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1.1  Warum dieses Buch?

1.1 Warum dieses Buch?

Braucht	 die	Welt	 noch	 ein	weiteres	 Buch	 über	
Lean	Management?	Es	gibt	bereits	unzählige	Bü-
cher	zu	diesem	Thema.	Viele	davon	beschreiben	
die	Geschichte,	die	Herkunft,	den	Sinn	und	die	
Methoden	 von	 Lean	 Management	 ausführlich.	
Was	ich	bisher	persönlich	vermisst	habe,	ist	eine	
praxisorientierte	 Beschreibung	 der	 notwendi-
gen	Schritte	zu	einer	erfolgreichen	Lean	Trans-
formation.	In	den	letzten	Jahren	durfte	ich	zahl-
reiche	 Unternehmen	 im	Wandel	 begleiten	 und	
dadurch	viele	wertvolle	Erfahrungen	sammeln.	
Dabei	habe	 ich	 festgestellt,	dass	das	Grundwis-
sen	 über	 Lean	 Management	 stark	 angestiegen	
ist.	 Es	 wird	 auch	 viel	 breiter,	 in	 nahezu	 allen	
Branchen	 angewendet	 und	 die	 Akzeptanz	 hat	
sich	erhöht.	Und	dennoch	sind	sehr	große	Unter-
schiede	in	der	Anwendung	und	in	der	Höhe	der	
Erfolge	 festzustellen.	 Die	 einen	 Unternehmen	
entwickeln	 sich	 zur	 Weltklasse,	 andere	 setzen	
durchschnittliche	Verbesserungen	um	oder	 die	
Einführung	 von	 Lean	 Management	 scheitert	
komplett.	 Wie	 unterscheiden	 sich	 diese	 Unter-
nehmen?	Welche	 Vorgehensweisen	 haben	 sich	
für	die	Lean	Transformation	bewährt?	Wie	ge-

lingt	der	Wandel?	Was	sind	die	Erfolgsfaktoren	
und	die	häufigsten	Fehler	auf	dem	Weg	zur	Lean	
Company?	Wie	 überzeugt	man	 das	 Kader	 und	
die	 gesamte	Mannschaft?	Wie	 erbarbeitet	man	
eine	 Lean	 Roadmap?	Wie	 kann	 eine	 Verbesse-
rungskultur	 entwickelt	 werden?	 Welche	 Tools	
und	Methoden	sind	für	die	jeweiligen	Ziele	sinn-
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entwickeln	zu	können.	Ohne	Zweifel	haben	be-
reits	 eine	 hohe	 Anzahl	 Unternehmen	 positive	
und	 negative	 Erfahrungen	 mit	 Lean	 Manage-
ment	gemacht.	Bei	einigen	Unternehmen	konn-
ten	die	Anfangserfolge	nicht	ausgerollt	und	ge-
festigt	werden,	weshalb	die	Verbesserungen	ver-
pufften	und	die	Organisation	einen	Rückschritt	
gemacht	 hat.	 Die	 Motivation	 und	 Durchhalte-
kraft	 schwinden	 und	 die	 Verbesserungspläne	
versanden.	Wieso	ist	das	so?	Die	Vorgehensweise	
und	das	Veränderungsmanagement	unterschei-
den	sich	in	den	betroffenen	Unternehmen	stark.	
Daraus	resultieren	beträchtliche	Differenzen	in	
den	 Ergebnissen	 sowie	 in	 der	 Umsetzungsge-
schwindigkeit	und	Nachhaltigkeit	der	Verbesse-
rungen.	Was	sind	die	Erfolgsfaktoren	und	wie	ist	
das	 empfohlene	 Vorgehen	 für	 möglichst	 hohe	
Erfolgschancen?	 Dieses	 Buch	 zeigt	 Ihnen	 mit	
Beispielen	und	Praxisberichten	die	Erfolgsfakto-
ren	 und	 den	Weg	 von	 lokalen	 Verbesserungen	
bis	 hin	 zur	 erfolgreichen	Lean	Transformation	
auf.	Es	werden	die	Methoden	praxisnah	erklärt	
und	Beispiele	dazu	aufgezeigt	 sowie	Tipps	und	
Trick	mitgegeben,	sodass	eine	Lean	Transforma-
tion	und	die	notwendige	Kulturveränderung	er-
folgreich	gemeistert	werden	kann.	Der	Blick	soll	
für	wesentlich	mehr	geöffnet	werden	als	nur	die	

voll?	Wie	implementiert	man	diese	gewinnbrin-
gend	und	nachhaltig?	Wie	kann	Lean	Manage-
ment	 auch	 in	 der	 Administration	 umgesetzt	
werden?	Was	ist	der	Sinn	eines	Wertschöpfungs-
systems	und	wie	wird	es	entwickelt?	Wie	kann	
der	 Lean-Reifegrad	 des	 Unternehmens	 gemes-
sen	werden?	Diese	sind	nur	einige	Fragen,	die	in	
diesem	Buch	beantwortet	werden.
Die	 Erfolge	 von	 Unternehmen,	 die	 Lean	Ma-

nagement	 durchgängig	 und	 nachhaltig	 einge-
führt	haben,	sind	gut	dokumentiert.	Die	Qualität	
in	diesen	Unternehmen	ist	höher	sowie	die	Kos-
ten	signifikant	 tiefer	als	bei	den	Mitbewerbern	
und	die	Flexibilität	in	der	Erfüllung	von	Kunden-
wünschen	 sucht	 in	 der	 Regel	 seinesgleichen.	
Kurze	Durchlaufzeiten,	tiefe	Bestände,	hohe	Lie-
ferperformance,	 erstklassige	 »time	 to	market«,	
herausragende	Veränderungsfähigkeit	und	hohe	
Kunden-	 sowie	 Mitarbeiterzufriedenheit	 sind	
weitere	 typische	Merkmale.	 Lean	Management	
geht	weit	 über	 die	 reine	Gewinnerzielung	hin-
aus.	Es	ist	eine	Philosophie,	die	nach	kontinuier-
licher	Verbesserung	strebt,	um	den	Kundennut-
zen	und	damit	die	Wettbewerbsfähigkeit	zu	er-
höhen.	Viele	Menschen	in	ganz	unterschiedlichen	
Organisationen	sind	davon	überzeugt,	sich	und	
das	Unternehmen	mit	Lean	Management	weiter-
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Verwenden	 Sie	 dieses	 Buch	 als	 Anreiz	 und	 als	
Möglichkeit	zu	lernen.	Einiges	von	dem	Beschrie-
benen	 mag	 auf	 Ihre	 Situation	 nicht	 zutreffen	
oder	Sie	sind	zum	Teil	anderer	Meinung.	Das	ist	
völlig	in	Ordnung.	Es	gibt	so	viele	verschiedene	
Ansätze	 und	 Lösungswege,	 wie	 es	 Menschen	
gibt.	Sicherlich	finden	Sie	in	diesem	Buch	Anre-

Tools	und	Methoden	von	Lean	Management.	Es	
soll	 ein	 tiefes	 Verständnis	 entstehen	 sowie	 die	
Zusammenhänge	 und	 Abhängigkeiten	 verstan-
den	werden.
Mit	 diesem	 Buch	 können	 Sie	 die	 Lean	 Tools	

zielgerichtet	 und	 erfolgreich	 anwenden.	Durch	
das	entstandene	Verständnis	für	die	Lean	Trans-
formation	 kann	 die	 Philosophie	 implementiert	
und	die	Kultur	im	Unternehmen	entwickelt	wer-
den.	 Aber	 Achtung:	 Es	 ist	 kein	 Kochrezept,	 sie	
sollten	das	Beschriebene	auf	das	 eigene	Unter-
nehmen	adaptieren.	Werden	Sie	aktiv!	Machen	
Sie	sich	Notizen	und	reflektieren	Sie	die	einzel-
nen	Etappen.	Sie	finden	in	jedem	Kapitel	Fragen,	
die	Sie	 sich	stellen	sollten	sowie	Aufgaben	und	
Zusammenfassungen.	Überlegen	Sie	sich,	welche 
Ideen	und	Anregungen	 Sie	 umsetzen	möchten.	
Hierzu	 finden	 Sie	 Hinweise,	 Anleitungen	 und	
Beispiele	für	die	häufigsten	Herausforderungen	
in	der	Lean	Transformation	sowie	Vorlagen	zum	
Downloaden.	Die	Erfolgsfaktoren,	Stolpersteine	
und	 häufigsten	 Fehler	 werden	 aufgezeigt.	 Die	
Handhabung	 in	 der	 Praxis	 steht	 im	 Fokus.	 Sie	
werden	 animiert,	 das	 Gelesene	 anzuwenden	
und	zu	lernen.	Dieses	Buch	soll	provozieren,	auf-
rütteln,	 befähigen	 und	 begeistern.	 Die	 Lern-
kurve	 müssen	 Sie	 jedoch	 selber	 durchlaufen.	

Bild 1.2 Das Gegenteil von Erfolg ist: nichts tun. Packen Sie es an und beginnen Sie, 
sich zu verändern!  
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den	sehr	ausgewählte	Themen	vom	Toyota-Weg	
dargelegt	und	die	Unternehmensphasen	während 
der	 Veränderung	 geschildert.	 Was	 bringt	 der	
Wandel	vom	funktions-	zum	prozessorientierten	
Unternehmen?	Die	drei	Verlustarten	und	die	sie-
ben	 Verschwendungsarten	 bilden	 das	 Funda-
ment	für	den	weiteren	Aufbau	des	Buchs.	
Der	zweite	Teil	beschäftigt	sich	mit	der	Frage:	

Was?	Die	Lean	Vision,	 -Strategie,	 -Ziele	und	die	
Entwicklung	einer	Lean	Roadmap	sind	wichtige	
Themen	in	diesem	Kapitel.	Was	soll	erreicht	wer-
den?	Wie	kann	die	Transformation	geplant	wer-
den?	Was	hat	das	alles	mit	Change	Management	
zu	tun?	Die	12	Erfolgsfaktoren	in	Veränderungs-
projekten	 und	 die	 14	 häufigsten	 Fehler	 in	 der	
Lean	 Transformation	 werden	 transparent	 und	
schonungslos	aufgezeigt.	Diese	Themen	und	der	
kontinuierliche	Verbesserungsprozess	(KVP/Kai-
zen)	bilden	die	Grundlage	für	die	weiterführen-
den	Themen	im	Buch.	
Der	dritte	Teil	beschäftigt	sich	mit	der	Frage:	

Wie?	Die	wichtigsten	Tools,	Methoden	und	Vor-
gehensweisen	mit	Praxisbeispielen	im	Detail	er-
klärt.	Die	vier	Grundprinzipien	von	»just	in	time« 
bilden	den	Leitfaden	und	zeigen	die	empfohlene	
Implementierungsreihenfolge	 auf.	 Der	 Aufbau,	
die	 Hilfsmittel	 und	 die	 Zusammenhänge	 zwi-

gungen,	welche	Sie	auf	Ihr	Unternehmen	adap-
tiert	umsetzen	und	anwenden	können.	Wichtig	
ist	zu	lernen,	zu	reflektieren	und	kontinuierlich	
zu	verbessern.

1.2 Übersicht

In	diesem	Buch	finden	Sie:
• 4	Buchteile,	16	Fachkapitel	und	rund	
100 Unterkapitel

• 42	Tipps	aus	der	Praxis
• 23	Vorlagen	und	Übersichten	zum	
	Downloaden	

• 36	Lean	Stories	–	Geschichten	aus	der	Praxis

1.3 Der rote Faden 

Der	erste	Teil	dieses	Buchs	beschäftigt	 sich	mit	
der	Frage:	Warum?	Die	Gründe	für	den	notwen-
digen	Wandel	werden	aufgezeigt	und	die	Grund-
lagen	von	Lean	Management	vermittelt.	Es	wer-
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schen	 Point-,	 Fluss-,	 Rhythmus-,	 Pull-	 und	 Kul-
tur-Kaizen	 sind	 detailliert	 beschrieben	 und	 er-
klärt.	Die	Vorgehensweise	für	die	ersten	Verbes-
serungen	 in	 den	 administrativen	 Prozessen	
sowie	der	Aufbau	eines	Wertschöpfungssystems	
und	die	Messung	des	Lean-Reifegrads	schließen	
diesen	Teil	ab.
Im	vierten	Teil	werden	die	wichtigsten	Punkte	

reflektiert	und	zusammengefasst.

1.4  Warum Sie dieses 
Buch lesen sollten

Der	Erfolg	von	der	Lean	Transformation	hängt	
stark	 von	 den	 Führungskräften	 ab.	Damit	 sind	
nicht	 nur	 die	 Geschäftsleitungsmitglieder	 ge-
meint,	sondern	alle	Führungsstufen.	Daher	wer-
den	 sie	 in	 diesem	Buch	 speziell	 angesprochen.	
Dieses	 Fachbuch	 sollte	 die	 Grundliteratur	 für	
alle	 leitenden	Mitarbeiter	 von	 produzierenden	
Unternehmen	werden.	Es	ist	zudem	für	Lean-Ex-
perten,	 Lean-Interessierte	 und	 Verantwortliche	
für	 die	 operative	Umsetzung	 von	Verbesserun-
gen	geeignet.	Es	zeigt	mögliche	Wege	zur	erfolg-

Der Erfolg von der Lean
Transformation hängt stark

von den Führungskräften ab.
Damit sind nicht nur die

Geschäftsleitungsmitglieder
gemeint, sondern alle

Führungsstufen.

Bild 1.3 Führungskraft als Erfolgsfaktor der Lean Transformation
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reichen	 Lean	 Transformation	 sowie	 die	 dafür	
notwendigen	Denk-	 und	Verhaltensmuster	 auf.	
Ohne	 diese	 wird	 keine	 Lean-Kultur	 entstehen.	
Die	Theorie	ist	nur	nützlich,	wenn	sie	in	die	Pra-
xis	umgesetzt	wird.	Aus	diesem	Grund	sind	viele	
Praxisbeispiele	und	Geschichten	aus	dem	Erfah-
rungsschatz	 des	 Autors	 beschrieben.	 Diese	 sol-
len	helfen,	die	Herausforderungen	und	Lösungs-
wege	 auf	 einfache	 Weise	 zu	 verstehen	 sowie	
Ge		schichten	liefern,	damit	die	Kollegen	von	Lean 
Management	überzeugt	werden	können.	Die	An-
wender	und	die	Führungskräfte	finden	hier	Hin-
weise	und	Informationen,	um	die	Lean	Transfor-
mation	erfolgreich	umzusetzen.
Dieses	Buch	ist	für	alle	Unternehmensgrößen	

und	Branchen	 von	produzierenden	Firmen	 ge-
eignet.	Einige	sind	überzeugt,	dass	sich	Lean	Ma-
nagement	nur	in	der	Massenfertigung	umsetzen	
lässt,	aber	dies	ist	ein	Irrtum.	Es	sind	zwar	nicht	
alle	 in	 diesem	 Buch	 beschriebenen	 Tools	 und	
Methoden	für	die	Projektfertigung	geeignet,	aber 
viele	lassen	sich	übertragen.	Auch	in	Unterneh-
men,	 die	 Unikate	 herstellen,	 bestehen	 wieder-
kehrende	Muster	von	Prozessen	und	Teilproduk-
ten.	 Es	 kommt	 auf	 die	 Betrachtungsweise	 an.	
Selbst	wenn	nur	eine	geringe	Anzahl	von	Tools	
erfolgreich	angewendet	werden	können,	ist	die	

Entwicklung	 einer	 echten	 Verbesserungskultur	
für	 jedes	 Unternehmen	 dieser	Welt	 ein	 großer	
Gewinn.	Lean	Management	sollte	nicht	kopiert,	
sondern	adaptiert	werden.	Wer	dies	verstanden	
hat,	kann	diese	sehr	wirtschaftliche	Art	zu	pro-
duzieren,	an	alle	unterschiedlichen	Gegebenhei-
ten	anpassen.	»Bei	uns	ist	alles	ganz	anders«,	ist	
eine	 sehr	 häufig	 geäußerte	 Aussage.	 Das	 ist	 in	
Ordnung,	solange	es	nicht	als	Ausrede	verwen-
det	wird,	nichts	zu	verändern.	Dieses	Buch	zeigt	
den	 Weg	 auf,	 um	 in	 kleinen,	 mittleren	 und	
großen	Unternehmen	sowie	 in	komplexen	Um-
gebungen,	 die	 Lean	 Transformation	 zu	 starten	
und	eine	Verbesserungskultur	zu	entwickeln.

1.5 Aufbau der Kapitel

Nebst	 der	 notwendigen	 Theorie	 finden	 Sie	 je-
weils	Tipps	und	persönliche	Geschichten	aus	der	
Praxis	 sowie	 Hilfsmittel	 zum	 Downloaden.	 Zu-
dem	erhalten	Sie	in	den	jeweiligen	Kapiteln,	Fra-
gen	 und	 Aufgaben,	 mit	 denen	 Sie	 sich	 für	 die	
erfolg	reiche	Lean	Transformation	auseinander-
setzen	sollten.
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Bei	diesem	Icon	bekommen	
Sie	weiteren	Stoff	zum	Nach-
denken.

Hier	steht	eine	Handlungs-
empfehlung.

Hier	erhalten	Sie	Aufgaben	
oder	Fragen	zum	Üben.

Dieses	Icon	steht	
für 	Praxistipp

Dieses	Icon	steht	für	
eine Lean	Story.

Hier	können	Sie	sich		etwas	
von	Plus.Hanser-Fachbuch.de 
herunter	laden.

http://Plus.Hanser-Fachbuch.de
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2  Herkunft und Geschichte von Lean Management

Fragen, die in diesem Kapitel 
 beantwortet werden:
• Woher stammt Lean Management 

und wieso macht es auch für Ihr 
Unternehmen Sinn?

• Was ist Lean Management und was 
ist es nicht?

• Welches sind die Kernwerte des 
Toyota- Weges?

• Welche Prinzipien verfolgt Toyota?


Wer	hat’s	erfunden?	Nein,	nicht	die	Schweizer.	
Die	Herkunft	von	Lean	Management	liegt	in	Ja-
pan.	 Mitte	 des	 20. Jahrhunderts	 hat	 der	 Auto-
mobilhersteller	 Toyota	 sein	 Produktionssystem	
entwickelt.	 Vermutlich	 war	 es	 damals	 vorerst	
eine	 reine	 Überlebensstrategie.	 Erst	 später	 hat	
sich	herausgestellt,	dass	die	Art	und	Weise	wie	
Toyota	die	Organisation,	Prozesse,	Qualität	und	
Mitarbeitenden	entwickelt,	zum	wirtschaftlichs-
ten	Wertschöpfungssystem	führt.	Rohstoffknapp-
heit,	 Isolationspolitik	 und	 Sparmaßnahmen	
	leiteten	zum	Just-in-time-Gedanken	und	die	feh-

lende	Liquidität	für	die	Neuanschaffung	von	Ma-
schinen	drängte	 zu	 einer	 Fokussierung	 auf	 die	
kontinuierliche	Verbesserung.	Eiji	Toyoda	über-
gab	dem	damals	jungen	Ingenieur	Taiichi	Ohno 
die	 Aufgabe,	 die	 Produktivität	 zu	 erhöhen.	
Dieser	 gilt	 als	 Gründungsvater	 von	 Lean	 Ma-
nagement.	Die	Geschichte	von	Toyota	ist	in	die-
sem	Buch	bewusst	sehr	kompakt	gehalten,	da	sie	
bereits	 in	 zahlreichen	 anderen	 Publikationen	
sehr	ausführlich	beschrieben	wurde.	
Den	Begriff	»lean«	haben	Womack	und	Jones 

geprägt,	nachdem	sie	im	Auftrag	des	MIT	(Mas-
sachusetts	 Institute	 of	 Technology)	 fünf	 Jahre	
lang	die	Unterschiede	der	japanischen	und	ame-
rikanischen	Automobilindustrie	untersucht	und	
in	Büchern	beschrieben	haben.	Dabei	haben	sie	
das	 in	Hinblick	 auf	Qualität,	 Produktivität	 und	
Flexibilität	 überlegene	 Produktionssystem	 von	
Toyota	erforscht	und	als	»Lean	Production«	be-
zeichnet.	 Leider	 wurde	 die	 deutsche	 Überset-
zung	 (»lean«	 heißt	 »schlank«)	 oft	 missverstan-
den.	 Lean	 Management	 bedeutet	 »Werte	 ohne	
Verschwendung	 schaffen«.	 Dafür	 werden	 alle	
notwendigen	 Aktivitäten	 aufeinander	 abge-
stimmt	 und	 nicht	 werterhöhende	 Tätigkeiten,	
also	 Verschwendungen	 vermieden.	 Toyota	 ver-
setzt	seine	Mitarbeitenden	in	die	Lage,	die	Quali-
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tät,	Produktivität	und	Flexibilität	durch	ständige	
Verbesserung	 von	 Prozessen	 und	 Vermeidung	
von	Verschwendungen	zu	optimieren.	Ergebnis	
sind	Prozesse	mit	einer	hohen	Kundenorientie-
rung,	hoher	Prozessstabilität,	kurzen	Durchlauf-
zeiten	und	tiefen	Kosten.
Lean	Management	wird	 inzwischen	weltweit	

und	in	nahezu	allen	Branchen	erfolgreich	ange-
wendet.	Es	lässt	sich	in	allen	Unternehmensgrö-
ßen,	 Komplexitäten	 und	 Marktanforderungen	
umsetzen.	 Die	 Vorgehensweisen,	 Erfolgsfakto-
ren,	Herausforderungen	und	Hindernisse	in	der	
Lean	 Transformation	 werden	 in	 diesem	 Buch	
detailliert	 und	 doch	 pragmatisch	 beschrieben.	
Aber	Achtung:	Lean	dient	als	Mittel	zum	Zweck,	
um	die	Wettbewerbsfähigkeit	und	den	Kunden-
nutzen	 zu	 erhöhen.	 Es	 sollte	 nicht	 zum	 Selbst-
zweck	werden.

Bild 2.1 Wer ernten will, muss säen
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Lean Story: Was ist Lean Management?
Da es vermeintlich einfach zu verstehen scheint, wird Lean Management allzu oft falsch 
verstanden. Typische Aussagen wie: »Wir sind bereits lean« oder »Wir verbessern uns 
auch ohne Lean Management ständig« zeigen mir immer wieder das fehlende Grundver­
ständnis auf. Lean ist kein Zustand, daher kann man nicht lean sein. Es ist eine Denk­ und 
Handlungsweise, die durch die kontinuierliche Verbesserung und unentwegtem Streben 
nach immer höheren Zielen zur Erhöhung des Kundennutzen und der Wettbewerbsfähig­
keit führt. 
Welche Firma hat sich in den letzten Jahren kein bisschen verändert? Vermutlich nur die 
allerwenigsten, daher könnte man die Aussage machen, dass sich alle Unternehmen kon­
tinuierlich weiterentwickeln. Dies mag zutreffen, aber es ist nicht vergleichbar mit der 
Veränderungsgeschwindigkeit und der Nachhaltigkeit der Veränderungen, die mit Lean 
Management erreicht werden. 
Erst kürzlich hat mir ein Manager am Telefon erklärt: »Wir haben Lean Management be­
reits implementiert«. Das freute mich sehr und ich gratulierte ihm von Herzen. Und dann 
fragte ich nach, was sie schon alles umgesetzt haben, welchen Herausforderungen ihnen 
auf dem Weg begegnet sind und was der nächste Zielzustand sei. Er antwortet: »Wir ha­
ben 5S umgesetzt.« »Schön zu hören, aber mit 5S ist man niemals fertig, diese Methode 
wird oft für die ersten Verbesserungen angewendet. Was haben Sie sonst noch gemacht?«, 
frage ich nach. »Wir haben viele Verschwendungen eliminiert und es läuft heute wirklich 
viel besser als noch vor zwei Jahren.« »Herzliche Gratulation«, gab ich zur Antwort und 
fuhr fort: »Sie haben die ersten Schritte getan und das freut mich. Sie scheinen jedoch 
noch nicht verstanden zu haben, um was es bei Lean Management geht. Einige Tools an­
wenden und kurzfristige Verbesserungen damit erzielen, das kann jeder. Lean Manage­
ment in seiner Ganzheit verstehen und implementieren, schaffen nur die Unternehmen, 
die es wirklich ernsthaft anpacken. Vielleicht reicht es Ihnen, gut zu sein, aber wenn Sie 
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herausragend sein möchten, dann steht Ihnen noch ein langer, steiniger Weg bevor.« 
Solche Gespräche sind keine Seltenheit. Eine Woche später hat mir ein Geschäftsleiter ge­
sagt: »Ich stehe voll und ganz hinter Lean Management, aber einmal muss es ja auch gut 
sein.« Seine Einstellung hat sich auf dem anschließenden Rundgang bestätigt. Sein Unter­
nehmen hatte immenses Potenzial und der Reifegrad war auf einem sehr tiefen Niveau. 
Wieso erkennen wir die Dinge nicht, so wie sie sind? Zum einen hat dies mit Betriebsblind­
heit und zum anderen mit falschem Stolz zu tun. Jeder von uns läuft Gefahr mit der Zeit 
betriebsblind zu werden, dem kann man sich nur schwer entziehen. Ein Geschäftsführer 
hat dies mit seiner persönlichen Geschichte treffend erklärt: »Ich fahre seit fast 30 Jahren 
täglich von Zuhause zur Arbeit. Zweimal pro Tag fahre ich dieselbe Hauptstraße hoch und 
runter. An dieser Straße wurde ein Haus abgerissen. Ich weiß ganz genau, dass dort ein 
Haus gestanden hat. Aber ich könnte die Fenster und Türen nicht aufzeichnen.« Unser 
Gehirn entscheidet selber, was gespeichert und was gelöscht wird. Die schleichende 
Betriebs blindheit nennt man auch das Frosch-Prinzip: Wirft man den Frosch in ein Glas 
kochendes Wasser, wird er mit aller Kraft versuchen, wieder herauszuspringen, doch setzt 
man ihn in ein Glas mit kaltem Wasser und erhitzt es langsam, so wird er drinnen sitzen 
bleiben, bis er gekocht ist.
Wir nehmen es oft viel zu persönlich, wenn Verbesserungspotenziale im eigenen Ver-
antwortungsbereich aufgedeckt werden. Dann tapsen wir in die Rechtfertigungsfalle 
und versuchen das Erreichte zu verteidigen. Wir nehmen an, dass das bisher erfolgreich 
Bewältigte damit ungenügend gewürdigt wird und dass wir die »Schuld« für die aktuelle 
Situation tragen. Es geht aber weder um Schuld noch um die Vergangenheit, denn diese 
können wir nicht mehr verändern. Es geht um Offenheit für die Gestaltung der Zukunft. 
Wenn Sie sich also das nächste Mal dabei erwischen, wie Sie bei Veränderungsvorschlä­
gen mit »ja, aber …« antworten oder die  aktuelle Situation in anderer Weise »verteidigen«, 
dann erinnern Sie sich an den Frosch und an die Worte über den falschen Stolz.


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