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Die japanische Philosophie

des Kaizen raumt mit dem
Mythos der Schwierigkeit von
Veranderungen ein fiir alle Mal
auf. Durch sie wird aus der
Bergbesteigung ein fast
miiheloser Spaziergang.

ei jeder Silvesterfeier nehmen sich

Millionen Menschen vor, im neuen
Jahr etwas in ihrem Leben zu verdndern —
und versagen jedes Mal kléglich. Es gibt
jedoch eine Alternative zur jahrlichen Wie-
derkehr des Scheiterns: Den japanischen Weg
des Kaizen. Alles, was Sie dabei tun miissen,
ist, geméchlich einen Fuf3 vor den anderen zu
setzen. Das japanische Wort Kaizen bedeutet
,, Veranderung zum Besseren® (Kai = Veran-
derung, Zen = zum Besseren). Kaizen ist
auch ein uralter philosophischer Weg, der
sich am besten mit einer Aussage aus dem
Tao Te King illustrieren lédsst: ,,Auch eine
Reise von tausend Meilen beginnt mit dem
ersten Schritt.“

In unserer westlichen Wirtschaftswelt lau-
tet die Parole jedoch Innovation, und erstrebt
wird die maximale Veranderung in einem Mi-
nimum an Zeit. Doch nicht immer fiihrt eine
solche Strategie zum Erfolg. In der schwieri-
gen Situation Japans nach dem Zweiten Welt-

krieg — die Industrie war zerstort und es fehl-
ten Ressourcen fiir einen schnellen Wieder-
aufbau - fand sich die Losung in der Idee des
Kaizen: T4gliche kleine Fortschritte und die
Verbesserung aller Bedingungen waren das
Ziel, das die Ethik des Zen und die Mentalitét
des japanischen Volkes in sich vereinte.

Die Automarke Toyota machte den Kai-
zen-Weg nach dem Zweiten Weltkrieg gera-
dezu zu ihrer Marken-DNS. Einen Toyota
kaufte man, weil er von unverwiistlicher
Qualitdt war. Eine der Erfolgsstrategien von
Toyota war es, die automatisierten Ferti-
gungsstraen mit einer Reiflleine auszustat-
ten: Wenn ein Arbeiter einen Defekt be-
merkte, konnte er an dieser Leine ziehen,
und das FlieBband hielt an. Jederzeit standen
Ingenieure, Zulieferer und FlieBbandarbeiter
bereit, um das Problem moglichst sofort zu
beheben. Die iibrigen Autohersteller fanden
die Idee absurd, da sie die Grundgesetze der
Massenproduktion (unter anderem Schnellig-
keit) missachtete. Und doch erwies sich diese
Methode als die erfolgreichste beim Autobau,
denn das sofortige Beheben kleiner Probleme
lieR groBere spater erst gar nicht entstehen.

2002 setzte sich das Management von To-
yota ein anderes Ziel: Der grofite Autobauer
der Welt zu werden, was schlieflich auch
gelang. Der Produktivitatssprung hatte je-
doch seinen Preis: Die Zulieferer konnten die
frithere Qualitit nicht mehr aufrechterhalten,

I5tzlich ist man sanft auf einen neuen Weg eingeschwenkt.
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und die neuen Fabriken hatten keine Zeit,
eine Kaizen-Kultur aufzubauen. Das Ergeb-
nis war, dass iiber neun Millionen Autos auf-
grund von Mingeln zuriickgerufen werden
mussten, was dem Unternehmen eine Menge
schlechter Publicity einbrachte.

Toyota erkannte, dass das Problem darin
lag, dass man den Kaizen-Weg verlassen und
nur noch aufs groBe Geld geschielt hatte.
Also drosselte man die Produktion und kon-
zentriert sich seither wieder auf Qualitat statt
Quantitdt. Und man legt besonderen Wert
darauf, dass Probleme in der Produktion dort
behoben werden, wo sie noch gering sind
und sich leicht 16sen lassen, was den Ruf von
Toyota bald wieder aufpolieren sollte.

Die Philosophie des Kaizen hat sich
inzwischen auch in vielen westlichen Firmen
etabliert und zahlreiche Menschen inspiriert.
Dr. Robert Maurer ist klinischer Psychologe
an der medizinischen Fakultdt der Univer-
sity of California in Los Angeles und der
University of Washington. Er hatte Kaizen
bei seiner Arbeit in Unternehmen kennenge-
lernt und wollte diese Strategie auch fiir per-
sonliche Wandlungsprozesse adaptieren. Bei
seiner Tatigkeit begegnete er vielen Men-
schen, die ihr Leben wirklich dndern muss-
ten: negative Gewohnheiten ablegen, die
eigene Einsamkeit {iberwinden, einen unge-
liebten Beruf aufgeben. ,,Immer und immer
wieder konnte ich beobachten, wie manche
Menschen sich tapfer in den Kampf stiirzten,
um schnell viel zu erreichen. Der Grof3teil
scheiterte. Und diese frustrierten Seelen
gaben sich dann meist entmutigt mit den
Trostpreisen des Lebens zufrieden, statt ihrer

" Das Tao Te King ist eine Sammlung von Spruchkapiteln des
chinesischen Weisen Lao Tse; dem Begriinder des Taoismus.
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wahren Berufung zu folgen®, schreibt Dr.
Robert Maurer in seinem bemerkenswerten
Buch ,,Wie ein kleiner Schritt Ihr Leben ver-
dndert — Der Weg des Kaizen“.?

Julie kam ins medizinische Zentrum der
University of California, weil sie hohen Blut-
druck hatte und unter Erschopfung litt. Dr.
Maurer aber erkannte schnell, dass da noch
mehr dahintersteckte: Sie war geschieden,
hatte zwei Kinder, war ,,ein wenig depri-
miert“ und fiihlte sich von allem iiberfordert.
Thr soziales Netz war bestenfalls 16chrig und
sie hatte groe Miihe, ihren Job zu erledigen.
Alles Faktoren, die sich auf ihre Gesundheit
auswirkten. Sie hatte schon 15 Kilo Uberge-
wicht, die zusammen mit ihrem Dauerstress
ihr Risiko fiir Diabetes, Bluthochdruck, Herz-
krankheiten und Depressionen erhohte.

Statt ihr ein riesiges Fitnessprogramm auf-
zubiirden, das sie in ihrer fragilen Verfassung
nicht hitte durchhalten kénnen, bat Maurer
sie schlicht, abends vor dem Fernseher eine
Minute lang auf der Stelle zu gehen. Julie
tat, wie ihr geheiflen. Schon bei ihrem zwei-
ten Besuch hatte sich ihre Haltung verandert,
und Julie selbst war munterer und zeigte
weniger Widerstidnde als vorher. ,,Was kann
ich noch tun, was nicht linger als eine Minute
am Tag dauert?, fragte sie. So fiithrte Dr.
Maurer Julie Schritt fiir Schritt in ein gesiin-
deres Leben und baute ihre Sportlust Minute
fiir Minute auf. Innerhalb weniger Monate
bekam Julie Lust auf ein forderndes Work-
out — und fiihrte es regelméRig und voller
Begeisterung aus!

Maurer wendete die Kaizen-Technik der
kleinen Schritte auch bei anderen Patienten
an. ,,Statt meinen Klienten zuzureden, einen
unbefriedigenden Beruf aufzugeben, hielt ich
sie an, sich jeden Tag einige Sekunden lang
ihren Traumjob auszumalen. Wenn ein Patient
weniger Kaffee trinken wollte, fingen wir mit
einem Schluck weniger pro Tag an“, so Mau-
rer. Er entdeckte dabei, ,,dass mafvolle Ver-
anderungen dem menschlichen Geist helfen,
mit der Angst fertigzuwerden, die Erfolg und
Kreativitat blockiert.“ Wie Fahrschiiler, die
zunichst einfach im Auto sitzen bleiben und
sich mit den Instrumenten vertraut machen,
um dann immer nur ein paar Minuten am
Stiick zu fahren, lernen die Klienten von Dr.
Maurer in einem sicheren, angstfreien Um-
feld, winzige Schritte der Verdnderung zu tun.
Am Ende sind seine Patienten regelmifig
verbliifft, dass sie ihre Ziele erreicht haben —
ohne jede bewusste Anstrengung!

Maurer ist iiberzeugt, dass der Kaizen-
Ansatz eine extrem effektive Methode ist,
neue neuronale Verbindungen im Gehirn zu
schaffen. Oder wie eine seiner Klientinnen
sagte: ,,Die Schritte waren so winzig, dass ich
gar nicht scheitern konnte!“
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Um einen kreativen Prozess anzustoen
oder etwas verdndern zu wollen, miissen wir
uns an den Kortex wenden, jenen Teil des
Hirns, in dem das rationale und kreative
Denken angesiedelt ist. Meist fithlen wir uns
bei anstehenden Veranderungen mehr oder
weniger blockiert. Die Ursache dafiir liegt in
der Amygdala, einer Gehirnregion, die den
Kampf-Flucht-Impuls kontrolliert. Nicht nur
Gefahren, sondern auch neue Situationen
und Herausforderungen versetzen die Amyg-
dala namlich in Alarmbereitschaft - was
Angst auslost. Diese wiederum vermindert
unseren Zugriff auf den Kortex, den rationa-
len, denkenden Teil unseres Gehirns, und dies
ausgerechnet dann, wenn wir ihn am meisten
benotigen wiirden.

Die kleinen Schritte des Kaizen hingegen
entschirfen die Angstreaktionen des Gehirns
und verhindern damit innere Blockaden. Sie
stimulieren vielmehr das rationale Denken
und das kreative Spiel. Oder mit den Worten
von Dr. Maurer: ,, Wenn
Sie kleine, leicht zu
erreichende Verédnde-
rungen und Ziele an-
streben, so umschlei-
chen Sie die Amygdala
auf Zehenspitzen, da-
mit sie geruhsam wei-
terschléft und nicht die
Alarmglocken schrillen
lasst. Wahrend Sie dann
Thre kleinen Schritte in
aller Stille weiterver-
folgen, wird Thr Kortex
aktiv und schafft die
Voraussetzung, die Sie
fiir den ersehnten Wan-
del brauchen: neue Ver-
bindungen zwischen
Thren Neuronen, sodass
sich das Gehirn begeistert auf die Wandlung
einldsst und Sie plotzlich ziigig auf Thr Ziel
zusteuern.

Wie nun aber kénnen Sie Kaizen ganz kon-
kret auf personliche Fragen anwenden? Dr.
Maurer stellt in seinem Buch insgesamt sechs
Kaizen-Strategien vor — die zwei zentralsten
schauen wir uns nun etwas genauer an:

Ihr Gehirn liebt Fragen, denn es hat Lust
auf Spiele. Eine Frage weckt es auf und macht
ihm Spaf. Beobachten Sie einmal ein Kind:
Es bleibt vollkommen desinteressiert, wenn
man ihm etwas beibringen will (Das ist ein
Hund), aber kaum stellen Sie eine Frage —
selbst wenn Sie die Antwort mitliefern —, wer-
den seine Augen vor Staunen grol (Was ist
das? Das ist ein Hund). Eltern spiiren intui-
tiv, dass sie mit Fragen weiterkommen. Auch
Robert Maurer hat festgestellt, dass seine
Patienten mehr Erfolge erzielen, wenn er sie
dazu auffordert, sich Kaizen-Fragen zu stel-
len, wie zum Beispiel: Wenn meine Gesund-

heit mir das Wichtigste wdre, was wiirde
ich heute dann anders machen? Oder: Gibt
es einen Weg, mich zu erinnern, dass ich
mehr Wasser trinken sollte? Oder: Wie
konnte ich ein paar Minuten Sport in meinen
Alltag integrieren? ,Nachdem ihr Gehirn
sich eine Weile mit diesen Fragen beschaftigt
hat, kommen Patienten, die sich vorher abso-
lut sicher waren, keine Zeit fiir ein Gesund-
heitsprogramm zu haben, plotzlich auf aller-
lei kreative Moglichkeiten, gesunde Ge-
wohnheiten in ihren Alltag zu integrieren®,
so Maurer. Diese Strategie erwies sich als viel
erfolgreicher, als den Patienten Befehle zu
erteilen (,,Sie miissen jeden Tag mindestens
dreifig Minuten Sport treiben®).

Auf dieser Strategie der ,,kleinen Fragen*
bauen letztlich alle anderen Kaizen-Strate-
gien auf. Wichtig bei dieser Methode ist ein-
zig, dass Sie sich keine Frage stellen, die so
riesig ist, dass sie Angst auslost. Fragen wie
Wie soll ich nur bis Ende des Jahres schlank

Dank der Kaizen-Philosophie setzt Toyota im Produktionshereich eine
ReiBleine ein, mittels derer Fehler sofort behoben werden kénnen.

werden (oder reich werden oder einen Part-
ner finden)? oder Welches neue Produkt
kann der Firma eine Million einbringen? sind
grauenhaft gigantisch und damit angst-einflo-
Bend. ,,Auf solche Fragen kann unser Gehirn
nicht mehr spielerisch antworten. Es spiirt die
Furcht, stellt die kreative Seite ruhig und blo-
ckiert den Zugang zum Kortex, dem denken-
den Teil des Gehirns.“ Indem wir kleine,
sanfte Fragen stellen, halten wir den Kampf-
Flucht-Impuls in Schach. Kaizen-Fragen lau-
ten so: Was ist der kleinste Schritt, den ich
unternehmen kann, um effizienter zu wer-
den? Oder: Was kann ich in tdaglich fiinf
Minuten tun, um meine Kreditkartenschul-
den zu verringern? Solche Fragen erlauben es
unserem Gehirn, in den Problemlgsungsmo-
dus zu gehen und dann aktiv zu werden. Stel-
len wir dieselbe Frage oft genug, speichert das
Gebhirn sie, und findet interessante und niitz-
liche Antworten — einzig, weil wir regelméaRig
dieselbe Frage stellen und geduldig auf eine
Antwort warten, was den Kortex, das Zent-
rum des kreativen Denkens aktiviert. Die
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Antwort kann einem dann ganz unerwartet
einfallen — wenn man unter der Dusche steht,
Auto fahrt oder den Abwasch erledigt.

Kleine Handlungen sind das Herzstiick
des Kaizen-Weges. Das aus einem ganz
offensichtlichen Grund: Wie sehr Sie sich
auch in kleinen Fragen und sich daraus erge-
benden kleinen Gedanken iiben mogen, am
Ende miissen Sie doch in die Arena treten
und handeln - gleichgiiltig, ob Sie nun ein
neues Geschift eroffnen oder mit einem
schwierigen Familienmitglied besser auskom-
men mochten. ,,Aber da wir hier dem Kai-
zen-Weg folgen, werden Thre ersten Handlun-
gen von sehr kleiner Natur sein — so klein,
dass Sie sie vielleicht sogar merkwiirdig oder
albern finden. Das ist schon in Ordnung. Es
ist ganz hilfreich, mit Humor gesegnet zu
sein, wenn man versucht, sein Leben umzu-
krempeln“, weil Dr. Maurer.
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Sich auf die kleinen Momente zu konzen-
trieren bedeutet, entspannt im Jetzt zu
sein — gerade so, wie es Kinder tun.

Die Taktik dahinter: Kleine Schritte trick-
sen das Gehirn aus, sodass es denkt: ,,Aber
hallo! Diese Veranderung ist so minimal, das
ist gar keine grofe Sache!“ Hier einige Vor-
schldge fiir echte Kaizen-Aktionen:

% Sie mochten nicht mehr so viel Geld
ausgeben? Dann legen Sie einen Gegenstand
aus Threm Einkaufswagen wieder in das
Regal zuriick, bevor Sie zur Kasse gehen.

* Sie mochten mit Stress besser fertigwer-
den? Konzentrieren Sie sich einmal téglich
darauf, Spannungen im Korper aufzuspiiren.
(Wo stecken Sie? Im Hals? Im unteren
Riicken? In den Schultern?) Dann atmen Sie
einmal tief ein und aus.

* Sie mochten Thre Wohnung sauber hal-
ten? Wihlen Sie einen Bereich im Haus aus,
stellen Sie die Stoppuhr auf fiinf Minuten
und machen Sie dort sauber.

Und so weiter ... kleine Handlungen las-
sen sich auf jeden Lebensbereich anwenden,
auch auf Partnerschaften. Tatsdchlich bilden
kleine Kaizen-Handlungen die Grundfesten
starker Beziehungen. Das zeigt eine Studie
von John Gottman, damals Professor fiir
Psychologie an der University of Washing-
ton. Fiir die Studie zogen Ehepaare freiwillig
in eine Wohnung, die letztlich ein Labor fiir

Verhaltensstudien war. Die ,,natiirlichen*
Interaktionen dieser Paare im Alltag wurden
beobachtet. Das Interessante: Gottman kon-
nte mit einer Trefferquote von 93 Prozent
vorhersagen, ob das Paar langfristig mitein-
ander gliicklich werden und verheiratet blei-
ben oder sich innerhalb von vier Jahren
trennen wiirde. Eines der zentralen Ergeb-
nisse der Studie war, dass in den erfolg-
reichen Beziehungen das alltdgliche Verhalt-
nis von positiver zu negativer Aufmerk-
samkeit bei fiinf zu eins lag. Und dabei ging
es lediglich um kleine Gesten wie

* erfreut zu antworten, wenn der Partner
anrief, statt genervt zu reagieren und zu fra-
gen, was er oder sie denn jetzt schon wieder
wolle, man sei schlieflich im Stress;

* sich zu erkundigen, was der Partner
tagsiiber erlebt hat, zum Beispiel bei Zahn-
arztterminen oder anderen Dingen;

% die Fernbedienung, Zeitung oder das
Telefon wegzulegen, wenn der Partner nach
Hause kommt;

% zur versprochenen Zeit zu Hause zu
sein beziehungsweise anzurufen, wenn man
sich verspétet.

Kleine Aufmerksamkeiten wie diese haben
sich als wichtiger erwiesen als romantische
Ferien und teure Geschenke, wenn es um die
Vorhersage ging, ob es sich um eine liebe- und
vertrauensvolle Beziehung handelte. Viel-
leicht, so Dr. Maurer, weil solche kleinen
Momente die bestidndige Fiirsorge fiireinan-
der zeigen. Sich auf die kleinen Momente zu
konzentrieren ist ebenso einfach wie schwie-
rig und bedeutet letztlich, entspannt im Jetzt
zu sein und zu handeln — gerade so, wie es
Kinder tun. , Kaizen hilft uns, erneut in diese
kostbare Qualitat der Kindheit einzutauchen:
die Fahigkeit, Freude im gegenwartigen
Augenblick zu empfinden, sich faszinieren zu
lassen von dem, was wir tun und mit wem.“

Es gibt zwei Tugenden, bei denen Kaizen
eine entscheidende Rolle spielt: Im Dienen
und der Dankbarkeit. Mutter Teresa driickte
es so aus: ,,Lass niemals jemanden zu dir
kommen, ohne ihn besser oder gliicklicher
gehen zu lassen.“ Was sie hier angesprochen
hat, ist die tédgliche Praxis, nach kleinen
Schritten zu suchen, um das Leben der ande-
ren zu beriihren. , Lassen Sie einmal die ver-
gangenen zwei Tage Thres Lebens Revue pas-
sieren — all die Menschen, mit denen Sie
Kontakt hatten, die mit Ihnen zusammenle-
ben, die Sie im Restaurant oder im Laden
bedient haben, an denen Sie im Flur vorbei-
gegangen sind, mit denen Sie telefoniert
haben ... Wenn Sie sich hundertprozentig
sicher wiren, dass Sie deren Tag verdndern
konnen - ja, ihr Leben verbessern —, hétten Sie
dann das eine oder andere anders gemacht?“,
fragt Dr. Maurer in seinem Buch. Fast jeder
Mensch beantwortet diese Frage mit ,,Ja“.

Dankbarkeit gilt haufig als Ausdruck von

Erfiillung und Sinnhaftigkeit. Aber wofiir sol-
len wir denn dankbar sein? ,,Kaizen ladt uns
ein, fiir unsere Gesundheit dankbar zu sein,
fiir unseren nichsten Atemzug, fiir die Au-
genblicke mit Freunden und Kollegen*, kon-
statiert Dr. Maurer, der stetig auf Reisen ist,
um den Kaizen-Weg in Unternehmen, Kran-
kenhdusern und Universititen, ja sogar bei
der US-Navy vorzustellen. Der Hauptunter-
schied zwischen einer innovativen Kultur
und einer Kaizen-Kultur ldsst sich auch in
denWorten von Helen Keller ausdriicken, die
Schriftstellerin wurde, obwohl sie taub und
blind zur Welt gekommen war: ,,Ich sehne
mich danach, eine grof8e und edle Tat zu voll-
bringen, doch es ist meine Hauptaufgabe,
kleine Taten zu vollbringen, als wéiren sie
Heldentaten.“

Das Schone und die Herausforderung am
Weg des Kaizen ist, dass er Glauben erfor-
dert. Keinen Glauben im herkommlichen
religiosen Sinne, sondern einen Glauben an
die Kraft Thres Korpers und Gehirns, Sie
dorthin zu bringen, wo Sie hinwollen. ,, Wenn
Sie kleine Schritte tun, richten Sie Ihren geis-
tigen Kompass auf ein neues Ziel aus, und Ihr
Geist erledigt den Rest“, schreibt Maurer. Im
Angesicht von Herausforderungen nimmt
diese Art Glauben hdufig die Form einer
sanften, geduldigen Haltung an. Es spielt
dabei keine Rolle, ob die Herausforderung
scheinbar uniiberwindlich oder ermiidend
banal ist. Wichtig dabei ist einfach, dass Sie
sich nicht auf eine militdrische Art und Weise
zu Hochstleistungen antreiben, sondern
Threm Geist vielmehr erlauben, die Schritte
in seinem eigenen Tempo zu vollziehen, in
seiner eigenen Zeit.

,, Versuchen Sie, Kaizen als Prozess zu se-
hen, der kein Ende kennt. Legen Sie es nicht
in eine Schublade zum Vergessen, sobald Sie
Thr Ziel erreicht haben. Kaizen 14dt uns ein,
das Leben als Moglichkeit zur kontinuierli-
chen Verbesserung zu begreifen, fiir immer
hohere Standards und ein voll ausgelebtes
Potenzial“, weil Maurer. So, wie ein Mara-
thonldufer auch nach Aufstellung eines Re-
kords nach Moglichkeiten sucht, seine Zeit
um noch ein paar Sekunden mehr zu verbes-
sern, konnen Sie mithilfe dieser Philosophie
der ewigen Verdnderung nach Strategien
suchen, das Spiel des Lebens farbenfroher zu
machen. Uberlassen wir das Schlusswort Dr.
Maurer: ,,Wenn Sie wirklich spielen wollen,
iiberlegen Sie, wie anders die Welt doch aus-
sdhe, wenn jeder von uns sein soziales, ge-
schiftliches oder Beziehungsleben im Glau-
ben fiithren wiirde, dass auch die kleinen
Dinge wirklich zéhlen, dass selbst der ge-
ringste Kontakt mit einem anderen Men-
schen von entscheidender Bedeutung ist.
Kaizen bietet uns die Moglichkeit, uns durch
kleine Gesten der Giite, winzige Augenblicke
des Mitgefiihls und der Neugierde selbst zu
verdndern — und damit letztlich die Welt.*

Sandra Wyss

64

www.ZeitenSchrift.com  100/2020



