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Polskie Stowarzyszenie Praktykow TWI

QO Przedmowa do wydania polskiego

Z najwieksza przyjemnoscig prezentuje Panistwu ttumaczenie artykutu Jima Huntzingera o tytule: Dlaczego praca standaryzowana
nie jest standardem (ang. Why Standard Work is Not Standard). Artykut ten zostat napisany w 2006 roku, kiedy w Polsce mato kto
wiedziat o istnieniu programu TWI. Artykut Jima doskonale wprowadza do tych wartosci, ktére towarzyszyty twércom programu
TWI. Duzy nacisk ktadzie on na problematyke budowania kultury Lean. Trudno sie nie zgodzi¢ z jego stwierdzeniem, ze praktycznie
nie mozliwe jest wdrazanie Lean Management bez programu TWI. Dzisiaj wiele firm w Polsce jest o tym przekonanych, stad wracajg
do podstaw, do programu TWI, ktéry budowat fundament TPS (Toyota Production System).

Przy okazji tego artykutu, jak i naszych dziesiecioletnich doswiadczen z programem TWI, warto przedstawic¢ jak ten program roz-
wijany byt w Polsce. Zaczeto sie wszystko na przetomie 2007 i 2008 roku, kiedy wyznaczona grupa konsultantéw Lean Enterprise
Institiute Polska przechodzita pierwsze szkolenia TWI prowadzone przez Richarda Abercrombie z amerykanskiego TWI Institute.
Catym programem w ramach LEI Polska zarzadzat dr Remigiusz Horbal, oczywiscie przy wsparciu Prof. Tomasza Kocha. Duzg prace
w zakresie rozwoju metod TWI wykonali: Marek Eisler (gtdwnie TWI MP, ale rowniez TWI IP), Anna Tyra (TWI RP). Mojg rolg byt
rozwoj metod TWI IP i TWI MP. W 2008 roku zaczety odbywac sie pierwsze wdrozenia programu TWI, a na Konferencji Lean Mana-
gement w 2009 roku firma Philips Lighting Bielsko pochwalita sie pierwszymi mierzalnymi korzy$ciami z wdrozenia programu TWI.
Warto jeszcze zwrdci¢ uwage, ze w 2008 roku we Wroctawiu, na Konferencji Lean Management, goscili Bob Wrona i Patrick Graupp
z amerykanskiego TWI Institute, ktérzy wprowadzali polskich menadzeréw do zagadnien programu TWI. Program TWI zaczat sie co
raz prezniej rozwija¢ w Polsce. Poczagwszy od 2011 roku firmy konsultingowe zajmujgce sie szeroko rozumianym Lean Management
zaczety oferowac szkolenia z zakresu TWI. Zesp6t TWI przy LEI Polska byt juz na tyle zaawansowany w programie TWI, ze w 2012
roku rozpoczeliémy wdrazania tego programu rowniez w srodowisku biurowym. W tym roku miatem przyjemnos¢ wystgpi¢ na Kon-
ferencji Lean Management z tematem wdrozenia TWI w jednym z biur rachunkowych. Poczgwszy od 2012 roku zesp6t LEI Polska
dokonat wielu wdrozen program TWI w obszarach poza produkcyjnych. W 2015 roku ukazata sie pierwsza ksigzka o programie TWI
wydana przez polskiego autora, dr Remigiusza Horbala - Ukryty Skarb. W 2016 roku ukazata sie kolejna ,,nasza” ksigzka tym razem
napisana przeze mnie - Standardized Work with TWI. W 2016 roku powofane zostato Polskiego Stowarzyszenie Praktykow TWI,
ktdre jest organizacjg non-profit, zrzeszajaca osoby, ktére na co dzier wdrazajg TWI w swoich organizacjach.

Z catg pewnoscia moge stwierdzi¢, ze w Polsce obecnie przeszto 200 firm wdraza program TWI. Tysigce 0s6b styszato juz o tym
programie. Takie czasopisma jak: Production Manager, Stuzby UR, Szef UR, czy Zarzadzanie Jakoscia, z najwiekszg przyjemnoscig
publikujg artykuty o programie TWI pisane przez praktykdw z przemystu i biznesu. Programowi TWI poswiecanych jest co raz wiecej
zaje¢ na uczelniach i uniwersytetach. Program TWI w naszym kraju dopiero rozkwita.

Dzisiaj doszliSmy do momentu, w ktdrym to my uczymy inne kraje czym jest program TWI. To na bazie naszych doswiadczen,
menadzerowie z takich Panstw jak Serbia, czy Rumunia, starajg sie rozwijaé¢ program TWI w swoich ojczyznach. To w Polsce byty
pierwsze préby stosowania programu TWI w otoczeniu biurowym, ale takze przy tworzeniu instruktazy Video. To w Polsce powstat
pierwszy informatyczny system wspierajacy wdrazanie programu TWI. Mozemy by¢ z siebie dumni!

Program TWI ma przeszto 70 lat. W Polsce zajmujemy sie nim zaledwie od 10 lat. Z wielkg ciekawoscig patrze w przysztosé tego pro-
gramu w naszym kraju. Panstwa natomiast zachecam do kroku w tyt, przeczytania artykutu Jima, i uSwiadomienia sobie, ze program
TWI to nie metoda szkoleniowa, a fundament budowania kultury organizacyjne;j.

Z powazaniem
Dr Bartosz Misiurek

Zatozyciel Polskiego Stowarzyszenia Praktykédw TWI
TWI Lead Coach Europe w Cooper Standard Automotive
Prezes Zarzadu w LeanTrix sp. z 0.0.
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Jim Huntzinger

Q{} Przedmowa do wydania polskiego

W 2006 roku, grupa ludzi zebrata sie razem w Syracuse (New York), aby wyznaczy¢ kurs dla zapomnianego w USA programu Training
Within Industry (TWI). W spotkaniu braty udziat osoby z réznych zakatkéw Standéw Zjednoczonych. Wszystkich jednak potaczyta
wspodlna pasja i cel — reaktywacja programu TWI w amerykanskim przemysle i biznesie. Namacalnym wynikiem spotkania byto za-
planowanie Konferencji TWI (TWI Summit) na 2007 rok. Ta coroczna juz konferencja ma jeden gtéwny cel — prowadzi¢ uczestnikdw,
tak aby zrozumieli jaka jest rola programu TWI w filozofii Lean. Poczawszy od pierwszej konferencji w 2007 roku, tysigce praktykéw
w przemysle i biznesie amerykanskim, zaczeto uzywaé¢ programu TWI do wdrazania filozofii ciggtego doskonalenia oraz zmiany
kultury organizacyjnej w swoich przedsigbiorstwach.

Program TWI powinien tworzy¢ fundament kazdego przedsiebiorstwa Lean dostarczajac jego pracownikom niezbednych umie-
jetnosci. Program TWI uczy jak rozwigzywaé problemy, co jest niezbedne przy budowaniu kultury Lean. Praca standaryzowana
to praktykowanie tego, co jest konieczne w tworzeniu szczuptego przeptywu w firmach produkcyjnych i ustugowych. Metody ,,J”
(ang. Job, praca), ktére tworza program TWI, dostarczajg umiejetnosci, ktére sg konieczne przy wdrazaniu pracy standaryzowane;j.
Kazda szczupta organizacja musi rozwija¢ swoich ludzi w zakresie rozwigzywania probleméw, a program TWI daje ku temu metody.
Coraz wiecej przedsiebiorstw uczy sie, praktykuje i z sukcesem wdraza kulture rozwigzywania probleméw niezbedng do tego, aby
skutecznie konkurowac w Swiecie biznesu. Program TW| wspomaga ten proces o czym przekonaty sie juz firmy nie tylko w USA, ale
réwniez na catym Swiecie.

Artykut Why Standard Work is Not Standard (pol. Dlaczego Praca Standaryzowana nie jest Standardem) wyjasnia pochodzenie pro-
gramu TWI oraz jego znaczenie w skutecznym podejsciu do rozwigzywania probleméw w oparciu o cykl PDCA i metody naukowe.
Mam nadzieje, ze pomoze Ci on zrozumie¢ jak powinna wyglagda¢ Twoja podréz Lean i wskaze od czego powinienes jg zaczac.

Jim Huntzinger
Zatozyciel i Prezes Lean Frontiers
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Dlaczego Praca Standaryzowana
nie jest standardem?

Training Within Industry udziela odpowiedzi

Jesli pracujesz w srodowisku
Lean, ale jeszcze nie styszates o Training
Within Industry (TWI), to prawdopodob-
nie wkrétce ustyszysz. TWI, bez watpienia
jest najbardziej skutecznym programem
do celéw szkoleniowych, jaki powstat w
Stanach Zjednoczonych”[1]. Poczatki pro-
gramu TWI siegaja Il Wojny Swiatowej. Po
wojnie stat sie on nieodtgczng czescia To-
yota Production System (TPS). Dzisiaj pro-
gram TWI odradza sie w Ameryce Pétnoc-
nej, aby pomdc zwiekszy¢ skutecznosc
szkolen oraz usprawnic proces wdrozenia
filozofii ciggtego doskonalenia Kaizen.

Niestety Amerykanie postrzega-
li TWI jedynie jako program wojenny, a
nie jako state narzedzie do praktykowa-
nia. TWI zaczeto znika¢ z amerykanskich
firm produkcyjnych przed koicem Il Woj-
ny Swiatowe]j jak tylko zwyciestwo nad
wrogimi sitami wydawato sie by¢ przesa-
dzone. Wszyscy zaczeli dostrzegac¢ brak
potrzeby dla kontynuowania tego progra-
mu. Spetnit one swoje oczekiwania, dla-
tego uznano go za zakonczony.

Po wojnie program TWI prze-
transferowano do Japonii, kraju otwar-
tego na rozwdj i nauke, gdzie gtéwnym
obszarem rozwoju byt przemyst. Program
TWI szybko dostosowano do potrzeb ja-
ponskich firm i stat sie on podstawg dla
catego przemystu w zakresie rozwoju
pracownikdw. Poprzez stabilizacje i stan-
daryzacje program TWI przyczynit sie do
poprawy jakosci usuwajgc zmiennos$¢
w pracach wykonywanych przez opera-
torow. W Toyocie, Taiichi Ohno, wraz z
pozostatymi pracownikami, wdraza pro-
gram TWI znany jako ,J-Programs”. Pro-
gram oparty o najlepsze doswiadczenia
pracownikdw. Program TWI stat sie in-
tegralng czescig Systemu Produkcyjnego
Toyoty (TPS). Szes$cdziesigt lat pdiniej
karty z programu TWI (ang. Pocket Cards)
zostajg przettumaczone z japonskiego na
angielski. Ich form i budowa praktycznie
nie rézni sie od kart uzywanych podczas
Il Wojny Swiatowej. Program TWI, ktéry
stat sie czescig systemu TPS, a ktéry byt
niedoceniony w Swiecie Zachodu, zaczat
pisa¢ nowy rozdziat w historii Swiata.

Obecnie wiele firm korzysta-
jacych z narzedzi Lean pracuje réwniez
nad tym, aby stworzy¢ kulture ciaggtego
doskonalenia wolng od ,,obwiniania” pra-
cownikdw. Jednak praca w kulturze Lean
nie jest tatwa do utrzymania, poniewaz
nie kazdy lubi pracowa¢ w okreslonym
standardzie. W wyniku tego nie osiggamy
korzysci, bo nie trzymamy idei ptynacej z
Kaizen. TWI pomaga uporzadkowac pro-
ces wdrozenia pracownikéw do pracy,
przetamanie ich emocjonalnej niecheci
do zgodnego ze standardem sposobu
pracy —fundamentu Pracy Standaryzowa-
nej. TWI ,J-Programs” pozwalajg ludziom
z fatwoscia wdrozy¢ sie w Srodowisko
pracy, ktérego wczesniej nie znali. Japon-
czycy nie nauczyli sie od razu zasad Pracy
Standaryzowanej. Taiichi Ohno poprzez
doswiadczenie i ciggte eksperymenty
stwierdzit, ze TWI pomaga przezwycie-
2y¢ opor i negatywne podejscie ludzi do
pracy. TWI ,,J-Programs”przynosi korzysci
i rezultaty nawet jezeli nie jest wdrazany
razem z narzedziami Lean, tak jak mia-
fo to przeciez miejsce w czasie Il Wojny
Swiatowe;j.

W skrocie

Training Within Industry (szkolenia w przemysle), zakorzenione w programach szkoleniowych, powraca po kilkudziesieciu
latach, jako dobrze dziatajgcy program, ktéry dawno temu stat sie ,ukrytg czescig” Toyota Production System. Wykwalifikowani
pracownicy, ktdrzy korzystajg z metod TWI ,,J-Programs”, wykorzystujg wtasne doswiadczenia opisujgc swojg prace poprzez Arkusze
Podziatu Pracy. Dzieki takiemu podejsciu doswiadczeni liderzy wzmacniajg swoje relacje z pracownikami, ktérzy docelowo mogg
podtrzymywacd i rozwijac¢ standardy pracy. Niezdolno$¢ do utrzymania standardéw pracy jest jednym z gtdéwnych powoddw, dla
ktérych podejscie Lean traci swojg site rozwoju w kierunku codziennej poprawy. TWI zostaje ponownie wskrzeszone w Stanach
Zjednoczonych, gdzie wiele firm zaczyna osigga¢ znakomite rezultaty, korzystajgc z metod tego programu
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QO Training Within Industry:
O TWIJ-Programs

Na poczatku Il Wojny Swiatowej skuteczne szkolenia nowych (tzw. ,zielonych”) pracownikéw w przemysle miato bardzo
istotne znaczenie. W tym czasie powstata ikona pracy zawarta w piosence ,Rosie the Riveter” (pol. Rézia Nitowaczka), gdzie Rosie,
jako nowy pracownik w firmie, potrzebowata nauczy¢ sie efektywnie wykonywac swoja prace. Tworcy programu TWI stworzyli
sesje szkoleniowe dla pracownikow — trzy szkolenia doktadnie przetestowane w rzeczywistych warunkach produkcyjnych, kazdy
w komplecie z doktadnie spisanym podrecznikiem trenera. ,J-Programs” (J — oznacza Job — ang. praca).Zostaty wydane w jednym
standardzie,ktory dzieki swojej formie byt powtarzalny. Szkolenia dla treneréw (ang. Train the Trainers) polegato na szybkim ucze-
niu pracownikdw metod przy wysokim poziomie jakosSci szkolenia. Opisy podrecznikdw treneréw musiaty by¢ ustandaryzowane,
poniewaz twdrcy TWI zdawali sobie sprawe, ze Trenerzy maja rézne poziomy doswiadczenia oraz rézne metody wykonywania tych
samych operacji.

1.Job Instruction (JI) —Instruowanie Pracownikéw (IP) byt w TWI ,,J-Programs”wdrozony jako pierwszy dlatego, ze byt jedng z naj-
pilniejszych potrzeb. Karta Instruowania Pracownikow (ponizej oryginat) byta odzwierciedleniem 4 - krokowej metody instruowania
stworzonej przez Charlesa Allena na poczatku 20. wieku. Celem szkolenia byto nauczy¢ przetozonych jak stworzy¢ dobrg atmosfere
z nowozatrudnionymi pracownikami tak, aby ich doswiadczenie w nauczaniu przyniosto najlepsze efekty — prace pracownikéw bez
brakow, wypadkow i uszkodzen sprzetu oraz narzedzi. Jezeli przetozony nie posiada umiejetnosci instruowania to bez wzgledu na
wiedze, stanowisko czy kompetencje, nie moze skutecznie uczy¢ innych. W trakcie instruktazu btedy ludzkie powinny by¢ korygo-
wane natychmiastowo.

Zrédto: War Production Board, Bureau of Training, Training Within Industry Service, 1944, Job Instruction: Sessions
Outline and Reference Material (Washington D.C.: U.S. Government Printing Office), inside back cover
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Instruowanie Pracownikow uczy przetozonych jak podzieli¢ prace na etapy. Ta metoda sprawia, Ze praca staje sie fatwiejsza do zro-
zumienia i przekazywania. Krok pierwszy opisuje przygotowanie pracownika do instruktazu.Nastepnie Instruktor prezentuje prace z
wykorzystaniem Arkusza Podziatu Pracy, w ktérym podkreslone sg gtéwne kroki wraz ze wskazéwkami i przyczynami wystepowania
wskazdwek. Uczen trenuje wykonywang czynnosé, a Instruktor w tym czasie nadzoruje go zmniejszajgc stopniowo nadzor.

2.Job Methods (JM) — Metody Pracy (MP) wdrozona jako kolejna czes¢ ,J-Programs”. MP pomaga przetozonym poprawic jakos¢
oraz produktywnosé na analizowanym stanowisku dzieki wykorzystaniu dostepnej sity roboczej, maszyn i materiatéw. Umiejetnosc
skutecznego doskonaleniapracy byta niezwykle konieczna, aby poprawi¢ jakos¢ pracy w firmie. Musiato sie to odbywac bez udziatu
inzynierow i menadzerdw, a jedynie z wykorzystaniem wiedzy operatoréw i brygadzistow, poniewaz braki wykwalifikowanej kadry
byty ogromne.

Metody Pracy (MP) uczyty przetozonych dzieli¢ prace na zabiegi. Wchodzac w szczegdty i dzielgc prace na mate czesci taczono naj-
lepsze praktyki i pomysty upraszczajgc caty proces. Czy to nie brzmi jak podejscie Kaizen? Tak jest, chociaz wiekszos¢ usprawnien
byta zrobiona przez osoby nadzorujace prace i ograniczaty sie gtdwnie do kaizen procesu, a o wiele mniej do kaizen przeptywu.

3.Job Relations (JR) — Relacje z Pracownikami (RP) byto ostatnig czescig ,J-Programs”. Relacje z Pracownikami, jak sama nazwa
méwi, pomagaty przetozonym poprawic relacje z podwtadnym oraz wzmacniaty i promowaty prace zespotowa. Zmiana nastawienia
i podejscia do ludzi u 0séb nadzorujgcych prace to pierwszy krok w budowaniu zaufania do wspdtpracy z pracownikami. Przetozony,
ktéry nie wydobywa od ludzi najlepszych wzorcdw, jest po prostu nieskuteczny. Najwazniejsza dla wynikdw przetozonego jest jego
dobra wspdtpraca z pracownikami. Relacje z Pracownikami (RP), gdzie przetozony i pracownik maja silnie zbudowang wiez wspét-
pracy, zapobiega pojawianiu sie réznych probleméw, a jezeli juz sie pojawia, zostaja rozwigzane w efektywny sposdéb - u zrédta.
Relacje z Pracownikami ucza przetozonych dostrzegaé istotne fakty, podejmowac decyzje, sprawdza¢ wyniki podjetych dziatan.
Podstawowe zasady tej metody obejmujg: zapewnienie konstruktywnej informacji zwrotnej, zapewnienie uznania, méwienie
ludziom z wyprzedzeniem o zmianach, ktére ich dotyczg, jak najlepsze wykorzystanie zdolnosci kazdego cztowieka oraz lojalnos¢

i wspétprace pracownikéw. To brzmi jak kultura Lean!

Podczas Il Wojny Swiatowej TWI bardzo sie rozwineto. Okoto 16,500 zaktadéw wzieto udziat w szkoleniach TWI. Okoto 1,75 miliona
ludzi zostato przeszkolonych i certyfikowanych z tego programu.

Q‘o Jak TWI sprawdzito sie
£ w Toyota Production System (TPS)

Narzedzia TPS, od 5S po Kanban, zostaty opracowane w latach 1950-1960. Miedzy nimi wtasnie mozemy doszuka¢ sie
trzech filaréw TWI, jakimi sg,J-Programs”. Sukces kultury TPS polega na tgczeniu wszystkich narzedzi i uzywaniu ich w efektywny
sposob. W tym réowniez sg ,,J-Programs”. Dla przyktadu, trudno jest stac sie najlepszym instruktorem, kiedy jest sie egocentrykiem.
Gdy stosujesz samodzielnie ,,J-Programs” i nie korzystasz z zadnych narzedzi lean, a chcesz propagowac kulture pracy podobng do
tej w Toyocie, to bez Lean zabraknie Ci wsparcia, aby rozwijac sie dalej. Oryginalny ,,J-Programs” nie miat na celu stworzenie kultury
»bez obwiniania” pracownikéw. Dzieki programowi TWI ludzie sami zaczynali podaza¢ w kierunku kultury Lean.

W samej Toyocie oryginalne karty TWI z lat 50. nie s powszechnie znane. Program TWI tworzy element wsparcia dla
pracownikdw przy budowaniu systemu TPS. Jest jego czescig. Toyota nigdy nie pozbyta sie brygadzistow. Zgodnie z podejscie Lean
zostali oni przeszkoleni w zesp6t mentordw i instruktoréw — lideréw. Tworzyli oni tzw. pierwsze wsparcie dla pracownikéw produk-
cyjnych w przypadku problemoéw. Petnili oni role oséb uzupetniajgcych wiedze oraz doswiadczenia w wykonywanych czynnosciach
przez pracownikéw. Dawali pomysty na ciggte doskonalenie procesu. Mieli oni réwniez dyscyplinowac¢ pracownikdw w razie potrze-
by, ale gtéwnym ich zadaniem byto prowadzenie oraz rozwdj matych grup poprzez ich ciggte instruowanie.
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Bez wzgledu na to jak czesto praca jest analizowana i poprawiana, bez wzgledu na zmieniajgce sie otoczenie oraz warun-
ki, pracownicy w Toyocie pozostajg otwarci na zmiany oraz na rozwigzywanie coraz to nowych problemdw wykrytych w procesie.
Wiekszg cze$¢ problemow stanowig btedy pracownikéw, ktdre przektadajg sie miedzy innymi na braki. TPS eliminuje wiele z nich
w zarodku, ale tylko wtedy, kiedy uda sie je szybko zidentyfikowaé oraz wdrozy¢ rozwigzania, ktore stang sie réwniez elementem
Pracy Standaryzowane;j.

To wiasnie praktyka tworzy site programu TWI. Wszystkie trzy ,,J-Programs” sg w rzeczywistosci sprawdzonymi metodami
rozwigzywania problemdw, szkolen pracownikdéw oraz doskonalenia metod pracy, ktére wspdlnie zmniejszajg prawdopodobien-
stwo wystgpienia powtarzajacych sie problemoéw. Dopiero wtedy, kiedy metody i procesy s3 wzbogacone o wiedze i doswiadczenia
pracownikdw, mozemy osiggna¢ ciggta poprawe na Gembie.

Staty rozwdj ciggtego doskonalenia zalezny jest on poziomu wdrozenia pracy standaryzowanej. Pomimo tego, ze metoda
5xWhy (pol. 5 x Dlaczego) wspomaga rozwigzywac wiele problemdw to Plan-Do-Check-Act (PDCA, koto Deminga) pozostaje podsta-
wowym narzedziem Toyoty w procesie rozwigzywania probleméw. Na Rysunkach 1 i 2 przedstawiono wszystkie trzy metody TWI,
metode Charles Allen’s o 4-stopniowym szkoleniu oraz popularng metode naukowag.

Training Within Industry

Kroki Charles Allen . . Metody naukowe
Instruowanie Metodyv Prac Relacje
Pracownikéw v v z Pracownikami
1 Przygotowanie Przygotowanie Podzielenie pracy | Zebranie faktéw | Obserwacja i opis
. . ‘ P Sleni _
2 Prezentacja Prezentacja Pytania . rzemys enlg Formutowanie hipotez
i decydowanie
3 Aplikacja Sprawdzenie Rozwdj metody Podjecie dziatan Uzycie hlpotgz do .
przygotowania propozycji
. . . Sprawdzenie Przetestowanie propozycji
4 Testowanie Nadzorowanie Wdrozenie s . .
wynikéw poprzez doswiadczenia

Rys. 1. Poréwnanie metody Charlesa Allena, TWI i metod naukowych

Training Within Industry

Instruowanie Metody Prac Relacje
Pracownikow v 4 z Pracownikami
1 Przygotowanie Podzielenie pracy | Zebranie faktéw Pl obserw'UJ_ d.ane | rzeczywistose, okres|
problem, zdefiniuj go
) Prezentacja Pytania ?rzemyslemg Do.— Przeanalizuj problem, zaproponuj dzia-
i decydowanie tania
3 Sprawdzenie Rozwdj metody Podjecie dziatan gl(;Ck ~ Sprawd? propozycje dziatart i rezul-
4 Nadzorowanie Wdrosenie Spraquenle Ac't—.Je.zell sg sk"uteczne, ustandaryzuj je.
wynikéw Jezeli nie, zacznij cykl od poczatku.

Rys. 2. Poréwnanie metod TWI i PDCA
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Chociaz podejscie PDCA jest najblizsze metodzie naukowej, to jednak ona sama nie daje jednej generalnej definicji, ktéra
okreslataby krok po kroku dziatanie[2]. Najwazniejszg zasadg, z ktorg wszyscy naukowcy sie zgadzaja, jest wycigganie wnioskow
w oparciu o fakty, a nie opinie. Takie podejscie oparte na stawianych argumentach daje mocny fundament w procesie nauczania,
gdzie dzieki logice i danym nie jestesmy zdani wytacznie na osobowos$¢ instruktora — czynnik ludzki. Zmieniamy wiec sposéb zacho-
wania ludzi, ich postawy. Tworzymy kulture ,, bez obwiniania”, w ktérej rozwigzanie problemdéw odbywa sie w oparciu o rzeczywiste
dane i fakty.

Bazujac na Rysunkach 1i 2, najwieksza rdznica pomiedzy podejsciem PDCA a metodg naukowg polega na tym, ze metody
naukowe rzadko majg praktyczne odniesienie. To, co jest przeciez kluczowe dla firm produkcyjnych. Redukcje probleméw przy
wdrazaniu pracy standaryzowanej przynosi program TWI ,J-Programs”. Narzedzia Lean natomiast zazwyczaj tworzg srodowisko
pracy, w ktérym problemy sg dostrzegane. Konsekwentne dazenie do celu to ukryta moc Lean i prawdziwa sita TPS.

Toyota, jak i inne japonskie firmy, rozumiata metode PDCA, jako narzedzie do analizy i rozwigzywania najrézniejszych pro-
blemoéw. Niektdre cykle PDCA mogg by¢ traktowane jako duze projekty. Inne stanowig mate elementy, ktére pomagaja rozwigzac
wieksze problemy. Rysunek nr 3 prezentuje funkcjonalnos¢ tego rozwigzania.

Rys. 3. TWI i cykl Deminga (PDCA)

W ten sposéb program TWI staje sie czescig PDCA tworzac fundament i ,,pierwszg linie frontu” w dziataniach produkcyj-
nych. Toyota kultywuje w pracownikach podejscie do rozwigzywania probleméw wg zasady: rozwigzuj tak duzo problemédw i tak
czesto, jak to tylko mozliwe. Aby to zrobi¢, Toyota angazuje pracownikéw w dziatania Kaizen i standaryzacje pracy. Uczy ich jak
opracowac najlepszg znang metode pracy. Standaryzacja jest jednak nie mozliwa do wdrozenia dopdki pracownicy nie nauczg sie
jak tworzy¢ standardy pracy, ktére mozna wykorzystaé do instruktazu pracownikdw. To sg wtasnie metody TWI Metody Pracy i TWI
Instruowanie Pracownikow. Czescig potaczong przy ich stosowaniu sg TWI Relacje z Pracownikami.
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Kiedy sposdb organizacji pracy umozliwia zmiane rozwigzan eliminujgcych podstawowe problemy w utrzymywaniu
standardéw pracy mozna przejs¢ do kolejnego kroku - doskonalenia obecnych metod pracy. Kiedy nie ma tej stabilizacji to kazde
usprawnienie (Kaizen) musi by¢ doktadnie monitorowany, aby sprawdzi¢, co tak naprawde wywota lub co wprowadzi nowego w
istniejacy proces. W takiej sytuacji przewidywalnos¢ wptywu na proces jest bardzo mata. Réznice w usprawnianiu procesow bez i
ze standaryzacjg pracy przedstawiono na Rysunku 4.

Rys. 4. Korzysci z utrzymywania standaryzacji pracy

Rysunek 4 prezentuje, dlaczego w wielu firmach przejscie na prace zgodng z filozofig Lean nie daje oczekiwanych rezulta-
tow. Jednym z gtéwnych powoddw jest stagnacja. Pozornie wyglgda to prosto. Niestety rozwdj lideréw i pracownikow, ktérzy beda
sami tworzy¢, usprawniac i utrwala¢ opracowane standardy pracy, trwa okoto 2-3 lat. Tyle czasu zajmuje nauczenie sie pracowac
wg standardéw. Dlatego Toyota twierdzi, ze wdrazanie standaryzacji pracy jest dtugim etapem przemiany prowadzgcym do kultury
TPS. Metody nalezace do programu TWI sg sposobem, aby przejsc tg Sciezke bez zbednego ,,bolu”.

W oryginalnej literaturze poswieconej TWI J-Programs nie ma nic wspomnianego o kulturze tzw. ,,niecbwiniania” pracow-
nikdw. Taka kultura buduje sie sama wtedy, kiedy praktykujesz 4-krokowe metody J-Programs, a szczegdlnie metode TWI Relacje
z Pracownikami (RP). Wspdlny wptyw na $rodowisko pracy, w ktérym podejscie wszystkich oséb jest wykorzystane w jak najlepszy
sposdb, daje metoda TWI Metody Pracy (MP). Standaryzowana i powtarzalna praca, wykonywana przez wszystkich pracownikéw,
jest wynikiem metody TWI Instruowania Pracownikéw (IP).Metody z TWI J-Programs nie marnujg czasu na bezproduktywne dysku-
sje o budowaniu zespotu, znajdowania konsensusu, czy tworzenia srodowiska pracy, ktére dzisiaj znieksztatcajg obraz prawdziwej
wizji kultury Lean. Program TWI skupia sie po prostu na rozwigzaniu problemow, poprawie efektywnosci i tworzeniu bezpiecznego
Srodowiska pracy, co przektada sie na korzysci zaréwno dla pracownikéw, firmy, jak i spoteczeristwa.

4-kroki metody TWI sg bardzo pragmatyczne i usystematyzowane w swoim przekazie. Ich stosowanie przektada sie na
znakomite rezultaty w postaci poprawy zysku firmy, ktéry jest waznym wyznacznikiem, jak rowniez w podejsciu ukierunkowanym
na ludzi i ich potrzeby. Wynikiem korzystania z programu TWI jest poprawa atmosfery w pracy zespotu, ktéry nieustannie rozwija
sie i idzie do przodu. Budowanie takiej kultury mozna osiggngé¢, jezeli tworzy sie jg od fundamentéow. Ten fundament witasnie za-
pewniajg TWI J-Programs.
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TWI J-Programs powinny by¢ stosowane kazdego dnia, w kazdej sytuacji i w kazdych warunkach. Pracownicy uczeni sg
metod 4-krokdéw w ciggu cykli szkolen z kazdego programu. Nacisk na szkoleniach potozony jest na przestrzeganie tych metod i
ich utrwalanie przez doswiadczonych pracownikéw i przetozonych, dla ktérych powinny by¢ one czescig codziennej pracy. W TWI
nazywa sie takie szkolenia ,nauka przez dziatanie”, poniewaz stosowanie tego, czego sie nauczyli pracownicy odbywa sie kazdego
dnia. Dlatego ciggte rozwijanie umiejetnosci odbywa sie poprzez wtasne doswiadczenia.

o
O

W jaki sposdb zatem organizacja powinna rozwijaé przywodztwo i umiejetnosci swoich pracownikow tak, aby utrzymywacé
,SW0j” TPS tak jak to sie dzieje w Toyocie? Zastosowac program TWI jako fundamentalnym elementem zarzadzania w firmie. Pro-
gram TWI w Toyocie uzywany jest od ponad 50 lat. W tym czasie wszyscy menadzerowie Toyoty, rowniez najwyzsze kierownictwo
(w tym Fujio Cho), zostali przeszkoleni z metod programu TWI. Zdobyli w tym temacie doswiadczenie i praktyke.

TWI i Przywodztwo

W Toyocie wiekszos¢ menadzerow srodkowego i najwyzszego szczebla przez wiele lat byto prowadzonych i rozwijanych
w jednym srodowisku pracy. Nic wiec dziwnego, ze kultura zarzgdzania w Toyocie zostata zinstytucjonalizowana na wszystkich
szczeblach organizacyjnych. Fujio Cho, ktory byt uczony przez samego Taichii Ohno, kiedy obejmowat stanowisko Prezesa Toyoty
powiedziat: ,Robilismy duzo rzeczy bez zastanawiania sie, tak jak byliSmy uczeni przez naszych poprzednikéw, i to dziatato, wiec po
prostu to robilismy”[3].

Droga Toyoty (ang. Toyota Way) sktada sie z konkretnych dziatan, ktére stajg sie nawykiem w funkcjonowaniu pracownikéw w ca-
tej organizacji. ,Toyota od dawna utrzymuje, ze Droga Toyoty moze by¢ wytagcznie zrozumiana poprzez jej praktykowanie kazdego
dnia na produkcji pod okiem doswiadczonychprzetozonych. Dyrektorzy Toyoty twierdzg, ze sukces Drogi Toyoty tkwi we wtasciwej
postawie pracownikéw, a takze w dyscyplinie i ciezkiej pracy”[4].

Qg Odrodzenie programu TWI

W Ameryce Pétnocnej garstka firm zaczeta ponownie stawac sie pionierami we wdrazaniu metod programu TWI. Jedna z
pierwszych firm, ktéra ponownie powrdcita do korzeni TWI, byta ESCO Turbine Technologies in Chittenango, NY. ESCO Turbine jest
Swiatowej klasy producentem czesci precyzyjnie odlewanych, stosowanych w silnikach samolotowych, sprzecie o duzej mocy, czy
w pociskach.

Na dzient powstania artykutu (2006 rok — przyp. red.), ponad 60 pracownikéw firmy ESCO Turbine zostato przeszkolonych
z metody TWI IP. Setki Instrukcji Pracy zostato napisanych i dodanych do procedur przedsiebiorstwa. Rezultatem wdrozenia meto-
dy TWI IP na wydziale form byto zmniejszenie btedéw o 96% pomiedzy latami 2002 i 2004, poprawa wskaznika dostepnosci form
woskowych na czas z 73,2% do 98.6% i skrocenie czasu wdrozenia pracownikéw do petnej wydajnosci pracy z dwdch miesiecy do
dwdch tygodni. Paul Smith, Dyrektor HR w ESCO powiedziat, ze ,,program TWI skrdcit o potowe zaktadany czas realizacji celéw”.
W tym czasie braki spadty o 76% co przetozyto sie na olbrzymia korzy$¢ ekonomiczna przedsiebiorstwa.
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Tak jak ESCO, tak tez inne organizacje wprowadzajgce TWI, zaczety preznie dziatac i osiggaé, tak jak nigdy wczesdniej, wy-
sokie wyniki finansowe oraz szybki rozwdj umiejetnosci pracownikéw. Program TWI stat sie centralng czescig tego sukcesu, ktéra
wspomagata pozostate aktywnosci w zakresie Lean Management. Doktadnie tak, jak program TWI odgrywat swoja role w Toyocie
przy budowaniu TPS.

Jezeli zaczate$ wdrazac filozofie Lean Management w swojej organizacji, ale jeszcze nie styszates o Training Within Indu-
stry, to prawdopodobnie wkrotce o nim ustyszysz. Podobnie jak ESCO, firmy uczg sie programu TWI, aby wspieraé zréwnowazony
rozwoj w oparciu o filozofie Lean Management, gdzie jednym z punktéw kluczowych jest praca zgodna z obecnie najlepszymi stan-
dardami. Program TWI zaczyna wraca¢ do Amerykanskiego przemystu, a takie firmy jak ESCO ucza sie dzieki niemu jak zdobywac
przewage konkurencyjna.

Jak zauwazyt Clay Chandler podczas dyskusji o TPS prowadzonej na tamach magazynu Fortune: ,Esencjg systemu TPS jest
przekonanie, ze inzynierowie, menadzerowie i szeregowi pracownicy stale wspdtpracujg w standaryzowaniu zadan produkcyjnych
oraz w stopniowym wprowadzaniu ulepszen, aby praca odbywata sie ptynnie i bez zaktécen. To proces, w ktédrym wszystko dziata z
doskonata precyzjg wzmacniang przez mase drobnych usprawnief w kazdym dniu pracy”[5].

Przywdédztwo w Toyocie rozwijato sie dzieki wtasnym doswiadczeniom czerpanym z produkcji i przekazywanym do najwyz-
szego kierownictwa. Dzisiejsze firmy, takie jak ESCO, zaczynajg swoje lekcje chcac czerpad z nich jak najwiecej korzysci. Program
TWI, pomimo tego, ze pierwotnie skupiat sie na relacji przetozony-pracownik w zaktadzie, obecnie przeksztatcit sie w dwa podej-
Scia: praktyke i filozofie, ktéra prowadzi pracownikéw i buduje kulture organizacyjng poprzez ,,uczenie sie przez dziatanie”. Celem
jest danie pracownikom i catej organizacji zdolnos¢ do tworzenia standardéw, wprowadzania ulepszen i zdobywania kolejnych
szczebli rozwoju (jak pokazano na Rysunku 4). Mentor Fujio Cho, Taiichi Ohno, w najlepszy dla siebie sposdb wyrazit czym jest naj-
wazniejsza zasada programu TWI. Taichii Ohno uwazat, ze ,,menadzerowie w Toyocie powinni byc¢ tak zaangazowani w produkcje,
aby myli rece co najmniej trzy razy dziennie”[6]. To jest wtasnie TWI!

Adnotacja autora:

Wielkie podziekowania dla Boba Wrony i Patricka Grauppa za ich wktad w postanie artykutu, jak i dla Karen Wilhelm z SME,
dzieki ktorej artykut ukazat sie rowniez w Lean Directions, w e-newsletterze Society of Manufacturing Engineers.

Adnotacja Polskiego Stowarzyszenia Praktykow TWI do artykutu

Jim Huntzingerna koncu swojego artykutu polecit kilka pozycji literaturowych, ktére opisujg program TWI. Sam artykut powstat w
2006 roku, kiedy na rynku nie byto dostepnych zbyt wielu publikacji o programie TWI. PSP TWI prowadzi i aktualizuje zbidr wszyst-
kich ksigzek o programie TWI, ktére mozna przejrze¢ na stronie internetowej PSP TWI. W$rdd tych pozycji s3 oczywiscie rowniez te
rekomendowane w 2006 roku przez Jima.

Literatura i notatki autora:

[1] Alan Robinson and Sam Stern, 1997, Corporate Creativity: How Innovation and Improvement Actually Happen (San Francisco,
CA: Berrett-Koehler Publishers), p. 77.

[2] The PDCA cycle is often referred to as the Deming Circle (for W. Edwards Deming). This method is in fact originally known as the
Shewhart Cycle, which was developed by Walter Shewhart in the 1930s. Deming was one of his pupils.

[3] Clay Chandler, February 7, 2005, “Full Speed Ahead,” Fortune, p. 84.

[4] Clay Chandler, February 7, 2005, “Full Speed Ahead,” Fortune, p. 82.

[5] Clay Chandler, February 7, 2005, “Full Speed Ahead,” Fortune, p. 82.

[6] Clay Chandler, February 7, 2005, “Full Speed Ahead,” Fortune, p. 84
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Jim Huntzinger

Swojg kariere zawodowa rozpoczynat jako inzynier w firmie Aisin Seiki nalezgcej do
Toyota Group. Zatozyciel i Prezes firmy Lean Frontiers, ktéra wspotorganizuje: Lean
Accounting Summit, TWI Summit, Lean HR Summit, Lean IT Summit, Lean Coaching
Summit oraz Lean Asia-Pacific Summit. Autor wielu ksigzek i artykutéw z zakresu szczu-
ptego zarzadzania. Badacz korzeni tworzenia Lean Management i Kaizen. Wielki ore-
downik programu TWI oraz osoba, ktéra walnie przyczynita sie do jego odrodzenia w
Stanach Zjednoczonych kilkanascie lat temu.

Dr Bartosz Misiurek

Zatozyciel Polskiego Stowarzyszenia Praktykow TWI. Prezes Zarzadu w firmie Leantrix
sp. z 0.0., ktéra dostarcza systemy informatyczne wspierajgce wdrazanie standaryzacji
pracy wg programu TWI. Obecnie wspotpracuje z firmg Cooper Standard Automotive
jako TWI Lead Coach Europe odpowiadajgc za wspieranie wdrazania programu TWI
w kilkudziesieciu fabrykach w Europie. Pracowat przy wdrozenia programu TWI dla
przeszto 100 przedsiebiorstw w Polsce i zagranicy. Autor ksigzki o standaryzacji pracy
wg programu TWI wydanej przez amerykanskiego wydawnictwo Productivity Press.

tukasz Sobolewski

0Od 2011 roku zwigzany z firmg Radiotechnika Marketing Sp.z 0.0. Aktywnie dziata w
Polskim Stowarzyszeniu Praktykéw TWI. Zawodowo zajmuje sie planowaniem produk-
cji zajmujgc stanowisko Lidera produkcji. Od 2013 roku aktywnie uczestniczy we wdra-
zaniu narzedzi Lean Manufacturing. Swojg przygode z programem TWI zaczgt w 2015
roku. Uwaza, ze dla firmy kazdy nowy powiew, nowe narzedzie, metoda, ktéra zmienia
i rozwija $wiadomos¢ ludzi, daje ogromna wartos¢ dodana.
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Polskie Stowarzyszenie Praktykow TWI

Polskie Stowarzyszenie Praktykow TWI jest organizacjg non-profit. Powstato ono, aby zrzesza¢ osoby,
ktére na co dzien wdrazajg program TWI w swoich organizacjach. Do PSP TWI nalezg praktycy
z najrozniejszych przedsiebiorstw z Polski. S3 to osoby zaréwno z przemystu, jak i ustug.
To co tgczy wszystkich cztonkéw PSP TWI to che¢ wdrazania standaryzacji pracy z wykorzystaniem metod
nalezgcych do programu Training Within Industry. PSP TWI stanowi centrum wymiany wiedzy o programie TWI.
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