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Uber dieses Buch

Mit «Gung Ho!» bringen Sie Ihre Leute auf Trab und begeistern
Ihr Team!

In eine wahre Geschichte eingekleidet, entwickeln Blanchard
und Bowles die ebenso einfachen wie wirksamen Prinzipien,
mit denen man Mitarbeiter begeistert und zu Hochstleistungen
motiviert. «Gung Ho!», der Ruf, mit dem sich eine Eliteeinheit
der US-Marine anfeuerte, ist die Devise eines Managements, das
beherzt und erfolgreich Probleme angeht.



Vita

Kenneth Blanchard studierte Philosophie, Soziologie und
Betriebspsychologie. Seinen Doktor erwarb er mit einer Arbeit
uber Managementtechniken. Weltberihmt wurde er als
Koautor der Minute-Manager-Buicher. Seine Consultingfirma
Blanchard Training and Development im kalifornischen
Escondio gehort zu den gefragtesten der USA.
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Vorwort

von Peggy Sinclair

Now a promise made is a debt unpaid ...

Robert W. Service, «The Cremation of Sam McGee»

Am Dienstag gab ich Andy Longclaw mein Versprechen.

Ich versprach ihm zu beschreiben, wie wir unser
Unternehmen vor der SchliefSung bewahrt haben, wie wir
Rekordgewinne mit Rekordproduktivitat erzielten und wie
auch Sie Thre gesamte Belegschaft motivieren und zu grofden
Leistungen befahigen konnen. Aber zuerst mochte ich Thnen
berichten, warum ich dieses Versprechen gab und warum
dieses Buch geschrieben wurde. Das Ganze begann am 7. Juni
1994, im Walton Memorial Krankenhaus.

Andy ging es schlecht. Wir wufSten beide, dafs dies wohl
mein letzter Krankenbesuch sein wirde. Aber ich wollte nicht
glauben, daf$ er im Sterben lag, und schaffte es nicht zu sagen,
was ich auf dem Herzen hatte. Statt dessen plapperte ich mit
erzwungener Frohlichkeit iber das schone Wetter, iiber die
neuesten Baseballergebnisse und tiber das Geschaft.



Mitten im Satz hielt ich plotzlich hilflos inne. Ich wuf$te nicht
mehr, womit ich ihn ablenken konnte. Eine kurze und fiir mich
ungemutliche Pause entstand. Dann brach aus mir heraus, was
ich schon lange sagen wollte: «Du bedeutest mir so viel, Andy.»

Er schob seine grofSe, wettergegerbte Hand langsam uber die
Bettdecke, ergriff meine Hand und driickte sie erstaunlich fest.
«Ich weifd», sagte er und fuigte hinzu: «Du mir auch. Hast du
schon immer.»

Ob ihn die Geflihle des Augenblicks iibermannten oder ob
mein Besuch ihn ermudet hatte, weifs ich nicht. Er schlofs die
Augen. Sein Kopf lag entspannt auf dem Kissen. Ich wufdte, dafs
er wach war. Er hielt meine Hand immer noch fest in seiner,
und ich spurte, wie sich seine Ruhe auf mich tibertrug.
Vielleicht wollte er diesen Augenblick durch sein Schweigen
ehren. In den vielen gemeinsamen Jahren hatte ich gelernt, dafs
ein langes Schweigen von Andy bedeutete, dafs er das, was ich
gerade gesagt hatte, fiir wichtig hielt. Es war, als ob meine
Worte ihren eigenen Raum verdienten, bevor sie durch eine
Antwort verdrangt wurden.

Mehrere Minuten vergingen. Andy hatte mir einmal erzahlt,
daf$ seine Mutter ihm beigebracht hatte, nicht nur auf eine
Gesprachspause zu warten, um endlich sprechen zu konnen,
sondern zu warten, bis die Stille von sich aus ein Ende fand.
Schliefdlich sagte Andy mit klarer, wenn auch schwacher
Stimme: «Ich werde mich heute zu meinen Ahnen begeben.»
Wie immer war er ganz direkt.



Ich schwieg, aber es war auch keine Antwort notig gewesen.
Er fuhr fort: «Du hast mich stolz gemacht und mein Leben
bereichert.»

«Oh, nein, Andy», widersprach ich schnell. «Du bist es
gewesen, der mir und der ganzen Belegschaft soviel Gutes getan
hat.»

«Wir haben vieles gemeinsam vollbracht», sagte Andy
abschliefSend und weise.

Dann fuhr er fort. «Aber vieles muf$ noch getan werden. Zu
viele plagen sich ganz allein. Sie sind unglucklich. Mut und
Lebensfreude vergehen, wenn sie in die Arbeitswelt eintreten.»

Ich driickte Andy sanft die Hand. Mut und Lebensfreude
vergehen, wenn sie in die Arbeitswelt eintreten. Wie recht er
hatte. Uberall in Amerika verging den Menschen Mut und
Lebensfreude, wenn sie in die Arbeitswelt eintraten.

«Du mufst unsere Geschichte erzahlen, damit unsere Kinder
ihren Kindern davon berichten konnen.» Andy schwieg und
atmete ein paarmal tief durch, bevor er fortfuhr. «Die Gung-Ho-
Geschichte von dem Geist des Eichhornchens, dem Weg des
Bibers und dem Geschenk der Gans.»

«Das werde ich tun, Andy. Ich verspreche es dir.»

«Danke», antwortete er. «Du hast die letzte Last von mir
genommen.»

Dann fuigte er hinzu: «Die Eule ruft mich und will mich aus
diesem Leben fithren. Ich werde gehen, solange es noch hell
ist.» Er sah mich an und lachelte, und in seinem Lacheln lag
eine friedliche Gelassenheit, die ich nie vergessen werde.



«Gung Ho, Freund.»

«Gung Ho, Freund», antwortete ich.

Mit «Gung Ho» hatten wir uns viele Jahre lang begrifst und
voneinander verabschiedet. Dieses wurde das letzte Mal sein.

Andy schlofs die Augen. Er schlief ein, und sein Atem wurde
langsam und flach. Seine Hand, mit der er immer noch die
meine hielt, entspannte sich.

Ich wufste, dafs Andys Leben auf unserem Planeten noch vor
Sonnenuntergang vorbei sein wirde, unabhingig davon, was
die Arzte sagen oder fir ihn tun wiirden. Er hatte sich
entschieden zu gehen, und er wirde gehen.

Ich weif$ nicht, wie lange ich an seinem Bett gesessen habe
und wann genau er gestorben ist. Sein Geist antwortete auf den
Ruf der Eule so sanft, daf der Ubergang sich unmerklich
vollzog. Irgwendwann merkte ich plotzlich, dafs er nicht mehr
lebte.

Ich zog meine Hand aus der seinen, die Tranen stromten mir
aus den Augen. Ich stand auf, beugte mich uber ihn und kifte
ihn still auf die Wange.

Auch im Tod lachelte er noch friedlich.

Ich kann mich nicht erinnern, wie ich den Raum verliefs und
ob ich die Krankenschwester rief. Ich erinnere mich nur daran,
daf ich aus dem Krankenhaus fortging und tiberlegte, wie ich
mein Versprechen halten konnte. Wie wiirde ich unsere
Geschichte erzahlen? Der Geist des Eichhornchens, der Weg des
Bibers und das Geschenk der Gans. Die drei Erkenntnisse, auf
denen unser Erfolg beruhte.



Irgendeine Veranstaltung hatte in dem grofden
Versammlungssaal neben dem Krankenhaus stattgefunden,
und viele Menschen stromten aus den Turen. Als ich an der
Kreuzung darauf wartete, dafs die Ampel grin wurde, traten
zwel Manner neben mich. Ich war so in Gedanken versunken,
dafs ich nicht auf ihre Unterhaltung achtete, bis etwas aus
ihrem Gesprach plotzlich laut und deutlich zu mir durchdrang:
«Die Buddhisten sagen, wenn der Schiller bereit ist, wird der
Lehrer erscheinen.»

Ich lachelte unwillkurlich, als jetzt die Ampel von Rot auf
Grun wechselte. Ja, vielleicht wurde ich plotzlich wissen, wie
ich mein Versprechen einldsen konnte.

Ich wollte noch nicht nach Hause fahren, war aber auch
nicht in der Lage, ins Buro zurtiickzugehen. Ich sah ein kleines
Lokal an der Ecke und trat ein. Ich setzte mich an einen Tisch,
bestellte einen Kaffee und tiberliefs mich meinen Gedanken. Die
Tranen traten mir wieder in die Augen. Ich versuchte, mich
zusammenzunehmen und mich auf das Versprechen zu
konzentrieren, das ich gegeben hatte. Wie wirde ich die
Geschichte am besten erzdahlen? Unsere Gung-Ho-Geschichte.

Andy und seine Eule mufSten ihre Reise lange genug
unterbrochen haben, um die Rader des Zufalls in Bewegung zu
setzen.



Einfuhrung

von Ken Blanchard und Sheldon Bowles

Die Hand des Schicksals,
gluckliche Zufélle,

zwel Stunden zu frih, zehn zu spat
Das ist der Unterschied!

Manly Grant, Gesammelte Gedichte, Band 11

Unser Seminar in Walton hatte am Dienstag mittag begonnen
und wirde bis Mittwoch morgen dauern. Die erste Sitzung war
beendet, und wir beschlossen, uns in dem Lokal an der Ecke
gegeniber ein wenig zu entspannen.

Nachdem unser gemeinsames Buch «Wie man Kunden
begeistert, Der Dienst am Kunden als A und O des Erfolges»
geschrieben und veroffentlicht worden war, stellten wir fest,
dafs ein echtes Bedirfnis nach einem dhnlichen Buch bestand,
einem Buch daruber, wie man die Mitarbeiter fur ihr
Unternehmen begeistern kann. Viele Organisationen
versuchten, die Vorschldge von «Wie man Kunden begeistert»
in die Tat umzusetzen, mufSten sich aber standig mit muiden,



lustlosen und sogar widerwilligen Mitarbeitern
auseinandersetzen. Auf diese Art und Weise liefs sich jedoch
nichts erreichen. Was noch schlimmer war, die Leute grausten
sich davor, zur Arbeit zu gehen. Ihr Tag war verschwendet,
zumindest acht Stunden des Tages.

Unsere Literaturagentin Margaret McBride und unser Lektor
Larry Hughes waren von dem Vorschlag sehr angetan, ein Buch
zur Motivierung der Mitarbeiter zu schreiben. Aber noch fehlte
uns ein wichtiges Teil des Puzzles, bevor wir mit der Arbeit
beginnen konnten. Wie auch viele Physiker besafien wir zwar
diverse Erkenntnisse, aber es fehlte uns eine grofle,
verbindende Theorie.

Wir hatten uns auf unseren Besuch der Stadt Walton gefreut,
wo die Walton Works zu Hause waren. Diese Werke galten
wohl als das beriihmteste Beispiel fiir «<business turnaround» in
den USA. Leider war unser Termin mit der Werksleiterin
Peggy Sinclair abgesagt worden. Ein enger Freund und
Mitarbeiter von ihr sei schwer krank. Und so hatte sie zu
unserer grofsen Enttduschung keine Zeit fiir uns.

Denn Peggy Sinclair war in Unternehmerkreisen berihmt.
Als sie die Walton Works tibernahm, galten sie als die
unrentabelsten der zweiunddreif$ig Einzelfirmen, die zu der
Holding gehorten. Jetzt aber lief der Betrieb so glanzend, dafs
sogar das WeifSse Haus in Washington die Walton Works als
Vorbild fiir die Wirtschaft im ganzen Land hervorgehoben
hatte. Die Effizienz, die Rentabilitit, die Innovationen, die
Kreativitat und die Fahigkeit, die Kunden zu begeistern, liefsen



sich offenbar alle auf einen Faktor zuruckfiihren, namlich
darauf, daf$ die Mitarbeiter bereit, gewillt, fahig und sogar
eifrig darauf bedacht waren, sich neuen Herausforderungen zu
stellen und gemeinsam fiir den Erfolg des Ganzen zu arbeiten.
Kurz gesagt, es handelte sich bei ihnen um Arbeitnehmer, die
von ihrem Unternehmen begeistert waren.

Auf dem Weg zum Lokal unterhielten wir uns tiber unser
Problem. Wenn wir jemals das fehlende Teil des Puzzles finden
und in der Lage sein sollten, die grofde verbindende Theorie
aufzustellen, worin sich dieser Betrieb von allen anderen
unterschied, dann war Peggy Sinclair unsere grofste Hoffnung.
Und nun wirden wir sie nicht einmal zu Gesicht bekommen.
Wer weifs, wann wir jemals wieder nach Walton
zurickkommen wirden. Unsere Terminkalender waren viele
Monate im voraus ausgebucht.

«Die Buddhisten sagen, wenn der Schiler bereit ist, wird der
Lehrer erscheinen», meinte einer von uns philosophisch, als die
Ampel grin wurde und wir die StrafSe uberquerten. Wir
achteten nicht auf die Frau, die vor uns das Restaurant betrat.
Erst als unsere Bestellung vor uns stand, fiel sie uns auf. Sie saf$
allein an einem Tisch, und ihr Gesicht war tranenfeucht.
Dennoch erkannten wir Peggy Sinclair auf Grund eines Fotos
aus der Informationsbroschiire des Weifsen Hauses tiber den
Preis, den die Walton Works erhalten hatten.

Im selben Moment hob sie den Kopf, sah zu uns hertiiber und
erkannte uns offenbar auch. Zu unserer Uberraschung stand
sie auf und kam zu uns an den Tisch. Wir erhoben uns ein



wenig verlegen, denn es war offensichtlich, daf$ sie grofsen
Kummer hatte, und wir wollten uns ihr nicht aufdrangen.

«Ich bin Peggy Sinclair», sagte sie mit fester Stimme. «Ich
weils, wer Sie sind. Es tut mir leid, dafs ich unseren Termin
heute absagen mufte. Es war, also, es war und ist ein
schwieriger Tag fiir mich.»

Wir nickten und wufsten nicht, was wir erwidern sollten,
boten ihr aber an, sich an unseren Tisch zu setzen. Wir waren
sicher, daf$ sie unserer Aufforderung nicht nachkommen
wurde, aber sie uberraschte uns, als sie nach einem kurzen
Zogern dankte und sich setzte.

Im Folgenden haben wir zusammengetragen, was wir in den
nachsten drei Stunden und in den Monaten danach von Peggy
lernten, wann immer wir die Gelegenheit hatten, uns mit ihr
zusammenzusetzen. Nicht selten war es im Hotel in der Nahe
eines Flugplatzes, wenn sich unsere Pfade kreuzten und Peggy
ein paar Stunden fir uns eriibrigen konnte.

Wenn der Schiler bereit ist, wird der Lehrer erscheinen.

Gung Ho!



Die Gung-Ho-Geschichte

The woods are lovely, dark and deep.
But I have promises to keep,

And miles to go before I sleep,

And miles to go before I sleep.

Robert Frost, «Stopping by Woods on a Snowy Evening»

Man hatte mich reingelegt! Mich, Peggy Sinclair, den
aufsteigenden Stern der Hauptverwaltung!

Ich hatte es wissen sollen, als der Grofde Alte Morris mir
sagte, ich sei zum Generalmanager von Walton Works ernannt
worden.

Weil ich nun endlich meine eigene Fabrik leiten sollte, war
ich so aufgeregt, daf$ ich nicht sah, was wahrscheinlich jedem
anderen sonnenklar war. Ich war bisher niemals in einer
leitenden Position gewesen, sondern hatte immer als
Angestellte gearbeitet. Ich wufste zwar theoretisch, was fur eine
Fuhrungskraft wichtig war, hatte es aber nie in der Praxis
angewendet. Ich war nicht entsprechend ausgebildet und auch
nicht darauf vorbereitet, einen Betrieb zu leiten. Noch nicht
mal einen, der fabelhaft lief. Und das konnte man von diesem
nun ganz und gar nicht sagen.



Ich hatte mir eingebildet, dafs man mir meine Umfrage unter
den Angestellten verziehen hatte, aus der hervorgegangen war,
dafs das neue Strategiekonzept des Grofsen Alten Morris einen
schweren Fehler hatte. Er war uber dieses Ergebnis nicht
glucklich gewesen. Aber er gab zu, dafs das Problem existierte,
und das Unternehmen konnte so eine Million Dollar sparen. Ich
hatte geglaubt, Walton Works sei meine Belohnung dafiir.
Waren sie auch, blof$ nicht so, wie ich es mir ausgemalt hatte.

Am Dienstag, 4. September, hatte ich um acht Uhr voller
Energie und Schwung das Werk betreten. Aber schon am Ende
des ersten Tages war mir klar, dafs man mich hereingelegt
hatte. Zwar wuiSten alle, dafd dieser Betrieb der unrentabelste
des ganzen Unternehmens war. Aber ich hatte mir nicht
vorstellen konnen, dafs es so hoffnungslos war. Das Werk hatte
bisher nur dank der antiquierten Kostenrechnung der
Hauptverwaltung tiberlebt, und die Kostenrechnung sollte sehr
bald modernisiert werden. Diese Fabrik steckte wahrlich in
grofSen Schwierigkeiten.

In sechs Monaten, spatestens in einem Jahr wirde man
diesen Laden dichtmachen. Und ich wiirde mit ihm
untergehen. Der ideale Stindenbock fir die Walton Works.

Man brauchte kein Genie zu sein, um zu sehen, warum die
Produktivitat so am Boden lag. Die Firma behandelte die unter
freiem Himmel gelagerten Rohmaterialien besser als ihre
Mitarbeiter.

Auf der ersten Sitzung mit meinem Managerteam entdeckte
ich nur einen Lichtpunkt: die Endfertigung, der



einhunderfunfzig Mitarbeiter angehorten. Trotz der Probleme
der Walton Works gab es in unserer gesamten
Unternehmensgruppe mit ihren zweiunddreifSsig Betrieben
keine Abteilung, die effizienter arbeitete. Das bedeutete fir
mich, dafd etwa zehn Prozent meiner Mitarbeiter
ausgesprochene Perlen waren. Der Rest schien aus lauter
faulen Deppen zu bestehen, angefiihrt von echten
Neandertalern, die dem Untergang des Ganzen
entgegendammerten.

Als ich dann aber den Ressortchef der Endfertigung
kennenlernte, teilte der mir mit, dafs auch da der Wurm drin
war.

«Sie sollten vor allen Dingen den Abteilungsleiter da
moglichst schnell loswerden», sagte er.

«Wirklich? Warum denn?» Mir kam es merkwtrdig vor, dafs
es meine Sache sein sollte, den Mann zu feuern, und nicht
seine, aber vor allen Dingen wollte ich jetzt wissen, warum das
notig sein sollte.

«Andy Longclaw ist einfach schwierig. Er ist Indianer, naja,
Sie wissen schon. Also, ich habe nun wirklich nichts gegen
Indianer, und dieser ist auch intelligent, zweifellos. Er hat sogar
studiert. Ist MBA. Aber er ist ein Unruhestifter, ein richtiger
Stachel im Fleisch. Die Abteilung wird ohne ihn noch besser
funktionieren. Diese Indianer!» Dann flgte er verachtlich noch
eine beleidigende Bezeichnung hinzu.

Ich wufste nicht, ob Andy Longclaw ein Unruhestifter war
oder nicht. Aber eines wufSte ich genau, dieser Bereichsleiter



