
Die Wurzeln von Lean liegen im Training Within Industry 
(TWI) mit den drei Elementen Schulen, Verbessern und Führen

TWI-Karte

Sehen wir uns die TWI-Karte am Beispiel des ersten Blocks «Arbeitsinstruktionen» an. Auf der Vorderseite 
finden sich unter Arbeitsinstruktion die Vorbereitungen zum Training wieder, während auf der Rückseite 
darauf eingegangen wird, wie richtig trainiert werden soll. Unterstützt wird das Vorgehen mit den nachfol-
genden Gruppenarbeiten für die Teilnehmer:

≥ �Übung zu Vorbereiten Training: Erstelle einen Trainingsplan deiner Gruppe für die nächsten sechs 
Monate mit besonderer Berücksichtigung der Punkte «wer soll ausgebildet werden, für welchen 
Arbeitsschritt, zu welchem Termin». Überlege, wo es besonderen Bedarf für ein Training geben wird, 
beispielsweise Mitarbeiterbezogen (Durchsatz, schlechte Performance) oder Prozessbezogen (wahr-
scheinliche Erhöhung der Stückzahlen, Wechsel im Produktemix). 

≥ �Übung zu richtigem Training: Teilt euch in Zweiergruppen auf - einer spielt Instruktor, der andere ist der 
Auszubildende. Wählt einen Prozess aus, der für den Auszubildenden neu ist und geht den Ausbildungs-
prozess gemäss dem 4-Schritte-Programm durch. Gebt am Ende Feedback, was euch aufgefallen ist. 
Wechselt danach die Rollen und wiederholt das Ganze.

Abbildung 1: TWI Karte Vorderseite
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Abbildung 2: TWI Karte Rückseite

Im zweiten Block geht es um «Arbeitsmethoden», das heisst praxisorientiertes Vorgehen für grössere 
Stückzahlen in kürzerer Zeit. Hier sieht man die Verwandtschaft beziehungsweise die Verknüpfung mit 
anderen Werkzeugen gut, beispielsweise MTM, Verschwendungsarten und Kaizen. Die nachfolgenden 
Aussagen1 stammen aus dem 1943 erschienen Job Methods Training Manual, welches vom TWI Service 
benutzt wurde. Sie könnten sich auch heute noch in jedem Kaizen Workshop wiederfinden.

•	� Die Antworten auf  «Warum?» und  «Was?» identifizieren unnötige Details, die weggelassen werden 
können

•	� Die Antworten auf  «Wo? Wann?» und  «Wer?» geben Hinweise auf mögliches Potential hinsichtlich  
Kombination und Neuordnung

•	 Die Antwort auf  «Wie?» hilft die besten Standards durch Vereinfachung zu finden
•	 Erarbeite deine Ideen im Team
•	 Mitarbeiter haben auch gute Ideen. Manchmal die besseren
•	 Verbesserungen sind nutzlos, solange sie nicht umgesetzt werden
•	 Standardisiere die neue Methode und benutze sie bis wieder eine bessere Art und Weise entwickelt wird

≥ 	�Auch zum zweiten TWI Block kann der Trainer eine Übung abhalten, beispielsweise in Form einer 
Einzelschritt-Analyse mit folgendem Erfassungsblatt:

Abbildung 3: Beispiel Erfassungsblatt Einzelschritte
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1 Training Within Industry Service, 1943, Job Methods: Sessions Outline and Reference Material, Seiten 29 bis 34



Der dritte TWI Block thematisiert Arbeitsbeziehungen, denn eine Führungskraft erzielt eigene Resultate 
nur über ihre Mitarbeiter. Typische Fallen für Führungskräfte sind unter anderem folgende:

•	 Nicht delegieren können
•	 Nicht «der Boss» sein wollen
•	 Mitarbeiter kennen mehr Details vom jeweiligen Prozess
•	 Führen von «alten Hasen»
•	 Unfähig, unerfahrene Mitarbeiter zu trainieren oder zu coachen
•	 Frühere Firmenkulturen nicht ablegen können

≥ 	�Auch dazu bietet sich eine Übung an, indem eine allgemeine Diskussion zu «Was ist gute Führung?» 
eingeleitet wird. Dazu können folgende Fragen reflektiert werden: Wie gut könnt ihr Mitarbeiter in eurer 
Abteilung dazu bringen, das zu tun, was getan werden muss, zum richtigen Zeitpunkt und dabei auf  
die richtige Art und Weise? Wie schätzt ihr euch ein in Bezug auf die «Fallen»? Hindert es euch bei der 
Motivation von Mitarbeitern? Welchen Effekt hat das Verhalten auf die Produktionszahlen?

Bei Arbeitsbeziehungen spielen verschiedene Faktoren mit, die jeden Menschen einzigartig machen und 
sein Arbeitsverhalten prägen, beispielsweise Arbeitssituation, Familie, persönlicher Hintergrund und 
Gesundheit. 

≥	�Hierzu kann ebenfalls eine Übung durchgeführt werden: Diskutiere - bezogen auf die vier allgemeinen 
Faktoren, die jeden Menschen formen - wie gut du die Mitarbeiter in deiner Gruppe kennst. Dabei sollen 
keine vertraulichen oder privaten Details erzählt werden. Bist du vertraut mit der Familiensituation, 
dem Hintergrund oder Gesundheitszustand deiner Mitarbeiter? Wie viele kennst du wirklich gut? Wie 
oft hast du schon probiert, sie näher kennenzulernen? Sind sie offen oder eher verschlossen? Wenn  
die Mitarbeiter sich verschliessen, weisst du, woran das liegt? Überlege, wie diese Faktoren die Produk-
tivität deiner Mitarbeiter und ihre Arbeitsperformance beeinflussen. 

Im zweiten Teil der Arbeitsbeziehungen geht es um Problemlösungen und Konfliktgespräche. Probleme 
können sich dabei auf verschiedene Arten manifestieren:

•	� Erkenne, was zu einem Problem werden kann: Es wird beispielsweise eine Regelung in der Firma  
geändert und du denkst an mögliche Auswirkungen auf das Befinden deiner Mitarbeiter. Du kannst dann 
auch vorsorglich Massnahmen ergreifen, um den Schaden im Vorfeld nicht aufkommen zu lassen.

•	� Am Puls fühlen: Wenn du aufmerksam gegenüber deinen Mitarbeitern bist, spürst du Veränderungen 
im Verhalten oder in der Leistung, und kannst so frühzeitig reagieren. Jedes grosse Problem hat einmal 
klein angefangen.

•	� Der Mitarbeiter kommt von alleine zu dir: Gute Vorgesetzte pflegen eine offene Tür, und es obliegt deiner 
Verantwortung zuzuhören und darauf zu reagieren. Beispielhaft können Anfragen nach Gehaltserhö-
hung, Versetzung oder auch eine einfache Frage sowie entstehende Verunsicherung genannt werden.

•	� In Problem hineinrennen: Es gibt auch Probleme ohne Vorankündigung. Du ordnest beispielsweise 
etwas an, und der Mitarbeiter weigert sich, zu folgen.

≥ �Dazu kann erneut eine Übung durchgeführt werden: Jeder soll für sich Beispiele von Problemen aus 
seinem Arbeitsalltag gemäss den vier genannten Arten von Problemen auflisten. Danach versuche, die 
Grundsteine für gute Arbeitsbeziehungen anzuwenden und wäge ab, ob so das Problem abgeschwächt 
oder verhindert werden kann. Diskutiere in der Gruppe einige ausgewählte Beispiele.

Dies war eine kurze Einführung zu einem der «Grossväter» von Lean. Gehen Sie auf den Shopfloor 
und kümmern Sie sich um Verbesserungen im Geiste von TWI. We can do it!
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