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ROZDZIAL 1

Dlaczego
kaizen dziala

Wszystkie zmiany, takze te pozytywne, budza lek.
Proby osiagniecia celéw za pomoca radykalnych lub
rewolucyjnych Srodkéw czesto koncza sie fiaskiem,

gdyz zwiekszaja poziom leku. Jednakze male kroki kaizen
wylaczaja lekowa reakcje mozgu, stymulujac racjonalne
mySlenie i twércze podejscie.

miana przeraza. Jest to twierdzenie, ktére spra-

wdza si¢ zaréwno wtedy, gdy zmiana wydaje si¢

nieistotna (pdjScie do nowego klubu), a takze

gdy zmienia cale zycie (urodzenie dziecka). Lek

przed zmiang jest zakorzeniony w fizjologii mézgu i, gdy
zaczyna przejmowac kontrolg, blokuje pomyslowos¢ i sukces.
Z ewolucyjnego punktu widzenia mézg jest jednym

z najbardziej niezwyklych organéw ludzkiego ciata. Pozo-
stale narzady — serce, watroba, jelita 1 tak dalej — rozwingly
si¢ tak dobrze, ze przez eony ewolugji gatunku ludzkiego nie
zmienily zbytnio swej formy. Jednak przez ostatnie czterysta
czy pigéset milionéw lat mozg weigz ulegal ewolucyjnym
zmianom. W rzeczywisto$ci dzi§ mamy trzy oddzielne mozgi
pochodzace z réznych okreséw ewolugji. Jednym z wyzwan
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stojacych przed gatunkiem ludzkim jest znalezienie row-
nowagi funkcjonowania tych trzech mézgéw w celu unik-
ni¢cia probleméw natury zdrowotnej 1 emocjonalne;.

Podstawe modzgowia stanowi piefi mézgu. Ma on okolo
pi¢¢ miliondw lat i nazywany bywa tez ,mézgiem gadzim”
(faktycznie, z wygladu przypomina mozg aligatora). Gadzi
mdzg budzi Cig co rano, sprawia, ze zasypiasz w nocy, 1 przy-
pomina Twojemu sercu, ze ma bic.

Nad pniem moézgu znajduje si¢ Srodmobzgowie znane jako
»,mozg ssaczy”. Ma on okolo trzysta milionéw lat 1 wyste-
puje w réznych postaciach u wszystkich gatunkéw ssakow.
Srédmézgowie reguluje wewnetrzng temperature ciala, jest
zrodlem emocji 1 zarzadza reakeja typu ,walka albo ucieczka”
chroniaca nasze zycie w obliczu zagrozenia.

Trzecia czgscia moézgu jest kora mozgowa, ktora zaczela
si¢ rozwija¢ u ssakow okolo sto milionéw lat temu. Kora,
pokrywajaca pozostale czg¢Sci mozgu, umorzliwia zaistnienie
cudu bycia czlowiekiem. Z niej wzigly si¢ cywilizagja, sztuka
1 nauka. Jest to miejsce, w ktérym powstaja racjonalne mysli
oraz tworcze impulsy. Kiedy dokonujemy zmiany lub roz-
poczynamy proces tworczy, musimy odwola¢ si¢ do kory.

Opisywany uklad trzech cz¢sci mozgu nie zawsze funk-
cjonuje plynnie. Nasz mézg racjonalny podpowiada, ze
powinnismy schudnad, ale mimo to zjadamy torbg chipsow
na raz. Albo staramy si¢ zmusié do rozpoczgcia tworczego
projektu, a mimo to nasz umyst staje si¢ czysty jak tafla
jeziora.

Kiedy pragniesz zmiany, lecz doSwiadczasz blokady,
mozesz przyjaé, ze za tym sabotazem stoi sSrodmozgowie.
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Znajduje si¢ w nim bowiem obszar zwany cialem migda-
fowatym, odgrywajacy kluczows rolg dla naszego przetrwa-
nia. Kontroluje ono reakgj¢ ,,walki lub ucieczki”, czyli me-
chanizm alarmowy, ktéry dzielimy z innymi ssakami. Jego
funkcja jest stymulowanie poszczegélnych partii ciata do
dzialania w obliczu bezpoSredniego zagrozenia. Cialo mig-
dalowate dokonuje tego poprzez spowalnianie lub zatrzy-
mywanie dzialania innych funkgji, takich jak racjonalne
1 tworcze myslenie, ktére mogloby przeszkadzaé zdolnosci
do podjecia walki lub ucieczki.

Reakcja taka jest bardzo sensowna. Jezeli szarzuje na
Ciebie glodny lew, mozg nie pragnie szczegélowej analizy
problemu, ale po prostu wylacza zb¢dne w tym momencie
tunkgje, takie jak trawienie, poped seksualny i myslenie,
popychajac cialo do bezposredniego dzialania. Tysiace lat
temu, kiedy wraz z innymi ssakami przemierzalismy dzun-
gle, lasy 1 sawanny, mechanizm ten przydawal si¢ zawsze
wtedy, gdy czlowiek narazal si¢ na niebezpieczenstwo,
oddalajac si¢ od znanych i bezpiecznych miejsc. Jako ze
nie jesteSmy w stanie zbyt szybko biegaé i jesteSmy stabsi
od wielu zwierzat, ktore moglyby to wykorzystywad, a takze
nie dysponujemy wybitnym we¢chem 1 stuchem, tego typu
tchoérzostwo bylo nam bardzo na r¢keg. Reakeja ,walki lub
ucieczki” jest wazna 1 dziS, gdy, dajmy na to, w nasza strong
zmierza jadacy pod prad samochéd albo gdy musimy uciec
z plonacego budynku.

Podstawowym problemem z cialem migdatowatym
1 reakcja ,walki lub ucieczki” jest to, ze wspomniany alarm
wlaczany jest za kazdym razem, gdy chcemy zerwac ze
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starymi, bezpiecznymi metodami. Mdzg jest tak skonstru-
owany, ze kazde nowe wyzwanie czy tez okazja wiaza si¢
z pewnq doza strachu. Niewazne, czy wyzwanie polega na
rozpocz¢ciu nowej pracy czy spotkaniu nowej osoby, ciato
migdatowate przygotowuje cialo do dzialania ograniczajac,
a czasami blokujac, nasz dostgp do kory stanowiacej ,,myslaca”
cze§¢ mozgu.

Pamigtasz Juli¢, moja pacjentke, ktdra kazdego wieczora
przez minut¢ maszerowala w miejscu przed telewizorem?
Z cala pewnoscia obawiala si¢ o swoje zdrowie 1 z tego
powodu udata si¢ do lekarza, ale jej liczne obowiazki wy-
wolywaly inne, mniej oczywiste lgki, ktore takze walczyly
o0 jej uwagg. Julia obawiala si¢ utraty pracy, bala si¢ o bez-
pieczenstwo swoich dzieci 1 zastanawiala sig, czy jest dobra
matka, a takze, jak przyznala p6Zniej, bala sig, ze zawiedzie
lekarza, jezeli nie bgdzie wypelniaé jego polecen. Istotnie,
kiedy poprzedni lekarz naklanial ja do intensywnych éwi-
czen kilka razy w tygodniu, Igk przed zawiedzeniem jego
oczekiwan nalozyt si¢ na inne troski, na skutek czego Julia
w ogole nie podjela éwiczen. Co gorsza, czujac wing z po-
wodu zignorowania porady, przestala w ogéle chodzi¢ do
lekarzy, znajdujac pocieszenie w telewizji 1 niezdrowym je-
dzeniu.

By¢ moze zdarzylo Ci si¢ doswiadczy¢ tego fenomenu
pod postacig tremy egzaminacyjnej. Im powazniej traktujesz
egzamin, im bardziej zalezy Ci na wyniku, tym wigkszy czu-
jesz lgk. W takiej sytuacji trudno si¢ koncentrowaé i nagle
informacje, ktore poprzedniego wieczoru same przychodzily
do glowy, znikaja z pamigci.
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wazny cel — lek — ograniczenie dostepu do kory — porazka

maty cel — ominiecie leku — uaktywnienie kory — sukces

Niecktorzy szczgsciarze s3 w stanie rozwigzaé ten pro-
blem, przeksztalcajac Igk w inng emocjg: ekscytacjg. Im
wigksze wyzwanie, tym bardziej podekscytowane, produk-
tywne 1 zaangazowane staja si¢ takie osoby. Na pewno znasz
ludzi, ktérzy ozywiaja si¢ w chwili, gdy czuja wyzwanie.
Jednakze u wigkszosci z nas wazne cele uruchamiaja powazne
lgki. Tak jak w przypadku naszych przodkéw w sawannach,
moézg ogranicza dostgp do kory, aby oddalié¢ nas od lwa,
tyle ze dzi$ grozne zwierzg zostalo zastapione kartka papieru
noszaca nazwe karty odpowiedzi albo celem polegajacym
na zrzuceniu wagi, znalezieniu partnera czy zwickszeniu
sprzedazy. Twoérczos¢ 1 dziatanie celowe sa wige tlumione
w chwili, gdy najbardziej ich potrzebujemy!

Mate kroki kaizen pozwalaja na oszukanie tego mecha-
nizmu. Zamiast sp¢dzac lata w gabinecie psychologa, pro-
bujac zrozumied, dlaczego czujesz strach przed wspaniatym
wygladem czy osiagni¢ciem celow zawodowych, mozesz
wykorzysta¢ kaizen do ominigcia tych lekéw. Male, tatwo
osiagalne cele, takie jak wzigcie z wiecznie zagraconego
biurka jednego spinacza 1 odlozenie go na miejsce, pomoga
Ci niepostrzezenie przemknaé si¢ obok ciala migdatowa-
tego, nie dajac mu szansy na przebudzenie i uruchomienie
alarmu. W miar¢ kontynuowania strategii matych krokéw
Twoja kora mézgowa ulega aktywacji, moézg zaczyna przy-
gotowywac ,oprogramowanie” konieczne do osiagnigcia
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zmiany, tworzac nowe polaczenia nerwowe 1 budujac nowe
nawyki. Dzi¢ki temu Twoéj opoér wobec zmian zaczyna
stabnaé. Tam, gdzie zmiana mogla kiedys wywola¢ gwal-
towne reakgje, teraz jeste$ w stanie podazaé w kierunku celu
z predkoscia, ktéra wezedniej wydawala si¢ nieosiagalna.
Tak wtlasnie stalo si¢ w przypadku Julii. Po kilku tygo-
dniach bardzo ograniczonych ¢éwiczen odkryla ze zdumie-
niem, ze zaczyna ¢wiczy¢ nawet wtedy, gdy nie musi. Stra-
tegia malych krokéw sprawila bowiem, ze Julia polubita sam
proces zmiany.

Kaizen pozwala pokona¢ Igk przed zmiang w nieco inny
sposob. Kiedy si¢ boisz, Twoj mdzg jest zaprogramowany
tak, ze sktania Cie albo do ataku albo do ucieczki, co nie
zawsze jest najrozsadniejszym wyjsciem. Jezeli cheesz zostaé
autorem piosenek, nie osiagniesz celu, gdy wstaniesz od
pianina, bojac si¢ blokady, i, zamiast pracowad, spedzisz wie-
czor na ogladaniu telewizji. Male dziatania (chocby napisanie

....................................................................................... ™

W jaki sposob male kroki
staja sie wielkimi skokami

Twdj mozg jest zaprojektowany tak, by przeciwstawia¢ si¢ zmianom.
Jednakze podejmujac mate kroki, zmieniasz swdj uktad nerwowy
tak, ze:
o usuwa on blokady twérczego myslenia,
« omija reakcje ,,walki lub ucieczki”,
o tworzy nowe pofaczenia miedzy neuronami, dzigki czemu Twoj
mozg ochoczo wiacza sie w proces zmiany, co bardzo skute-
cznie zbliza Cig¢ do wyznaczonego celu.
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trzech nut) zaspokajaja potrzebg jakiegokolwiek dzialania
1 oslabiajg stres. Kiedy za$ alarm wygasa, odzyskujesz dostep
do kory 1 na nowo mozesz korzysta¢ ze swojego tworczego
potencjatu.

Stres... czy lek

ho¢ we wspdlczesnej medycynie uczucie towarzyszace

nowemu wyzwaniu czy dazeniu do waznego celu nosi
nazwe stresu, przez wiele stuleci znano je pod starym i popu-
larnym mianem lgku. Zauwazytem, ze nawet obecnie ludzie
odnoszacy najwigksze sukcesy to osoby zdolne spokojnie
patrze¢ w twarz najwickszym lgkom. Zamiast korzystaé wigc
z terminéw takich jak strach, lek czy nerwowos¢, ludzie tacy
otwarcie méwia, ze czuja niepokdj w obliczu wyzwan 1 obo-
wiazkow. Oto, co powiedzial Jack Welsh, byly prezes zarzadu
koncernu General Electric: ,Kazdy, kto prowadzi jaki$ in-
teres, wraca wieczorem do domu i zadaje sobie caly czas to
samo pytanie: czy to ja b¢dg¢ osoba, ktéra doprowadzi to
wszystko do ruiny?”. Chuck Jones, tworca rysunkowych
postaci skunksa Pepego le Swad 1 kojota Wilusia twierdzit,
ze ,strach jest istotnym czynnikiem procesu tworczego”.
Z kolei Sally Ride, astronautka, nie boi si¢ mowié¢ otwarcie
o lekach: ,Wszystkie przygody, zwlaszcza wyprawy na nowe
tereny, sa straszne”.

Zawsze zastanawialo mnie, dlaczego tak wiele osob uzywa
okreslenia strach zamiast stowa stres czy lgk. Zrozumiatem
to pewnego dnia, gdy odwiedzalem Akademi¢ Medyczng
w Los Angeles 1 obserwowalem przysztych lekarzy podczas
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szkolenia. Przez caly dzien towarzyszylem wtedy jednemu
z lekarzy rodzinnych, praktykujacemu w przychodni 1 zaj-
mujacemu si¢ dzie¢mi i doroslymi, ktérzy przychodzili
z réznymi dolegliwo$ciami. Zauwazylem, ze gdy dorosli
moéwili o swoim bélu natury emocjonalnej, czgsto uzywali
takich stow jak stres, lek, depresja, nerwowost 1 napigcie. Z kolei
dzieci na og6l opisywaly takie stany za pomoca okreslen
przestrach, smutek ub strach.

Doszedlem wtedy do wniosku, ze przyczyna takiego a nie
innego doboru sléw nie sa objawy tylko oczekiwania. Dzieci
zakladaly, ze ich odczucia s normalne i ze zyja w Swiecie,
ktdrego nie sa w stanie kontrolowaé. Nie mialy wplywu na
to, czy ich rodzice sa3 w dobrym czy zlym nastroju albo czy
ich nauczyciele s3 zlosliwi czy sympatyczni. Rozumialy wigc,
ze Igk jest istotna cz¢Scia ich zycia.

Z kolei dorosli, jak sadzg, uwazaja, ze jezeli beda prowa-
dzi¢ wlasciwe zycie, b¢da w stanie kontrolowaé swoje oto-
czenie. Kiedy pojawia si¢ lgk, oznacza to, ze coS poszlo Zle,
dlatego tez dorosli wola korzysta¢ z okreslenn psychiatrycz-
nych. Strach staje si¢ zaburzeniem, czyms§, co mozna spo-
kojnie wlozy¢ do szufladki z etykiety ,stres” lub ,l¢k”.

Takie podejécie do strachu jest nieproduktywne. Jezeli
oczekujesz, ze dobrze powadzone zycie musi zawsze by¢
ulozone, prosisz si¢ o panikg 1 porazke. Jezeli zakladasz,
ze nowa praca, zwiazek czy poprawa zdrowia bgda proste
1 tatwe, bedziesz reagowaé na strach zloScia oraz zmiesza-
niem i zrobisz wtedy wszystko, by wyeliminowa¢ to uczucie.
Mozemy nawet nie zdawac sobie sprawy z przesadnych,
desperackich prob pozbycia sie strachu. Ow powszechny,
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lecz ograniczajacy produktywnos¢ fenomen odzwierciedla
popularny dowcip: pijak chodzi na czworakach pod latarnia.
Podchodzi do niego policjant i pyta: ,Co pan tu robi?”.
»Szukam kluczy” odpowiada pijak. ,,Gdzie pan je zgubil”,
pyta policjant. , Tam”, odpowiada pijak, wskazujac na drugi
koniec ulicy. Policjant drapie si¢ w glowg 1 pyta: ,,To dlaczego
szuka pan ich tutaj?”. ,Bo tu jest wigcej swiatta”, odpowiada
pijak.

Kiedy zycie staje si¢ przerazajace 1 trudne, czgsto szuka-
my rozwiazania tam, gdzie tatwo prowadzi¢ takie poszuki-
wania, a nie w ciemnych, nieprzyjemnych miejscach, gdzie
moga si¢ one faktycznie znajdowad. I tak osoba, ktdra obawia
si¢ intymnosci, moze zmienia¢ pracg lub miejsce zamiesz-
kania, moze dziala¢ w kierunku poprawienia i tak juz do-
brej pozycji w pracy, zamiast zainteresowac si¢ bardziej do-
mem, gdzie moze czeka na nig intymnos¢. Ludzie, ktérzy
nie troszcza si¢ specjalnie o zdrowie albo ignoruja niesa-
tysfakcjonujace malzenistwo, moga skupi¢ si¢ na kupnie no-
wego czy tez drugiego domu. Ludzie o niskiej samoocenie
moga poddaé si¢ operacji plastycznej albo rygorystycznej
diecie, koncentrujac si¢ na liczeniu kalorii i grupach pokar-
mowych zamiast spojrze¢ na siebie 1 swdj nadmiernie kry-
tyczny charakter.

»Strach jest bezcenng naukq”

— Lance Armstrong

Jezeli jednak oczekujesz strachu, mozesz podej$é do niego
spokojnie. Warto pamigtaé, ze kiedy pragniemy si¢ zmienid,
mysli racjonalne nie zawsze kieruja naszymi dzialaniami,
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a strach moze czai¢ si¢ w najbardziej pospolitych miejscach.
Powiedzmy, ze przez ostatnich kilka tygodni zdarzylo Ci
si¢ spdzniaé do pracy. Pewnego ranka podejmujesz rozsadne
postanowienie: dzi§ pojawig si¢ w biurze punktualnie. Ist-
nieje wszak szansa, ze I¢ki, z ktorych nie zdajesz sobie sprawy,
by¢ moze konfrontacja z dominujacym wspdlpracownikiem,
wejda Ci w drogg, zmuszajac Ci¢ do wykonania dodatko-
wego telefonu czy zrobienia prania przed wyjsciem z domu.
W wyniku tego lgk moze pod$wiadomie sabotowaé Twoje
najlepsze intencje.

Nie mozna pozwolié, aby te powszechne blokady zmiany
wywolaly u Ciebie poczucie winy czy frustracji, ktore zmu-
sza Cig¢ do zaprzestania prob rozwoju. Konflikt to rzecz
bardzo ludzka. GdybySmy byli w stanie kontrolowa¢ swoje
dzialania, bylibySmy znacznie spokojniejszym gatunkiem,
a pierwsze strony gazet wygladalyby zupetnie inaczej. Posta-
raj si¢ wykorzystywac ci¢zkie czasy do tego, by przypomnie¢
sobie, ze strach jest darem ostrzegajacym nas przed wyzwa-
niem. Im bardziej si¢ o cos troszczymy, im wigcej marzymy,
tym wigcej odczuwamy strachu. Myslenie o nim w ten
sposob pomaga zachowaé koncentracj¢. W cigzkich chwilach
warto pamigtad, ze strach jest rzecza normalna, stanowi
naturalng oznak¢ ambicji, sprawia, ze mocniej trzymamy
si¢ nadziei 1 optymizmu, dzigki ktérym chetniej korzystamy
ze strategii malych krokdw pozwalajacych omijaé strach.
Zamiast wigc obwinia¢ si¢ o kolejne spdznienie albo uznad,
ze po prostu nie jesteSmy zdolni przychodzi¢ na czas, mo-
zemy przyjaé¢ 6w legk 1 wplyw, jaki ma na nas. Dopiero
wtedy mozemy cicho i spokojnie wykonaé maty krok, taki
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jak wyobrazenie sobie mitej rozmowy z trudnym pracow-
nikiem. Po pewnym czasie takie zachowania wytworza
w naszym umysle nowe nawyki. W nast¢pnych rozdzialach
doktadnie wyjasni¢ Ci strategi¢ matych krokdw kaizen, za
ktérych pomoca mozna stawi¢ czola swoim lgkom, a nawet
przeksztalcid je tak, by zaczelty Ci pomagad.
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