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Kleine Dinge mit grofer Liebe ...

Es geht nicht darum, wie viel wir tun,
sondern wie viel Liebe wir in unser Tun legen.
Und es geht nicht darum, wie viel wir geben,
sondern mit wie viel Liebe wir geben.

Fiir Gott ist nichts zu klein.

Mutter Teresa



VORWORT

»Veranderungen sind schwer!«

Dieses Gefithl haben wir so verinnerlicht, dass
wir uns gar nicht erst fragen, ob es berechtigt ist oder
nicht. Es gibt ja auch gute Griinde dafiir, warum viele
von uns den Wandel als steilen Gipfel betrachten, den
wir mithsam erklimmen miissen. Denken Sie nur ein-
mal an all die Neujahrsvorsitze, die so gut wie immer
scheitern. Durchschnittlich nimmt sich jemand zehn
Jahre hintereinander stets genau dasselbe vor —
ohne Erfolg. Innerhalb von vier Monaten werden
25 Prozent der Vorsitze aufgegeben. Und wem es
tatsachlich gelingt, einen guten Vorsatz umzuset-
zen, der hat sich damit schon die letzten fiinf oder
sechs Jahre gequalt.

Ebenso wird die Verdnderung der Organisa-
tionsstruktur von Unternehmen meist als schwierig
wahrgenommen. Die gingigen Managementratgeber
empfehlen Haurucklosungen, wie Fithrungskrafte
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ihre lahme Belegschaft wieder motivieren kon-
nen. Meist erzihlen solche Biicher simple Fabeln,
illustriert mit sympathischen Tierfiguren, die die
Botschaft besser riiberbringen sollen. Einige dieser
Biicher werden Bestseller wie zum Beispiel John
Kotters Das Pinguin-Prinzip, das seine Weisheiten
in mundgerechten Portionen serviert: Man musse
seine Mitarbeiter davon tberzeugen, dass eine
Katastrophe — oder eine Bedrohung — unmittelbar
bevorsteht. Nur dann seien sie motiviert genug, sich
firr Veranderungen zu o6ffnen.

Doch im Gegensatz zur vorherrschenden Meinung
missen Veranderungen, ob nun im Geschifts- oder
im Privatleben, weder schmerzlich sein, noch muss
ihre Notwendigkeit durch Panikmache vermittelt
werden, um uns selbst oder unsere Kollegen zu sinn-
vollem Handeln anzutreiben. Was Sie auf den folgen-
den Seiten lesen werden, raumt mit dem Mythos vom
schwierigen Wandel ein fiir alle Mal auf. Sie werden
all die Hindernisse beseitigen, die Einzelpersonen
und Arbeitsgruppen davon abhalten, die gewiinsch-

ten Ergebnisse zu erzielen. Sie werden herausfinden,
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dass Veranderungen nicht nur das letzte verzweifelte
Mittel sind, um auf eine bedrohliche Situation zu
reagieren.

Dieses Buch wird Thnen zeigen, wie Sie die Kraft
des Kaizen fiir sich nutzen konnen: kleine Schritte
zum Erreichen grofSer Ziele. Kaizen ist ein uralter
philosophischer Weg, der sich am besten mit einer
Aussage aus dem Dao De Jing illustrieren lasst: »Eine
Reise von tausend Meilen beginnt mit dem ersten
Schritt.« Obwohl der Kaizen-Weg in einer altehr-
wiirdigen Tradition verwurzelt ist, liefert er auch fiir
unser hektisches modernes Leben praktische und
effektive Problemlosungen.

Kaizen definiert sich auf zweierlei Weise.

¢ Man nutzt kleine Schritte, um eine
Gewohnbheit, einen Prozess oder ein
Produkt zu verindern.

* Man nutzt kleine Momente, um Inspiration
fiir neue Produkte und Inventionen zu
finden.
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Ich werde Thnen zeigen, wie leicht der Wandel wird,
wenn Sie von der Neigung Thres Gehirns zur Verande-
rung richtigen Gebrauch machen. Sie werden hier
viele Beispiele entdecken, die Thnen zeigen, wie Sie mit
kleinen Schritten Thre grofsten Traume Wirklichkeit
werden lassen. Mit Kaizen konnen Sie schidliche
Gewohnheiten wie Rauchen oder falsches Essverhalten
ablegen. Und Sie konnen positive, neue Gewohnheiten
herausbilden, wie zum Beispiel Sport zu treiben oder
Thre Kreativitat zu steigern. Auf das Geschiftsleben an-
gewandyt, lernen Sie mit Kaizen, wie Sie Thre Mitarbeiter
auf inspirierende Weise motivieren und férdern. Doch
zu Beginn mochte ich mit Thnen einige weitverbreitete
Mythen tiber Verdnderungen im Allgemeinen betrach-
ten und Thnen zeigen, wie Kaizen dazu beitrigt, alle
Hindernisse aus dem Weg zu rdumen, mit denen Sie

sich in den letzten Jahren selbst blockiert haben.
Mythos Nr. 1: Verdnderungen sind schwer

Sehen wir uns ein Beispiel an, das zeigt, wie einfach

der Wandel sein kann beziehungsweise wie wenig
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Zeit, Selbstkontrolle und Disziplin er von uns for-
dert. Jungere wissenschaftliche Untersuchungen zei-
gen, dass Menschen, die einen GrofSteil Thres Lebens
im Sitzen verbringen, ein erhohtes Risiko haben,
Herzkrankheiten zu entwickeln und eines frithen
Todes zu sterben. Paradoxerweise zeigt eine Studie
der Mayo-Klinik, dass eine Stunde Fitnessstudio tdg-
lich das Risiko von sechs oder mehr Stunden Sitzen
nicht wesentlich senkt.

Das scheint im ersten Moment widersinnig, nach
allem, was wir tiber Sport wissen. Doch hier geht
es nun mal nicht um Sport, sondern um die langen
Stunden, die wir im Sitzen verbringen. Wenn wir sit-
zen, verabschieden sich unsere Muskeln sozusagen
in den Winterschlaf. Unser Korper hort dann auf,
das Enzym KK1 zu produzieren, das die Blutfette
aufschliisselt. Aufferdem sinken im Sitzen unser
Grundumsatz, also der tigliche Kalorienverbrauch,
der notig ist, um die Vitalfunktionen des Korpers auf-
rechtzuerhalten, sowie die Produktion des schiitzen-
den HDL-Cholesterins. Diese dramatischen Resultate
lassen sich durch die Tatsache erkldren, dass der

5
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Korper die Schwerkraft braucht. Fehlt ihre abwirts
gerichtete Wirkung, wird das Herz in Mitleidenschaft
gezogen, das Blutvolumen nimmt ab, und der
Muskelabbau beginnt — sogar die Knochendichte
wird negativ beeinflusst.

Die Losung fur dieses erschreckende Problem ist
Kaizen. Schon wenn Sie sich nur von Threm Stuhl
erheben, verdoppelt sich Thr Grundumsatz. Ein kur-
zer Spaziergang, und Sie haben ihn noch mal ver-
doppelt. Und die Moral von der Geschichte: Sich
gegen Gesundheitsrisiken durch langes Sitzen zu
schiitzen ist nicht anstrengend — wie eine Stunde
im Fitnessstudio — oder nicht praktikabel. Ganz im
Gegenteil. Stehen Sie jede Stunde einmal kurz auf,
vertreten Sie sich die Beine, und schon helfen Sie
Threm Korper, gut zu funktionieren.

In unserer groffen- und masseverliebten Kultur
der XXL-Kinos, der Supersize-Burger und der voll-
kommenen Runderneuerung fallt es uns schwer zu
glauben, dass kleine Schritte grofle Veranderungen
bewirken konnen. Aber die wunderbare Wirklichkeit

ist: Genau so ist es!
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Mythos Nr. 2: Nicht kleckern, sondern klotzen —
oder: grofSe Resultate erfordern grofSe Schritte

In vielen Wirtschaftsartikeln wird die Weisheit ver-
breitet, dass Sie entweder klein denken (und winzige
Verdnderungen bewerkstelligen konnen wie beim
Kaizen-Weg) oder grof§ denken (und innovativ sein)
konnen. Und natiirlich ist Innovation dann der Weg
zu Uberleben, Wachstum und Kreativitit. Sogar im
personlichen Leben setzen wir manchmal alles, was
wir haben, auf eine einzige sprunghafte Verbesserung,
eine Innovation — zum Beispiel eine Crash-Diit oder
ein neues Work-out — in der Hoffnung, so durch-
schlagende Resultate zu erzielen. Aber extreme
Didten und anstrengende Work-outs schlagen haufig
fehl, weil dazu Unmengen Willenskraft erforderlich
sind. Und diese konnen wir nun mal nicht konstant
aufbringen. Die American Heart Association emp-
fahl viele Jahre lang 30 Minuten Sport an mindestens
funf Tagen in der Woche. Niemand, den ich kenne,
hat so viel Zeit (oder so grof$ziigige Arbeitgeber), um
diese Empfehlung befolgen zu konnen. Wer hat schon

7
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Zeit, an einem stressigen Arbeitstag ins Fitnessstudio
zu fahren, sich umzuziehen, 30 Minuten zu trainieren,
unter die Dusche zu springen, sich wieder anzuziehen
und zuriick ins Biiro zu hetzen?

Und wieder sind es die Forschungsarbeiten der
Mayo-Klinik, die zeigen, dass gleichmafSig tiber den
Tag verteilte Bewegung enorme Resultate bringt.
Man rustete die Versuchspersonen mit Schrittzidhlern
aus und fand heraus, dass Menschen, die schlank
waren, aber nie einen Fuf$ in ein Fitnessstudio setzten,
sich tagsiiber einfach mehr bewegten. Diese Leute
gingen beim Telefonieren auf und ab, parkten ihr
Auto in einiger Entfernung vom Arbeitsplatz und
standen tagstber auch ofter als ihre tibergewichti-
gen Kollegen. Insgesamt verbrauchten sie auf diese
Weise gut 300 Kilokalorien mehr pro Tag. Aufs Jahr
umgerechnet ergibt dies 30 Pfund Fett weniger.

Der Kernpunkt beim Kaizen? Natiirlich ist mehr
Bewegung besser als weniger, doch kleine Schritte
machen hier den Unterschied. Eine wissenschaftliche
Untersuchung aus Taiwan an 416 000 Erwachsenen
belegt, dass Menschen, die nur 15 Minuten pro Tag
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Sport trieben, drei Jahre linger lebten als jene, die
weniger Sport machten. Und es miissen noch nicht
mal 15 Minuten am Stiick sein! Jeweils 3 Minuten
Bewegung, fiinf Mal am Tag, ergeben auch
15 Minuten — und diese 15 Minuten verbessern die
Gesundheit ganz betrachtlich. Fiir solche Strategien
brauchen Sie weder viel Zeit noch Energie, weder
eiserne Willenskraft noch tibermenschliche Disziplin.
Blattern Sie ruhig mal vor auf Seite 22. Dort lesen
Sie die Geschichte von Julie, einer alleinerziehenden
Mutter mit enormer Verantwortung, die trotzdem
eine Moglichkeit fand, in ihren Tagesablauf ein wenig
Sport aufzunehmen. Thr Zugang zum Work-out
gestaltete sich so locker und schmerzlos, dass Julie

gar nicht scheitern konnte. Das ist Kaizen in Aktion!

Mythos Nr. 3: Kaizen ist langsam, Innovationen

geben schneller

Ein treffendes Beispiel dafiir, welche Folgen es hat,
wenn die Kultur der sprunghaften Verbesserung zum
allein seligmachenden Weg erklart wird, ist Toyota,
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ein Unternehmen, das den Kaizen-Weg zu seiner
Marken-DNS erklart hatte. Fiir den grofSten Teil
der Zeit nach dem Zweiten Weltkrieg baute Toyota
einfach Qualititsautos. Die Konsumenten kauften
einen Toyota nicht aus Styling- oder Prestigegriinden,
sondern weil das Auto einfach unverwiistlich war.
2002 dann entschied das Management von Toyota,
dass man nicht mehr nur qualitativ hochwertige
und profitable Autos herstellen wollte — Toyota
sollte vielmehr der grofSste Autobauer der Welt wer-
den. Und das gelang dem Unternehmen auch. Man
zog neue Fabriken in die Hohe und schuf so genug
Kapazitdt, um in nur sechs Jahren die Produktion
um drei Millionen Autos zu erhéhen. Doch die-
ser Produktivitdtssprung hatte seinen Preis: Die
Zulieferer konnten die Qualitat nicht mehr aufrecht-
erhalten, fur die Toyota bekannt war. Und die neuen
Fabriken hatten keine Zeit, eine Kaizen-Kultur aufzu-
bauen. Das Ergebnis war, dass tiber neun Millionen
Autos zuriickgerufen werden mussten und das
dem Unternehmen Unmengen schlechter Publicity

einbrachte. Hier ein internes Memo des Konzerns,
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das vor dem Bekanntwerden der Krise geschrieben

wurde:

»Wir fertigen so viele Autos an so vielen
verschiedenen Orten mit so vielen
verschiedenen Menschen. Unsere grifSte
Angst ist, dass wir durch das Wachstum
unsere Fibigkeit, den Kaizen-Weg
beizubehalten, verlieren werden.«
Teruo Suzuki
General Manager, Personalabteilung

Im Lauf der Zeit merkte Toyota, dass das Abweichen
vom Pfad des Kaizen das Unternehmen von seinen
Grundprinzipien entfremdet hatte. Nach dieser
Krise hat Toyota die Produktion gedrosselt und
den Managern in den USA mehr Verantwortung
fir die Qualititskontrolle tbertragen. Und man
hat die Mitarbeiter wieder in der Kultur des Kaizen
geschult. Nun konzentriert sich das Unternehmen
wieder auf Qualitit, nicht auf Quantitit. Und man
legt besonderen Wert darauf, dass Probleme in der

11
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Produktion dort behoben werden, wo sie noch klein
sind und sich leicht 16sen lassen. Mittlerweile ist der
Ruf des Toyota als Qualititswagen wiederhergestellt.
Die Geschichte der Firma ist ein ausgezeichnetes
Beispiel dafiir, inwiefern Kaizen hilft, Gewohnheiten
auszubilden, die sich ein Leben lang bewihren. Und
schmerzliche Konsequenzen von Schritten zu ver-
hindern, die sich in der Riickschau als zu grof$ er-
wiesen haben — fir den einzelnen Mitarbeiter oder

ein ganzes Team.

Kaizen: Die spirituelle Seite

evor ich Sie nun einladen mochte, Thre Reise

durch diese Buchseiten zu unternehmen und die
Chancen und Moglichkeiten des Kaizen kennenzuler-
nen, mochte ich Sie auf ein anderes Thema hinwei-
sen: Spiritualitidt. Damit meine ich nicht unbedingt
den Glauben an Gott, sondern eher ein Gefiihl der
Sinnhaftigkeit und Erfullung. Kaizen ist sowohl eine
Philosophie beziehungsweise ein Glaubenssystem als
auch eine Erfolgsstrategie zur Verhaltensanderung.
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Es gibt zwei Elemente des Geistes, bei denen
Kaizen eine entscheidende Rolle spielt: Dienen und
Dankbarkeit. Oder wie es John Wooden, der legen-
dare Basketballtrainer der University of California,
ausdriickte: »Sie konnen keinen perfekten Tag erle-
ben, ohne etwas fiir jemanden zu tun, der Thnen
dies nie und nimmer vergelten kann.« Andere
Beriihmtheiten haben das wesentliche Element des

Dienens ebenfalls hervorgehoben:

»Die dringendste und dringlichste Frage
des Lebens ist doch: Was tun Sie fiir
andere?«

Martin Luther King jr.

»Lass niemals jemanden zu dir kommen,
ohne ibn besser oder gliicklicher gehen zu
lassen.«

Mutter Teresa
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Die Haltung des Dienens ist sogar einer der we-
sentlichsten Aspekte des Kaizen. In einer Kaizen-
Kultur leistet jeder Mitarbeiter tdglich seinen
Beitrag zur Verbesserung des Produkts oder des
Geschiftsablaufes: die Kosten senken, die Qualitit
verbessern und stets — und ich wiederhole: stets —
dem Kunden zu Diensten sein. Erfolgreiche Unter-
nehmen wie Amazon, Starbucks oder die Southwest
Airlines definieren den Dienst am Kunden hiufig
als ihr oberstes Geschaftsprinzip. Oder wie Colleen
Barrett, ehemals CEO bei Southwest, meint: »Wir
sind Dienstleister. Wir bieten Flugverkehr an. Unsere
Mitarbeiter sind die wichtigsten Kunden, unsere
Passagiere die zweitwichtigsten und unsere Anteils-
eigner stehen an dritter Stelle.« Der Kaizen-Weg ver-
langt von uns, dass jeder noch so kleine Schritt im
Interesse des Kunden erfolgt.

Was John Wooden, Mutter Teresa und Martin
Luther King jr. angesprochen haben, ist die tagliche
Praxis, nach kleinen Schritten zu suchen, um das
Leben der anderen anzuriihren. Lassen Sie nur mal

die vergangenen zwei Tage Thres Lebens Revue pas-
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sieren — all die Menschen, mit denen Sie Kontakt
hatten, die mit Thnen zusammenleben, die in ihren
Autos gleichzeitig mit Thnen die Strafle benutzen, die
Sie im Restaurant oder im Laden bedient haben, an
denen Sie im Flur vorbeigegangen sind, mit denen
Sie telefoniert haben. Wenn Sie sich hundertprozen-
tig sicher wiren, dass Sie deren Tag verandern kon-
nen — ja, ihr Leben verbessern —, hitten Sie dann das
ein oder andere anders gemacht? Fast jeder Mensch
beantwortet diese Frage mit »Ja«. Kann ich Sie viel-
leicht davon tiberzeugen, dass Sie das Leben dieser
Menschen verandern konnen? Vielleicht, indem Sie
einen anderen Autofahrer in Thre Spur lassen? Oder
indem Sie sich bei einer Verkiduferin bedanken oder
jemanden nett anlicheln? Vermutlich nicht. Aber
wenn Sie Thren Alltag nicht mit der Geisteshaltung
angehen, dass kleine Augenblicke und kleine Gesten
das Leben der Menschen beriihren konnen, was wire
dann die Alternative?

Wir alle haben Beziehungen, die wir in die
Kategorie »Innovation« einordnen: Menschen,

die in unserem Leben so breiten Raum einneh-
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men, dass sie von uns die Freundlichkeit und
Aufmerksamkeit bekommen, die sie verdienen.
Wie konnen Sie nun diese Freundlichkeit auf eine
Weise erweitern, dass sie unser Herz und unsere
Gemeinschaft bereichert?

Dankbarkeit gilt haufig als Ausdruck von Erful-
lung und Sinnhaftigkeit. Aber wofiir sollen wir denn
nun dankbar sein? Die Kultur der Innovation for-
dert Profite, Beforderungen oder mehr Besitz, um
das Feuer der Dankbarkeit zu entziinden. Kaizen
hingegen lddt uns ein, fur unsere Gesundheit dank-
bar zu sein, fiir unseren nichsten Atemzug, fur die
Augenblicke mit Freunden oder Kollegen. Als der
berihmte Songwriter Warren Zevon eine lebens-
bedrohliche Krebserkrankung hatte, fragte der
Moderator David Letterman ihn, was er von seiner
Krankheit gelernt hitte. Zevons Antwort war reines
Kaizen: »GeniefSe jedes einzelne Sandwich. «

Deshalb mochte ich Thnen hier noch einige
Zitate zum Thema Dienen und Dankbarkeit mit
auf den Weg geben, bevor wir mit unserer Kaizen-

Entdeckungsreise beginnen.
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»Ich sebne mich danach, eine grofSe
und edle Tat zu vollbringen, doch es ist
meine Hauptaufgabe, kleine Taten zu
vollbringen, als waren sie Heldentaten.«
Helen Keller, die Schriftstellerin wurde,
obwohl sie taub und blind zur Welt kam

»Wir miissen lernen, gliicklich im gegen-
wirtigen Augenblick zu leben, um den
Frieden und die Freude zu beriihren, die

uns jetzt offensteben.«
Thich Nhat Hanh, buddhistischer

Zenmeister

»Strebe nicht nach Erfolg, sondern danach,
niitzlich zu sein.«
Albert Einstein

»Ich maochte lieber, dass man von mir sagt:
>Er war niitzlich.< als: >Er starb als reicher
Mann.«

Benjamin Franklin

17






EINFUHRUNG

Ein kle.iner
Schritt

Japanische Unternehmen nutzen seit jeher die sanfte
Technik des Kaizen, um ihre Unternehmensziele zu
erreichen und die hohe Qualitiit ihrer Produkte zu
sichern. Diese elegante Strategie kann auch Thnen

helfen, Ihre personlichen Triume zu verwirklichen.

er Grofsteil der psychologischen und medizi-
nischen Forschung konzentriert sich darauf,
warum Menschen krank werden oder in
den Augen der Gesellschaft nicht richtig funktionie-
ren. Ich habe mich in meiner beruflichen Laufbahn

als Psychologe immer eher fir das Gegenteil des
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Scheiterns interessiert. Wenn jemand eine Didt macht,
funf Kilo abnimmt und dieses Gewicht halten kann,
mochte ich wissen wieso. Wenn ein Mensch nach
Jahren frustrierender Beziehungen endlich die Liebe
seines Lebens findet, macht es mich neugierig, was die-
ses Gliick ermoglicht hat. Wenn sich ein Unternehmen
50 Jahre lang an der Spitze halt, mochte ich verstehen,
welche Entscheidungen hinter diesem Erfolg stehen.
Daher habe ich einen GrofSteil meines Berufslebens

der Beantwortung zweier Fragen gewidmet:

Wie werden Menschen erfolgreich?
Wie kénnen erfolgreiche Menschen erfolgreich
bleiben?

Natiirlich gibt es so viele Wege zum Erfolg, wie es
erfolgreiche Menschen gibt. Aber in den 32 Jahren
meiner Berufspraxis hatte ich das Vergniigen, viele
Menschen kennenzulernen, die eine ungewohnliche
Methode einsetzten, um dauerhafte Veranderungen
zu erzielen. Und sie wenden dieses Prinzip auch in

ihrem personlichen Leben an. Sie nehmen ab (und
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bleiben schlank); sie fangen mit Sport an (und blei-
ben dabei); sie befreien sich von einer Sucht (ein fiir
alle Mal); sie schaffen starke Beziehungen (dauer-
hafter Natur); sie konnen sich organisieren (ohne ins
Schleudern zu geraten, wenn es mal hektisch wird);
und sie glanzen im Beruf (auch lange nachdem ihre
Beurteilung erfolgt ist).

Wenn Sie eine Veranderung anstreben — die dauer-
haft sein soll —, hoffe ich sehr, dass Sie jetzt weiterlesen.
Diese Methode ist im Grunde ein offenes Geheimnis,
von dem in der japanischen Unternehmenskultur
seit Jahrzehnten Gebrauch gemacht wird und das
mittlerweile auch Privatleute in aller Welt nutzen.
Es handelt sich dabei um eine ganz natiirliche und
elegante Technik, um seine Ziele zu erreichen und
kontinuierlich hohe Leistungen zu erbringen. Eine
Technik, die Sie anwenden konnen, selbst wenn Sie
wenig Zeit haben. Diese Strategie werde ich Thnen
hier vorstellen.

Aber zuerst mochte ich, dass Sie Julie kennen-

lernen.



