde
verpufft ist. Schlanke 20 Milliarden Euro Anlegergeld haben
sichin Luft aufgelost und so ganz nebenbei die gréfite Firmen-
pleite der Nachkriegsgeschichte verursacht. Ob der derzeit in-
haftierte Griinder Markus Braun von den diversen Luftbuchun-
gen gewusst hat, muss noch vor Gericht geklart werden. Die
staatliche Finanzaufsicht hat dabei nicht nur jahrelang wegge-
schaut, sondern auslandische Investigativjournalisten sogar
mit einer Klage liberzogen. Was bleibt, ist ein fiir den Finanz-
platz Deutschland menetekelhaftes Desaster mit zugleich ho-
hem Symbolwert.

Typische Kennzeichen derart gepragter Personen sind liber-
triebene Risikofreude, die Neigung zur Aufiendarstellung und
Selbstiliberschatzung sowie, leider, ein partiell ausbeuterischer
Egoismus. Aber seien wir ehrlich: Das sind Managereigenschaf-
ten, die in einer Zeit, in der unser globales Wirtschaftssystem
gepragtistdurch aggressive Markterweiterungen und radikalen
technologischen Wandel, durchaus niitzlich sein konnen - und
in Bewerbergesprachen zum Teil sogar aktiv abgefragt bzw. ein-
gefordert werden. Aber allméahlich wird eine Gegenbewegung
sichtbar.

Ein neues Denken

Ausgehend von den USA zieht moglicherweise auch in Europa
bald ein neues Fiihrungsethos ein: Humble Leadership. Ange-
sichts des sich dramatisch verscharfenden Fachkrafteman-
gels - der zugleich auf radikal veranderte Fiihrungserwartun-
gen der jungen Arbeitnehmergeneration trifft - treten wir un-
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weigerlich in eine neue Zeit ein. Die heutigen Beschéftigten der
sogenannten Generationen Y und Z erwarten bekanntlich eine
deutlich starkere Riickbindung an den Sinngehalt ihres berufli-
chen Tuns. Herausfordernde Probleme und spannende Projek-
te sind wichtiger als formale Titel oder Biirozuschnitte. Dervom
US-Coaching-Anbieter Better Up erstellte »Meaning and Purpo-
se at Work Reportg, der tiber 2.000 Amerikaner aus 26 Branchen
befragt hat, ergab z. B., dass neun von zehn Befragten »money«
gegen »meaning« eintauschen wiirden - und dabei durch-
schnittlich bereit waren, 23% ihres zukiinftigen Gehalts zu op-
fern.! Dies entsprache immerhin ca. 20.000 US-Dollar im Jahr!

Wieder einmal zeigt sich: Mehr Gehalt zu bekommen ist fiir
die meisten schon, aber letztlich kein intrinsischer Motor. In
diesem Sinne wiinschen sichimmer mehr Beschéftigte flachere
Hierarchien, freie Ortswahl und selbstbestimmtes Arbeiten mit
Zeitautonomie. Und sie erwarten eben auch eine andere Fiih-
rungshaltung, in der Peer Groups und sogenannte Matrixteams
den herkdmmlichen Amtstrager ersetzen.

Fiihrungskrafte erhalten ihren realen Wert nur
noch durch die Qualitdt ihrer Beziehungen zur
Workforce.

Humble Leadership

(leise, bescheidene Fiihrung) beschreibt eine dienende
Fiihrungskraft, die ihre Hauptaufgabe darin sieht, den Mit-
arbeitenden beim Ausprobieren und Wachsen zu helfen und
sie dabei materiell und emotional zu unterstiitzen.

Matrixteam

Die Matrixorganisation ist ein Mehrliniensystem, in dem
verschiedene Aspekte, z. B. Produkt und Region, organisa-
torisch gleichrangig verankert werden. Die Teams bilden

die Matrixschnittstelle und erhalten daher Anweisungen von
zwei Ubergeordneten Leitungsstellen.
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Zusammengefasst bedeutet das: Fiihrungskrafte erhaltenihren
realen Wert nur noch durch die Qualitat ihrer Beziehungen zur
Workforce. Sie missen noch starker zum helfend-unterstitzen-
den Coach werden und zudem in der Lage sein, zu den ihnen
Anvertrauten eine persénlich hochwertige Beziehung aufzu-
bauen. Dafiir brauchen die Vorgesetzten der Zukunft ein beson-
deres Mindset. Hierzu zdhlen: Aufrichtigkeit, der Wille, sich zu-
riickzunehmen und nicht alles vorzugeben, die Bereitschaft,
autonome Leistungen ihrer Arbeitsgruppe anzuerkennen, so-
wie nicht zuletzt die Fahigkeit, zu lernen und besser zuzuhoren.
Demiitige Fihrer stehen zu ihren Schwéchen - und zu ihrem
besonderen Status als Vorgesetzte, leiten daraus aber keine
Sonderrechte ab (wie z.B. einen gréReren Firmenwagen oder
besondere Boni). Fiihrungskréfte, die nicht radikal umdenken
oder diesen personlicheren Ansatz nicht hinbekommen, wer-
den mit hoher Wahrscheinlichkeit scheitern.

Merkmale einer integren Fiihrungskraft

Eine dienende oder gar demiitige Fiihrung fiihrt diesen Gedan-
ken praxeologisch konsequent weiter. Hauptmerkmale einer
demiitigen Grundhaltung sind Bescheidenheit (Humility), Of
fenheit (Openness) und Ehrlichkeit (Honesty).2 Humble Leader
konnen in der zweiten Reihe stehen und anderen den Vortritt
lassen: Sie streben nach Leistung, nicht nach Status. Und sie
sind ehrlich, und zwar in beide Richtungen: ehrlich zu anderen
Menschen (Untergebenen, Kunden, Investoren) und ehrlich zu
sich selbst.

Wissen um die eigenen Fehler

Uberdies sind Humble Leader stark geprigt durch ihr Wissen
um die eigene Fehlerhaftigkeit (Fallibility). Normalerweise ten-
dieren Fuihrungspersonen noch starker als gewohnliche Mitar-
beitende dazu, ihre Fehler zu verstecken oder zu leugnen. Sie
flirchten um ihre Autoritat. Fiir einen Humble Leader ist die
Einsichtin eigene Fehler und Schwachen der Normalfall; jeden-
falls nichts, was man vor anderen zwingend verbergen muss,
sondern im Gegenteil etwas, das man konstruktiv fiir sein zu-
klinftig verbessertes Handeln nutzen kann. Wahre Bescheiden-
heit benennt offen ihre Irrtimer und Grenzen.

Bescheidenheit

i
L

Abb.1 Marksteine einer demiitigen Grundhaltung
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Crossman und Doshi haben empirisch bestatigt, dass das
Eingestandnis des eigenen Nichtwissens oder Nichtkdnnens in
einem kollegialen Umfeld sehr wohl eine Stérke sein kann - es
erzeugt namlich in besonderem Mafle Authentizitat und Ver-
trauen.? Wie Smith und Kouchaki herausgefunden haben, wirkt
sich diese Einsicht sowohl auf personaler als auch auf gesamt-
unternehmerischer Ebene aus.* Die entsprechenden Unterneh-
men sind dadurch nicht nur verstandnisvoller bei Fehlern oder
Minderleistungen ihrer Mitarbeitenden, sondern letztlich auch
anstandiger in ihren strategischen Entscheidungen.

Hauptmerkmale einer integren Fiihrungskraft
sind Bescheidenheit, Offenheit und Ehrlichkeit.

Negativbeispiele

Als Negativbeispiel auf Unternehmensebene nennen Smith
und Kouchaki die moralisch falsche Haltung der Ford Motor
Company angesichts mehrerer tédlicher Unfdlle mit ihrem
Modell Pinto. Das Unternehmen wusste aus diversen Unfallen,
dass der Kleinwagen rasch in Flammen aufging, wenn er am
Heck getroffen wurde, entschied sich aber aus reinen Kosten-
Uberlegungen dafiir, den Pinto nicht zurilickzurufen oder gar
grundlegend zu liberarbeiten.

Ein ganz dhnlichesVerhalten hatden japanischen Autozulie-
ferer Takata erst vor den US-Senat und dann ins Firmen-Aus
gebracht. Takata war Spezialist fiir Insassenschutzsysteme in
Pkws und verschwieg gegenliber seinen Kunden (in Deutsch-
land unter anderem BMW, Porsche und Daimler), dass sich eini-
ge Airbags wahrend der Fahrt ohne konkreten Anlass ausgelost
hatten - mit vielfacher Todesfolge. Der Grund: Airbags funktio-
nieren nach dem Prinzip geplanter »kleiner« Explosionen. Die
hierfiir notwendigen Sprengstoffpldttchen aus Ammoniumnit-
rat sind sehr empfindlich und miissen unbedingt dauerhaft tro-
cken gelagert werden. Aufgrund von Stromausféllen unter an-
derem in einem mexikanischen Werk unterblieb dies. Die glo-
bale Autoindustrie hatte daraufhin die grofite Riickrufaktion
aller Zeiten zu bewdltigen; allein Daimler musste in den folgen-
den Jahren lber sieben Millionen Lastwagen, Vans und Pkw
zuriickrufen. Im Januar 2017 einigten sich Takata und die US-
Justizbehorden auf eine Strafzahlung in Hohe von umgerech-
net etwa 940 Millionen Euro. Das Unternehmen gestand krimi-
nelle Vergehen ein, gegen drei Manager wurde Strafanzeige ge-
stellt. 2017 meldete Takata Insolvenz an; lediglich eine mit der
vollstdndigen Abwicklung des Unternehmens beschéftigte Stif-
tung existiert heute noch.

Vertrauensbildung

Ein weiterer Baustein nicht toxischer Flihrung ist die Fahigkeit
zur Vertrauensbildung. Die direkten und indirekten Effekte ver-
trauensvoller Beziehungen am Arbeitsplatz - verkorpert z.B.
durch einen betont partizipativen Fihrungsstil - sind hinrei-
chend nachgewiesen.® Allerdings darf Demut auf die Kollegen
und Mitarbeitende natiirlich nicht vorgespielt wirken (soge-
nanntes humble-bragging); andernfalls wird Vertrauen auch
schnell wieder verspielt. AuRerdem: Wer Vertrauen aufbauen
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will, muss transparent sein. Die Karriere-Website Glassdoor hat
2018 ermittelt, dass satte 90% aller Jobsuchenden der Mei-
nung sind, es sei wichtig, einen Arbeitgeber zu finden, der
Transparenz und Offenheit praktiziert.® Man darf annehmen,
dass das nicht nur die Mitarbeitenden so sehen, sondern auch
die Kunden und Geschaftspartner eines Unternehmens. Denn
Transparenz erzeugt - neben dem Eingestandnis des eigenen
Nichtwissens - wiederum Vertrauenswirdigkeit. Und das ist
nicht nurin geschaftlichen Beziehungen ein grof3er Trumpf.

Ein weiterer Baustein von Humble Leadership
ist die Fahigkeit zur Vertrauensbildung.

Die eigenen Grenzen erkennen

Wer als Leader seine eigenen Grenzen anerkennt, weil} letzt-
lich, dass er die anderen braucht. Einen Humble Leader macht
das nicht kleiner, sondern groRer. Dies wusste bereits der wich-
tigste Lehrmeister der Chinesen: »Widerspruch war dem Meis-
ter willkommen, trug er doch zur Klarung bei. Dies galt auch fiir
Einwdnde gegen sein eigenes Verhalten. Konfuzius schatzte
sich gliicklich, wurden seine Fehler erkannt, und ein Schiiler
stellte fest:>Die Mangel des Edlen gleichen den Verfinsterungen
von Sonne und Mond. Jeder sieht seinen Fehler, und wenn er
ihn korrigiert, blicken alle zu ihm empor.«’

Narzisstische Chefs tun sich mit einer solchen Einsicht erfah-
rungsgemal schwerer; sie klammern sich an ihre Allmacht und
sind - gut zu beobachten auch in politischen Parteien - haufig
argwohnisch gegeniiber Newcomern. Diese kdnnten schliel3-
lich potenzielle Konkurrenten sein. Sie miissen dem oder der
»Neueng, wenn sie in ihrem Verantwortungsbereich zu popular
werden, daher doppelt Aufmerksamkeit schenken. Das kostet
natiirlich Energie und Kraft. Diese Energie sollte besser in zwei
der vornehmsten Flihrungsaufgaben flieRen: ndmlich in die
systematische Entwicklung weiterer Leader im Unternehmen
sowie in die Suche nach einem fahigen Nachfolger. Dies ist der
beste Dienst, den man als loyale Fiihrungskraft seinem Arbeit-
geber erweisen kann!

Gute Vorbilder und Griinde fiir Jobwechsel
Als Beispiele von Leadern, die letztlich den Wert einer solch
demiitig-zurlickgenommenen Einstellung erkannt haben, gel-
ten unter anderem Mary Kay Ash (Griinderin von Mary Kay
Inc.), Konosuke Masushita (Technics/Panasonic) oder Herb
Kelleher (Vorstand von Southwest Airlines). In Deutschland
kommen Unternehmer wie Claus Hipp, der jiingst verstorbene
G6tz Werner oder der norddeutsche Hoteleigner Bodo Janssen
infrage. Janssen hat die Freizeitkette Upstalsboom nach dem
Motto »Wertschopfung durch Wertschatzung« umgebaut. Er
hat in vielen seiner Hauser und Ferienanlagen holokratische
Strukturen mit selbstbestimmten Teams eingefiihrt und ver-
steht sein Unternehmen als Plattform dafiir, dass sich Men-
schen psychisch, physisch und sozial wohlfiihlen.®

Ganz in diesem Sinne ermittelte 2018 eine grofRangelegte
Studie des US-Personalvermittlers Randstad, dass 60% der
kiindigenden Mitarbeitenden ihren Arbeitgeber vor allem des-
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halb gewechselt hatten, weil sie ihren direkten Chef nicht
mochten.® Ein dhnliches Resultat erbrachte bereits eine Gallup-
Studie mit Giber 7.000 Befragten in den USA: Danach wechselte
jeder Zweite den Job, weil er oder sie im Laufe der eigenen Kar-
riere weg von dem eigenen Vorgesetzten wollte, um damit das
eigene Leben zu verbessern.”” Da kann man sich gut vorstellen,
was geschieht, wenn der »alte« Leadertyp auf die heutige Ar-
beitnehmergeneration trifft. Die soeben genannten Vorstéande
sind dagegen echte Wegbegleiter und Wegbereiter ihrer Mit-
arbeitenden. Idealerweise fallen bei ihnen Fiihrungsethik und
Flhrungseffizienzzusammen.

Hindernisse auf dem Weg zu einer ethischeren
Arbeitswelt

Es wurde eingangs schon uber die neue Beziehung zwischen
Vorgesetzten und Experten gesprochen. Der wichtigste An-
spruch von New-Work-Konzepten besteht wohl darin, dass die
berufliche Arbeit den Menschen endlich von {berfllssigen
Zwangen befreit und dariiber hinaus mit Arbeits- und Lebens-
sinn erfiillt. Die Frage ist allerdings, warum sich ein solches Fiih-
rungsverhalten nicht langst durchgesetzt hat.

Nun, »Demut« ist leicht hingeschrieben - aber schwer im
Stress und Erfolgsdruck des Alltags umgesetzt. Und Narzissten
wie Charismatiker gelangen ja auch oftmals erst durch genau
diese, der Demut entgegengesetzte personliche Pragungin ho-
here und hochste Positionen. AufRerdem: Ein Humble Leader
allein gentigt nicht, wenn die Kultur eines Teams oder einer
ganzen Organisation dem entgegensteht. Peter Drucker hat
diese liberragende Bedeutung der Unternehmenskultur einmal
so formuliert: »Culture eats strategy for breakfast.« Die Unter-
nehmenskultur beschreibt das kollektive Fiihlen und Handeln
der Menschen in einem Unternehmen - und damit letzten En-
des die tatsachlich in ihm gelebten Werte und Normen. Wir
miissen daher noch grofRer denken und von einer bescheide-
nen und ehrlichen Fiihrung zu einer bescheidenen und ehrli-
chen Organisation kommen.

Impulse fiir die Praxis

+ Das liberkommene Verstdndnis von Fiihrung, in der Fiihrer fiihren
und Folger folgen, istim 21. Jahrhundert unangebracht oder schlicht-
weg irrig. Das Machtverhaltnis zwischen Unternehmen und exzellen-
tem Fachpersonal verschiebt sich immer starker zugunsten Letzterer.

» Gute Leader taktieren nicht hinter den Kulissen, sondern agieren auf
offener Biihne: Sie sagen, was sie meinen (Offenheit), und meinen,
was sie sagen (Ehrlichkeit). Sie fiihren mit Haltung, d. h. wertebasiert.

+ Inden exzellenten Organisationen zeigen sich Moral und Anstand
als alltagliche Erscheinung und nicht als besondere Glanztat.

« DasRlickgrat einer integren Organisation ist ihre Kultur. Ein wesent-
liches Ziel von Humble Leadership besteht darin, diese im vorge-

nannten Sinne systematisch auszupragen.
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Um eine wirkliche Anderung herbeizufiihren,
fiihrt der Weg von Humble Leadership weiter
zum groflen Ganzen: zu einer bescheidenen und
ehrlichen Organisation.

Dabei drangt sich ein kritischer Seitenblick zum Thema »neue
Moglichkeiten und neue Gefahren« von New Work auf. Vor dem
Hintergrund der stark verbesserten Méglichkeiten zur Uberwa-
chung und analytischen Durchdringung der Arbeitnehmer-
schaft erkennt man eine Parallele zu dem, was in vielen Medien
auf politischer Ebene gerade heif als Uberwachungskapitalis-
mus debattiert wird. Eine Entsprechung findet sich leider auch
in diversen Wirtschaftsorganisationen wieder.

Spezielle Firmen liefern seit Langerem die Soft- und Hard-
ware fiir eine Art der »Optimierungg, die unter anderem unter
dem Stichwort People Analytics vonstattengeht. »Wir unter-
stiitzen Sie bei Analyse und Optimierung von HR-Prozessen« —
so oder so dhnlich liest man es auf den Startseiten von Unter-
nehmen wie Kienbaum, Humanyze oder Analytics System. SAP
macht inzwischen auch mit. »Predictive Analytics« heil3en die-
se Programme, mit deren Hilfe sich sogar das zukiinftige Ver-
halten des Personals voraussagen lasst. Auf diese Weise lassen
sich Anreizsysteme optimieren, die richtigen Personen fiir eine
Einstellung oder Beforderung finden (Talent Analytics, Work-
force Analytics), eine bessere Teamstimmung erzeugen und
insgesamt das betriebliche Geschehen optimieren. Auch hier
hinein wirkt die kiinstliche Intelligenz.

Die Multikonzerne Nestlé und Unilever gehdren ebenso zu
den Anwendern wie das in Hannover ansassige Versicherungs-
unternehmen Talanx. Nun wird auch hier aus der Stimmhdohe
oder dem Sprechtempo eines Menschen darauf geschlossen,
wie engagiert (oder gelangweilt) dieser am Biirotisch sitzt, wie
gut jemand im Team jemand anderen leiden kann und wer am
motiviertesten auf die nachste Beforderung hinarbeitet. Die Per-
formance wird nebenbei miterfasst. Zuspatkommen und Zu-
friihgehen natirlich auch, ebenso wie jeder einzelne Mausklick
am PC. In der Folge werden vorhandene Leistungsreserven auf-
gedeckt. Arbeitsstress und Konkurrenzdruck steigen; Bummelei
war einmal. Humanyze z.B. hat einen Betriebsausweis mit je
zwei Mikrofonen entwickelt, der nicht nur die aktuelle Gemiits-
lage des Mitarbeitenden analysiert, sondern gleich noch prakti-
scherweise ein ganztagiges Bewegungsprofil miterstellt. Die
Software von Veriato aus Florida kann sogar registrieren, wie
sich im Tagesverlauf der Tonfall in E-Mails andert."

Wir brauchen also nicht nach China zu schauen, um die Um-
risse der schonen neuen Arbeitswelt erkennen zu kdnnen.” Mo-
biles Arbeiten, Big Data und das allgegenwartige Tracking sind
schon lange keine Ausnahmeerscheinungen mehr. Die perma-
nente Kontrolle am Arbeitsplatz offenbar auch nicht. Das ist
nichts weniger als das Ende der Vertrauensorganisation.
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Fazit

Unserer Idee von »Humble Leadership« kommt letztlich das
Konzept der dienenden Fiihrung (Servant Leadership) am
nachsten. Es unterscheidet sich von allen anderen wertegetra-
genen Flihrungskonzepten - z.B. Ethical Leadership oder Au-
thentic Leadership - dadurch, dass es als einziges eine wirkli-
cheldentitét des helfenden Dienens entwickelt hat. Dieses Fiih-
rungsprinzip verkorpert letzten Endes einen »other-centered
service« und stellt somit konsequent auf die Bediirfnisse eben
nicht des bestimmenden Subjekts ab (des Vorgesetzten), son-
dern allein auf die Gefiihrten.

Im Ergebnis werden die Mitarbeitenden als wertvolle Res-
source anerkannt, deren Fahigkeiten eben nicht nur genutzt,
sondern auch systematisch geférdert werden. Die Basis flir eine
entsprechende Umorientierung wird in der Entwicklungstheo-
rie von Erwachsenen gesehen, die in spateren Lebensphasen
oft eine gemeinniitzigere Orientierung entwickeln.” In diesem
Sinn muss in der Praxis noch wesentlich genauer zwischen ei-
ner »Motivation to lead« und einer »Motivation to serve« unter-
schieden werden.

Eine demiitige Organisation stellt letztlich einen Wert an
sich dar und muss nicht utilitaristisch begriindet werden. Sie ist
aber unter bestimmten Bedingungen durchaus eine strategi-
sche Ressource. Wenn eine Ressource im Wettbewerb einen
Unterschied machen soll, dann muss sie moglichst selten sein.
Zundchst ist ein moderates Ehrlichkeits- und Bescheidenheits-
level durchaus normal und stellt damit weder einen echten Vor-
teilim Kampf um Kunden und Marktanteile dar noch einen ech-
ten Nachteil. Aber ein sehr hoher Grad an Aufrichtigkeit und
Demut - sichtbar unter anderem im operativen Fihrungsstil,
beim Umgang mit Leistungsschwacheren oder auch in einer
Uiberdurchschnittlich hohen Zahl aufrichtiger Leader - ist eben
rar und damit ein echter Wettbewerbsvorteil, gerade in Zeiten
zunehmenden gesellschaftlichen Argwohns gegeniiber (multi-
nationalen) Unternehmen sowie wachsender Regulierungswut
vonseiten der Staaten.

Leider sind »demiitige« Organisationen und Humble Leader
aber oft noch Wunschdenken. Die jahrlich aktualisierte US-Stu-
die »The State of Moral Leadership in Business« des Forschungs-
instituts LRN fiir 2020 belegt diese Einschatzung. Danach mein-
ten nur 7% der 1.500 befragten US-Arbeitnehmer, dass ihr di-
rekter Vorgesetzter durchgdngig moralisch agieren wiirde. Hin-
gegen bekannten 86 % der Beschéftigten ein dringendes Be-
diirfnis nach »Moral Leadership«." Ich frage Sie: Wére das Er-
gebnis einer solchen Umfrage in Deutschland ein anderes?
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Zusammenfassung

Der Beitrag beleuchtet das mittlerweile stark veranderte Machtver-
haltnis zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden und sieht in ei-
ner noch starker ethisch fundierten Fiihrungskonzeption (»Humble
Leadership«) einen entscheidenden Hebel zu mehr Anstand und
Moralin der Business-Welt. Personliche Glaub- und Vertrauenswiir-
digkeit - kurz: Integritat - wird zu einer erfolgsentscheidenden Fiih-
rungseigenschaft. Diese zeigt sich unter anderem in maximaler
Transparenz sowie in dem ehrlichen Eingestandnis des eigenen
Nichtwissens. Demiitiges Fiihren ist dienendes Fiihren!
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