TWI trifft KATA

Miissen wir Fehler machen, um zu lernen?

Mit KATA und TWI gemeinsam zur lernenden Organisation

Es wurde viel iiber die lernende Organisation, Change Management und innovative Unternehmen

geschrieben. Immer geht es um die Fragen: Wie fiihrt man ein Unternehmen zur Weltklasse? Oder ist

Fiihrung nicht notwendig? Wie lernt ein Unternehmen? Durch Ausprobieren? Oder durch Teilen von Wissen?

Sollte man eher standardisieren oder lieber experimentieren und neue Wege gehen? Diesen Fragen gehen

wir in diesem Beitrag nach.

von Carla Latijnhouwers und Ralph Winkler

Klar ist, dass ein erfolgreiches Unter-
nehmen eine starke Vision hat und in der
Lage ist, diese gemeinsame Vision allen
mitzuteilen und zu erreichen, dass alle
gemeinsam in diese Richtung arbeiten.
Nach den Ausfiihrungen von Peter M.
Senges Buch "Die fiinfte Disziplin: Kunst und
Praxis der lernenden Organisation" braucht
die lernende Organisation noch mehr:

* Menschen, welche die Vision konkre-
tisieren und so die kreative Spannung
zwischen der Vision und der Realitat
halten kénnen,

e gemeinsame und reflektierte mentale
Modelle, die Entscheidungen unter-
stiitzen,

* Lernenim Team und
* systemisches Denken.

Der Unterschied liegt augenscheinlich
darin, dass Menschen in diesen Unter-
nehmen nicht nur machen, was von
ihnen erwartet wird, sondern dass sie
mehr tun, als sich nur an die Spielregeln
zu halten. Von einem Arbeitsmodell mit
Mitarbeitern, die Regeln einhalten, ver-
schiebt sich das System in Richtung sinn-
stiftendes Engagement jedes Einzelnen.

In diesem Artikel betrachten wir, wie die
Toyota KATA und TWI im Kontext von
"Konkretisierung der Vision", "Modell-
bildung" und vor allem "Lernen in Teams"

Das Coaching-Gesprach unterstitzt die Phasen Check -> Act -> Plan.

1. den letzten Schritt und damit den neuen Zustand

2. Deine Erkenntnisse

. das neue Hindernis

. wie Du es angehen willst

. was Du dir davon versprichst und

. wann ihr Euch das Ergebnis anschauen konnt
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Abb. 1: Was passiert beim PDCA-Gesprach im Rahmen der KATA zwischen Verbesserer und Coach?
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einen Beitrag zum Unternehmenserfolg
leisten konnen. Wir sehen neben anderen
Aspekten, vor allem zwei Handlungsfelder
fiir die lernende Organisation:

1. Lernen im Sinne von dazulernen, also
neues Wissen schaffen. Sei es neues
Wissen fiir eine Organisation oder
génzlich neues Wissen (Toyota KATA).

2. Lernen im Sinne von Wissensiiber-
tragung, also dem effizienten und
effektiven Teilen und vermitteln von
bereits vorhandenem Wissen (TWI
Job Instruction).

Wir mochten Sie in beide Themen kurz
einfiihren, das Zusammenspiel und die
Abgrenzung der beiden Methoden im
Sinne der Unternehmensentwicklung auf-
zeigen und lhnen damit einen DenkanstoR
geben. Wir laden Sie gerne ein, lhre
Gedanken zu diesem Thema zu &ulern,
wir freuen uns iiber jede E-Mail! Unsere
Adressen finden Sie am Ende des Artikels.

Wenn Unternehmen die Toyota KATA
anwenden, lernen die Beteiligten in der
Organisation wissenschaftliche Denk-
und Handlungsmuster zur kontinuier-
lichen Verbesserung. Anhand der Ver-



Fihrungskraft/Coach

Komfortzonen von:

Mitarbeiter
Verbesserer

1 Mit-
/ arbeiter

besserungskata lernen "Verbesserer"
(auch Coachee genannt), wie sie das
Verbessern durch eine strukturierte
wissenschaftliche Methode verfolgen
konnen. Der "Coach" hilft dem Verbes-
serer regelméaRig dabei, die Routinen in
der téglichen Anwendung zu trainieren
und dabei dieses Denken und Tun tat-
séchlich in der Praxis anzuwenden und
zur Routine zu machen.

Ziel dieser tagtaglichen Anwendung
ist es, dem Coach und dem Verbes-
serer zu helfen, deren Verbesserungs-
und Innovations-Féhigkeiten weiter zu
entwickeln. Der Coach lehrt seinem
Coachee, das KATA-Denkmuster anzu-
wenden. Somit entwickelt er beim
Coachee die Fahigkeit des Verbesserns.
Der Coach selbst lernt aber auch: Statt
Losungen vorzugeben, den Mitarbeiter
anzuleiten, damit dieser selbst zu einer
Losung kommt. Gemeinsam lernen
beide, wie die gemeinsame Vision und
der zugehorige definierte Ziel-Zustand
zu erreichen sind: Durch Experimen-
tieren Schritt fiir Schritt und dem Lernen
daraus.

Bei Anwendung der KATA in der Praxis
sind eine gemeinsame Vision und ein
konkreter Ziel-Zustand wichtig. Mit
der Frage: "Was ist der Ziel-Zustand?"
fangt jedes Coaching an. Um dann mit
der Reflexion zu folgen: Was ist der

el 9?«*

4Hier kann die Fihrungskraft

den Mitarbeiter anhand der
KATA coachen und lernt die
Organisation der Fihrung

Hier kann die Fihrungskraft die
Standard-Vorgehensweise
anleiten (TWI-JI) oder die
KATA-Methode trainieren

Abb. 2: TWI Job Instruction (JI) und KATA im Zusammenspiel.

momentane Ist-Zustand? Was war Dein
letzter Schritt? Was hattest Du erwartet
und was ist tatsachlich eingetreten?
Aus dieser Reflexion nach jedem Expe-
riment wird das Gelernte von Coach und
Coachee konkret geteilt. Hiermit wird es
maglich, das Gelernte auch an andere
Kollegen zu kommunizieren und Wissen
zu libertragen. Da dieses Coaching regel-
maRig stattfindet, wird ein Denkmuster
eingepragt und ein gemeinsames Ver-
besserungsverhalten erlernt. Die Fra-
gesystematik der KATA unterstiitzt den
PDCA-Zyklus.

Bei der Anwendung der KATA steht also
nicht das "Erreichen von Verbesserungs-
zielen" an erster Stelle, sondern das
Erlernen einer strukturierten Verbesse-
rungsmethode. Die Rolle des Coaches
wird meistens von einer Fiihrungskraft
eingenommen, die auf diese Weise lernt,
ihre Mitarbeiter zu unterstiitzen, ohne
die Losung vorzugeben. Die Mitarbeiter
setzen selbststdndig weitere Verbes-
serungen um. So werden das Wissen
tiber die Inhalte der Arbeit, aber auch
die Fahigkeit zum wissenschaftlichen
Verbessern gesteigert. Logischerweise
werden damit auch Ziel-Zusténde
erreicht — dies ist wichtig, damit die
Beteiligten fiir ihre Coachings und die
Verbesserungsarbeit ,belohnt” werden.
Diese Erlebnisse motivieren und sind ein
Ansporn, weiterzumachen.

Unterschiedliche Unternehmen wenden
TWI an. Einige beschréanken sich auf "Job
Instruction" (JI). Das ist die Methode, mit
der man Mitarbeiter anleitet. Ziel dabei
ist, dass sie sich schnell einprégen, wie
sie ihre Arbeit gut, sicher und gewis-
senhaft ausiiben kdnnen. Damit lernen
"Anleiter" wie man Menschen strukturiert
Tatigkeiten beibringt. Der "Anleiter" lernt
den "Lernenden" direkt in der Praxis an in
Form von Einzelunterricht. Dabei sorgt der
Anleiter dafiir, dass der Lernende nicht
mehr Inhalte bekommt, als er auf einmal
verarbeiten kann.

Neben Job Instruction kann mittels TWI
auch die Fahigkeit zum Fiihren (Job
Relations) und die Fahigkeit, Methoden
zu verbessern (Job Methods) erlernt
werden. Ziel ist es, Flihrungskrafte zu
entwickeln, damit diese ihre Mitarbeiter
so fiihren, dass sie die tagtéglichen Anfor-
derungen meistern konnen. Ohne Fehler
oder Abweichungen. Mit einer guten
Fiihrung und durch gutes Anleiten sind
Fiihrungskrafte in der Lage, eine stabile
Leistung zu erzielen. So kann Stabilitat
geschaffen werden. Mit Job Methods
konnen zusétzlich noch kleine Verbes-
serungen in der Arbeitsweise erreicht
werden.

Bei TWI Job Instruction wird auch nach
einem strukturierten Vier-Schritte-Muster
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gearbeitet. Zuerst erfolgt das Anlernen
nach Plan: Es steht fest, wer was wann
lernen soll und es ist auch geklart, wie
dann die Arbeit genau vor Ort gemacht
werden soll. Die Unterweisung selbst
lauft ebenfalls nach einem festen Muster:
Der Mitarbeiter wird vorbereitet, die
Tatigkeit wird einige Male vorgemacht
und Schritt fiir Schritt werden dazu die
Arbeitsschritte und die Art, wie diese
ausgefiihrt werden (Schliisselpunkte),
erklért. Es werden nochmals die Griinde
erklart, warum die Arbeit so gemacht
werden soll. Nach dem Vormachen und
Erklaren, kommt die Arbeitsprobe. Dabei
wiederholt der Lernende die Tatigkeit
einige Male und erklart das Gelernte dem
Anleiter. Dies erfolgt so lange, bis der
Anleiter sicher ist, dass der Mitarbeiter
die Arbeit richtig macht und alles ver-
standen hat. Im Nachgang startet der Ler-
nende damit, seinen Ablauf selbststéndig
durchzufiihren. Der Anleiter iiberlegt, wie
er den Lernenden weiter unterstiitzen
kann.

Auch bei TWI steht das Erlernen einer
Fahigkeit an erster Stelle: Der Lernende

JOB INSTRUCTION

WANN BIN ICH ZUM UNTERWEISEN BEREIT

Vor der Mitarbeiterunterweisung miissen Sie:
1. SCHULUNGSPLAN ERSTELLEN

Wer wird geschult...

Fur welche Tatigkeit...

Bis wann...

2. TATIGKEITSANALYSE ERSTELLEN
Wichtige Schritte auflisten

Schliisselpunkte bestimmen
Sicherheitsfaktoren sind immer Schilisselpunkte

3. ALLES VORBEREITEN

Die richtige Ausriistung, Werkzeuge, Materialien usw.;
alle benotigten Hilfsmittel fur die Unterweisung

4. ARBEITSPLATZ VORBEREITEN

Ordnung und Sauberkeit, wie unter realen
Arbeitsbedingungen

www.twi-institut.com 0211Rev09

libt die Tatigkeit und erklart diese dabei.
Dies erfolgt so oft, bis der Lernende die
Tatigkeit verinnerlicht hat. Auch der
Anleiter wiederholt die Tatigkeit des
Anleitens nach dem Vier-Schritte-Muster,
bis er diese verinnerlicht hat. Die Idee ist
auch hier, dass nur durch regelméRige
Wiederholung Fahigkeiten erlernt werden
kénnen.

Die Fahigkeiten des Fiihrens und des Ver-
besserns von Verfahren erfolgen nach
dem Vier-Schritte-Muster und werden
durch wiederholte Anwendung gelernt.
Und ja, auch hier werden bei regelmaRiger
Anwendung aktuelle Probleme geldst und
somit werden Ergebnisse wahrend der
Anwendung erreicht. Dies ist auch hier
wichtig, da es alle motiviert, diese tag-
taglichen Routinen weiter anzuwenden.

Beide Vorgehensweisen, TWI und KATA,
wurden entwickelt, um Menschen dabei
zu helfen, Fahigkeiten zu entwickeln. Bei
dem Erlernen dieser Fahigkeiten steht
Wiederholung im Mittelpunkt: Der Kérper

WIE MAN UNTERWEIST

Schritt 1— MITARBEITER VORBEREITEN

« Sorgen Sie fiir eine entspannte Atmosphére

« Erlautern Sie die Tatigkeit

« Finden Sie heraus, was der Mitarbeiter bereits weil

« Wecken Sie beim Mitarbeiter (MA) Interesse am Erlernen der
Tatigkeit

« Bringen Sie den MA in die richtige Position

Schritt 2 — TATIGKEIT VORSTELLEN

« Erkléren, zeigen und verdeutlichen Sie jeden einzelnen
Wichtigen Schritt nacheinander

+ Wiederholen Sie es, betonen Sie die Schliisselpunkte

» Wiederholen Sie es nochmals, begriinden Sie die
Schliisselpunkte

Unterweisen Sie klar, vollstdndig und geduldig, aber geben Sie
nicht mehr Informationen, als der Mitarbeiter auf einmal
verarbeiten kann.

Schritt 3—- ARBEITSPROBE

« Lassen Sie den MA die Tatigkeit ausfiihren — korrigieren Sie
Fehler

« Lassen Sie den MA alle Wichtigen Schritte nennen, wahrend
er die Tatigkeit wiederholt

« Lassen Sie den MA alle Schliisselpunkte nennen, wahrend er
die Tatigkeit wiederholt

« Lassen Sie den MA die Griinde fiir die Schliisselpunkte
erklaren, wahrend er die Tatigkeit wiederholt

Vergewissern Sie sich, dass der MA die Tétigkeit versteht.
Fahren Sie fort, bis Sie wissen, dass er verstanden hat.
Schritt 4— NACHBEREITEN

+ Ubergeben Sie dem MA Verantwortung fiir die Tatigkeit

« Nennen Sie einen Ansprechpartner im Bedarfsfall

« Uberpriifen Sie den MA regelmé&Rig

« Ermutigen Sie den MA, Fragen zu stellen

« Stellen Sie das zusatzliche Coaching ein und schlieRen Sie die
Nachbereitung ab

HAT DER MITARBEITER NICHT GELERNT,
HAT DER ANLEITER NICHT GELEHRT

Reflexion n

w

soll die Aufgabe so lange ausfiihren, bis
das Verhalten im "Unterbewussten" auf-
genommen wurde und somit auf eine
unbewusste und routinierte Fahigkeits-
ebene gekommen ist. Somit wird gesi-
chert, dass das Verhalten nachhaltig
bleibt. Damit wird die Organisation
gestarkt, um Verbesserungen umzu-
setzen und zu sichern.

Bei der strukturierten Anwendung wird
bei beiden Methoden ein "Strukturierter
Ablauf anhand einer Karte" verwendet.
Dieses Hilfsmittel dient dazu, dass sich
die betroffene Person beim Uben voll und
ganz auf die Methode konzentrieren kann.
Am Anfang sieht man, dass Menschen
eine Neigung dazu haben, nach einem
alten Muster vorzugehen. Das Erlernen
der neuen Fahigkeiten beinhaltet oft
gleichzeitig, dass auch alte Gewohnheiten
"verlernt" werden miissen. Die Karten
helfen dabei, das neue Muster zu iiben bis
es die alte Gewohnheit "liberspielt" hat.

In der KATA-Praxis werden jeden Tag
Experimente definiert und durchgefiihrt.

Was ist der Ziel-Zustand? ...und bis wann? €
Was ist der momentane Ist-Zustand? Ll

Was war Dein letzter Schritt?

Welche Wirkung hast Du erwartet?

Was ist tatsachlich eingetreten? Q
Was hast Du aus diesem Schritt gelernt? Y

Welche Hindernisse halten aus Deiner
Sicht, den Prozess davon ab,
den Ziel-Zustand zu erreichen?

Welches eine Hindernis willst Du angehen?
Welche Ursache steckt dahinter? Y

Was ist deshalb Dein nachster Schritt?

Welche Wirkung erwartest Du? 7

Wann kénnen wir uns ansehen, was Du
aus dem Schritt gelernt hast? Vi

Abb. 3: Karten mit den entscheidenden Fragen dienen sowohl bei TWI (griin) als auch bei der KATA (orange) als Gedédchnisstiitze.
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Durch das Ausfiihren von Experimenten
wird sich je nach Variation die Leistung
steigern, da Experimente unterschied-
liche Ergebnisse bringen. Nur wenn
man verschiedene Variationen auspro-
biert, wird man zu neuen Erkenntnissen
kommen.

Dies bedeutet: Wenn wir neue Wege
suchen (Losungen, die uns zum Ziel-
Zustand bringen sollten), werden wir
uns vom Ziel weg bewegen und daraus
lernen. Da die Anwendung der KATA zu
neuen Wegen fiihren soll, werden auch
Fehler entstehen. Und dann hoért man
den Spruch: "Man kann nur aus Fehlern
lernen". Bei der KATA werden Fehler
begriiRt, da sie Lernen ermdglichen.

Bei TWI und inshesondere bei Job Inst-
ruction steckt die Intention dahinter, dass
wir vermeiden wollen, dass Menschen
Fehler machen. Dies verwirrt die Men-
schen, da sie gehort haben, dass man aus
Fehlern lernen kann. Da beim Anlernen
von Mitarbeitern schon ein standardi-
sierter guter Ablauf gefunden wurde, sind
wir in der Lage, Menschen die Tatigkeit
fehlerfrei beizubringen.

Die Organisation hat bereits eine beste
Vorgehensweise festgelegt. Deshalb ist
der Anleiter in der Lage, die Mitarbeiter
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Ralph Winkler ist einer der Griinder und Gesellschafter der Lean Partners
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nach dieser Vorgehensweise anzulernen.
Wenn ein Lernender eine Tétigkeit falsch
beigebracht bekommt, wird es nachher
wieder viel schwieriger fiir ihn sein,
die richtige Vorgehensweise zu lernen.
Oft scheint es so, dass ein Fehler sich
leichter einprégt und dann kostet es viel
Energie, das alte Muster wieder loszu-
lassen (denken Sie mal an die falsche
Schlagerhaltung beim Tennis oder die
falsche SchieBtechnik beim FuBball. Die
Trainer hatten dann immer viel Arbeit,
uns diese alten Muster wieder abzutrai-
nieren).

Es stellt sich auch die Frage, inwiefern
wir Mitarbeiter nach Standard anlernen
sollten. Durch "nur den Standard zu
iibernehmen” téten wir die Kreativitat
der Mitarbeiter und es konnen mogliche
Lésungen oder bessere Vorgehens-
weisen iibersehen werden. Andererseits
gibt es gute Griinde fiir eine Standardi-
sierung. Wenn es keinen Unterschied
geben wiirde, wie man die Arbeit macht,
wiirde es auch keine Notwendigkeit fiir
einen Standardablauf geben. In der Ver-
gangenheit haben Kollegen (mithilfe der
Verbesserungskata oder einfach als Vor-
bereitung auf die Unterweisung) die bis-
herige beste Vorgehensweise festgelegt.
Damit besteht die Notwendigkeit fiir ein
gemeinsames Vorgehen.

Durch die Experimente anhand der KATA
konnen alle Beteiligten neues Wissen
und neue Vorgehensweisen erlernen.
Mittels TWI Job Instruction kénnen wir
dieses Wissen und diese Vorgehens-
weisen in der Organisation verankern,
damit die Ergebnisse auf dem Weg zum
Ziel-Zustand dann auch wieder gesi-
chert werden. Wenn Wissen schon da
ist, kann dieses mittels TWI verbreitet
und geteilt werden. Das ErschlieRen von
neuem Wissen geschieht anhand der
Verbesserungskata und es wird erst nach
Erzielen der gewiinschten Ergebnisse
standardisiert.

Dieses Wissen zu erschlieBen und es
nachhaltig in der Organisation zu ver-
ankern macht Unternehmen besser und
starker. Aber der Vorteil steckt nicht
nur in den Ergebnissen, sondern in den
gestarkten Fahigkeiten der Menschen:
Wenn diese in der Lage sind, sténdig
neue Losungen zu finden und innerhalb
der Organisation zu verankern, wird
langfristig die Organisation in der Lage
sein, sich in Zukunft viel schneller und
besser auf ihre Ziele und ihre Vision zuzu-
bewegen.
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