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Streszczenie: Rozwdj przedsigbiorstwa jest mozliwy tylko wtedy, gdy rozwijaja si¢ zatrudnieni
w nim ludzie, w tym pracownicy bezposrednio produkcyjni oraz ich przetozeni (liderzy,
brygadzisci). Przyjgcie nowego pracownika produkcji rozpoczyna si¢ od wdrozenia do pracy,
ktdérego zasadnicza cze¢icia jest instruktaz stanowiskowy. Celem artykutu jest przedstawienie
programu TWI jako kompleksowego systemu instruowania, rozwoju i motywowania
pracownikéw produkcyjnych do przejawiania inicjatywy i zaangazowania.

Stowa kluczowe: szkolenia, instruowanie, strumien wartosci ludzkich, doskonalenie metod
pracy

TWI TRAINING SYSTEM IN BUILDING MOTIVATION AND
COMMITMENT OF PRODUCTION WORKERS

Summary: The development of a company is possible only if people employed in it learn and
develop. This applies to everyone, managers, engineers as well as direct production workers
and their supervisors (leaders). Hiring a new production employees begins with job
introduction, including on-the-job training. The main aim of this paper is to present the TWI
program as a system for instructing, developing and motivating workers to demonstrate
initiative and commitment in their workplaces.

Keywords: training, job instruction, human value stream, job method improvement

1. Wprowadzenie

W dazeniu do osiggania coraz wyzszej efektywnos$ci i konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa kluczowa rolg odgrywaja pracownicy iich ciggly rozwdj. Nie chodzi
jednak o same tylko szkolenia stanowiskowe, ktdra sg podstawa dalszego rozwoju,
ale uksztaltowanie w firmie odpowiedniej kultury (kultury Lean) i zwigzanego z nig
sposobu myslenia ludzi (myslenie Lean) ukierunkowanego na pelne zaangazowanie
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w procesy rozwoju i doskonalenia. Przyktadem takiego podej$cia do zarzadzania
ludZmi, jak i calg firma jest Droga Toyoty (Toyota Way). Jest to system taczacy sposob
mySlenia ludzi oraz wystgpujacych w firmie proceséw [9]. W systemie tym myslacy
i kreatywni pracownicy daza w sposéb ciggly do ulepszania sposobu wykonywania
pracy, a takze do tego, by kazdy z klientdw otrzymywal od nich jak najwigce;.
Najwazniejszymi elementami dla drogi Toyoty sa: praca zespolowa, kaizen, genchi
gebutsu, a takze wyzwania stawiane ludziom. Wspomagaja one ciagle doskonalenie
oraz szacunek dla ludzi. Poprzez ciagte doskonalenie rozumie si¢ to, ze kazda osoba
przez caty czas i w kazdym dostgpnym miejscu poszukuje nowych metod i sposobow,
ktére pomoga zaspokoi¢ potrzeby klientéw. Natomiast szacunek do ludzi zapewnia
dobra wspolprace w zespolach oraz wsparcie i pomoc w rozwoju. Rozwdj
pracownikow odbywa si¢ na plaszczyznie osobistej, zawodowej, a takze dzigki
wyzwaniom, za pomoca ktérych moga oni uzyska¢ najwyzszy poziom umiej¢tnosci
[9]. Droga Toyoty przedstawiana jest cz¢sto w postaci czteropoziomowej piramidy [9]
lub koncepcji 4P [8], jak zostalo to pokazane na rys. 1.
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Rysunek 1. Droga Toyoty — koncepcja 4P (opracowano na podstawie [8, 9])

Poziom pierwszy — fundamentalny — to filozofia, czyli myS$lenie perspektywiczne. To
wlasnie na mysSleniu, ktére ,,patrzy” szeroko i daleko powinny bazowaé decyzje
dotyczace zarzadzania, nie baczac na to, ze decyzje takie moga mie¢ zty wptyw na
krétkoterminowy wynik finansowy [8]. Poziom drugi zawiera procesy, ktore maja
usuna¢ straty. Aby osiagna¢ ten cel procesy powinny by¢ opracowane w taki sposéb,
aby pojawiajace si¢ w nich problemy byly widoczne i byly wykrywane przez
pracownikow w sposéb ciagly. Kolejny poziom dotyczy ludzi, ktérym nalezy
zapewni¢ szacunek, stawia¢ wyzwania oraz zapewni¢ wsparcie i pomoc w rozwoju.
Poziom najwyzszy to rozwigzywanie probleméw. Nalezy dazy¢ do nieustannej
poprawy, a takze stale si¢ uczy¢, by znajdywaé nowe rozwigzania probleméw.
Za pomoca kaizen firma powinna coraz bardziej powigcksza¢ swoja wiedze
i umiej¢tnosci. Aby zrozumie¢ sytuacje, ktére maja miejsce w przedsigbiorstwie
wszyscy pracownicy ,,od dolu do géry” musza by¢ zaangazowani bezposrednio.
Istotne jest, by decyzje wprowadza¢ w zycie jak najszybciej, jednak ich
podejmowanie nie powinno by¢ procesem pochopnym, ale powinno odbywac si¢ na
drodze wspolpracy oraz starannego przemyslenia i porozumienia [6].
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2. Rozwijanie pracownikéw w strumieniu wartoSci ludzkich

Filozofia Drogi Toyoty opiera si¢ na dwdch zintegrowanych filarach, ktérymi sg:
coraz to doskonalszy system produkcyjny oraz system ludzki rozwijajacy
pracownikOw 1 angazujacy w nieustanne usprawnianie procesOw. Przewaga
konkurencyjna organizacji wynika z dobrze zdefiniowanych systeméw oraz
kompetentnych ludzi, ktérzy potrafia tymi systemami zarzadza¢ [7]. Analogicznie jak
system warto$ci produktu dodaje wartos¢ dla klienta, tak system ludzki rozwija ludzi
w strumieniu wartos$ci ludzkich — poczawszy od przyciagania oséb otwartych na
nauk¢ przez rozwijanie zdolnych, a nastgpnie ich angazowanie i pelne wlaczanie
w kulture firmy.

Gléwnym zalozeniem strumienia wartoSci ludzkich jest takie rozwijanie
i motywowanie pracownikow, aby przejawiali inicjatywe i stale usprawniali procesy
w firmie. Zatem nie chodzi tylko o dazenie do zdobywania przez nich umiej¢tnosci
praktycznych, ale wykazywanie otwarto$ci na nauk¢ i pelnego zaangazowania.
System produkcyjny ma wychwytywa¢ i wskazywaé problemy, a system ludzki ma
zapewni¢, by ludzie potrafili i chcieli je rozwigzywac [8].

Aby system ludzki tworzy! strumien warto$ci podstawa jest cigglte uczenie si¢ i rozwoj
pracownikéw na kazdym etapie strumienia. Niezbedny jest zatem system szkolef,
ktéry najpierw zapewni zdobycie przez pracownikéw umiejetno$ci poprawnego
wykonywania zadan pracy, a nastgpnie wraz z rozwojem i wzrostem kompetencji
bedzie wiaczat ich w dodatkowe dziatania na rzecz rozwoju firmy, np. nowe produkty,
ustugi, ulepszone metody i techniki pracy, procedury, instrukcje.

3. Kompleksowy program szkolenia i rozwoju pracownikow

Przykltadem kompleksowego systemu szkolenia i motywowania pracownikow
produkcyjnych do angazowania si¢ w dziatania usprawniajace w Srodowisku pracy
jest program Training Within Industry (TWI). Jest to program szkolenia i rozwoju
pracownikéw, w ktérym fundamentalng rol¢ odgrywaja bezposredni przetozeni
(brygadzisci, mistrzowie, liderzy itp.). Jest to zgodne z nadrzedna zasada
funkcjonujaca w Toyocie, ze ,kazdy kierownik musi by¢ nauczycielem” [8].
Kompetencje zwigzane ze szkoleniem pracownikdw to jedne z najwazniejszych
kompetencji przetozonych, ktérzy sa bezposrednio odpowiedzialni za wydajnos¢,
jakos$¢ i bezpieczenstwo podlegtych oséb. Obecne trendy w firmach klada wigkszy
nacisk na rozwijanie u przetozonych najnizszego szczebla funkcji przywddczych
i pelnienie bardziej aktywnych rél kierowniczych [4].

Szkolenia TWI pierwotnie stosowane byty do szybkiego wdrazania pracownikdéw na
produkcji. Obecnie zastosowanie TWI jest coraz szersze i obejmuje nie tylko
stanowiska produkcyjne ale takze inne pozaprodukcyjne obszary i branze jak:
administracja, ustugi, stuzba zdrowia [10].

Cze$ciami sktadowymi programu sg trzy wzajemnie powigzane ze soba metody
zwigzane z kluczowymi umiej¢tno$ciami przelozonych w zakresie szkolenia
i rozwoju pracownikéw. Sa to: instruowanie pracownikéw (IP), doskonalenie metod
pracy (MP) oraz budowanie dobrych relacji z pracownikami (RP).
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3.1. Instruowanie Pracownikéw (TWI IP)

Czterokrokowa metoda Instruowania Pracownikéw stanowi podstawowe narze¢dzie
sprawnego 1 skutecznego wdrazania na stanowisku. Ma na celu nauczenia
pracownikéw, jak prawidlowo, §wiadomie i bezpiecznie wykonywac¢ swoja prace [4].
Aby instruowanie tg metodg przeprowadzone byto w sposéb prawidlowy konieczne
jest, by osoba przeprowadzajaca szkolenie (czyli przetozony) postgpowata wedtug
czerech krokéw — rys. 2.

)€0)'¢“8  Nadzorowanie po szkoleniu

Sprawdzenie szkolonego (kilkukrotne)

Zaprezentowanie pracy (kilkukrotne)

Przygotowanie pracownika do szkolenia

Rysunek 2. Cztery kroki w instruowaniu pracownikow

Pierwszy krok ma za zadanie ulatwi¢ przyjmowanie wiedzy przez pracownika
poprzez stworzenie pozytywnej atmosfery podczas szkolenia, a takze zapewnienie
odpowiedniego miejsca i niezbednych srodkéw do szkolenia.

W drugim kroku ma miejsce zaprezentowanie pracownikowi zadan, ktére bedzie
w ramach pracy wykonywal. Prezentacja pracy przez przetozonego odbywa si¢ co
najmniej trzykrotnie. W kazdej kolejnej prezentacji dodaje si¢ coraz wigcej
szczegbtow, rozpoczynajac od tego co si¢ robi (sa to gldwne kroki), nastepnie jak si¢
robi (wskazéwki, jak dang czynno$¢ wykona¢ prawidtowo i bezpiecznie), a konczac
na tym, dlaczego tak si¢ robi (uzasadnienie dla wskazéwek). Wszystkie te elementy
sprawiaja, ze szkolenie jest kompletne i bardziej skuteczniejsze niz przy zastosowaniu
tradycyjnych metod szkoleniowych [8].

Krok trzeci przeznaczony jest na sprawdzenie jak pracownik przyswoit sobie nowa
prace¢ oraz wyeliminowanie btedéw, ktére ewentualnie moga si¢ pojawié
u szkolonego. Wykonuje on prace co najmniej czterokrotnie — najpierw ma miejsce
sama demonstracja (pokaz), nastepnie kolejno omawia co, jak i dlaczego wykonuje.
Celem ostatniego kroku jest upewnienie si¢ przez przetozonego, ze pracownik jest
w stanie samodzielnie wykonywaé prace. Czgstotliwos¢ nadzorowania pracownika
zalezy od stopnia opanowania przez niego zadan i powinna si¢ zmniejsza¢ wraz ze
wzrostem jego do§wiadczenia.

3.2. Doskonalenie Metod Pracy (TWI MP)

Modut ten ukierunkowany jest na pomoc pracownikom i kierownikom w analizie
wszystkich czynno$ci wykonywanych podczas zadan produkcyjnych. Stuzy do
rozbicia pracy na cze¢Sci skladowe i kwestionowanie wszystkiego, co jest zwigzane
z operacja, aby opracowa¢ nowa i ulepszona metod¢ [5]. Taka analiza ma
wyeliminowa¢ marnotrawstwo, np. w postaci zbednych dziatan, operacji, ruchow
roboczych, niepotrzebnego oczekiwania, co w konsekwencji prowadzi do skrécenia
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czasu i zwigkszenia wydajnosci pracy. Metoda MP ma na celu szukanie pomystow
lepszego wykonywania pracy przez osoby, ktdre sa najblizej procesu, czyli przez
samych pracownikéw produkcji , ktérzy wczedniej zostali poinstruowani co do
prawidtowego i bezpiecznego sposobu wykonywania pracy.
Przyktadowymi sposobami doskonalenia metod pracy moga by¢ [2, 4]:

- eliminowanie — usuwanie z procesu niepotrzebnych czynnosci,

- laczenie — potaczenie lub jednoczesne wykonywanie czynnosci,

- reorganizowanie — zmiana organizacji pracy, zmiana kolejnoéci wykonywanych

czynnosci,
- upraszczanie — latwiejsze i bezpieczniejsze wykonywanie pracy.

3.3. Dobre Relacje z Pracownikami (TWI RP)

Uczenie i rozwdj ludzi w organizacji wymaga utrzymywania odpowiednich relacji
miedzy przelozonym a podlegtymi pracownikami. W ramach metody RP zadaniem
przetozonego jest zachecanie pracownikéw do wypelniania obowiazkéw
wplywajacych na realizacje celéw organizacji. Realizacja celéw odbywa si¢ poprzez
wspotprace przelozonego z pracownikami. Podczas wykonywania okres$lonych
zadan, migdzy przetozonym i jego podopiecznymi tworzg si¢ specyficzne relacje. Od
tego, czy relacje te s dobre czy zle, zalezy rezultat wykonywanego zadania.
Idea programu TWI opiera si¢ na tym, ze metody IP, MP i RP sa ze soba $cisle
powigzane. Opanowanie metod MP i IP bez przeszkolenia z zakresu metody
RP obniza potencjalny efekt catego procesu szkolen, ktéry zawsze nalezy projektowaé
i rozumie¢ jako catos¢ [4].

Jest wiele sposobdéw budowania dobrych relacji z pracownikami oraz ich
motywowania do rozwoju i zaangazowania. Przykladami bezkosztowych dobrych
praktyk w przewodzeniu ludzmi mogg by¢ [4]:

- udzielanie przez przetozonego informacji o postgpach pracy (feedback),

- pochwaly i uznania dla pracownikdw za osiggane wyniki,

- dobry system komunikacji mi¢dzy przetozonym a pracownikami,

- racjonalne wykorzystanie potencjalu pracownikéw (umiej¢tnosci, talenty).

4. Przyklad instruktazu na stanowisku produkcyjnym

Przyktadowym stanowiskiem jest stanowisko montazu elementéw rolek
prowadzacych do bram przesuwnych. Praca na stanowisku ma charakter reczny,
powtarzalny, schematyczny, a zatem przy wdrazaniu pracownikdw mozZna
zastosowa¢ podejScie TWI IP. Instruktaz szkoleniowy wymaga odpowiedniego
przygotowania, na ktére sktadaja si¢ cztery dzialania majace wplyw na poprawnos$é
szkolenia. Pierwsze z nich to zaplanowanie szkolen dla pracownikéw na podstawie
opracowanej macierzy umiejetnosci (tab. 1). Macierz ta ilustruje obecnie posiadane
umiejetnosci pracownikow danego obszaru, a takze zawiera informacje o potrzebach
produkcyjnych firmy oraz przewidywanych zmianach w zatrudnieniu.
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Tabela 1. Macierz szkolen w dziale montazu

Zadania (sekcje nr Pracownicy w obszarze montazu Planowane zmiany w
szkoleniowe) APP | JD. | SK. | M. | LP. | AS. produkcji
Naktadanie
segerdw na 011 \/ \/ \/ \/ \/
trzpienie
Nabijanie trzpieni
na wahadta 012 \/ \/ \/ \/
Montaz wézkéw 24/.09:03. 10 pr.odukCJa
013 \/ \/ \/ wozkow (specjalny
do bram .
projekt)
Montaz rolek 16.0 23-26.09 produ,kcqa 300
014 \/ 9 \/ \/ \/ szt. rolek (zamowienie

prowadzacych dodatkowe)
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Drugim dziataniem jest opracowanie Arkusza Podzialu Pracy (APP), wedlug ktérego
bedzie przebiegal instruktaz. Arkusz ten stanowi podstawowe narzedzie instruktora
podczas szkolenia pracownikdw wedtug metodyki TWI. Pozwala na rozsadne
zaplanowanie przebiegu i treSci szkolenia, tak aby informacje przekazywane
szkolonemu byly odpowiednio ,,porcjowane”, Powinien by¢ tworzony na podstawie
standardu pracy, ktéry nalezy rozumie¢ jako najbezpieczniejsza, najlatwiejsza oraz
najlepsza obecnie metod¢ wykonywania danej pracy [3]. Wazne jest, aby byly w nim
uwzglednione wymagania dotyczace jakosci, wydajnosci, bezpieczefistwa i techniki
pracy. Sa one kluczowe dla ksztaltowania u pracownikéw pozadanych nawykow
wykonywania pracy [1] jak i wysokiego poziomu kultury pracy.

Zgodnie z zasadami TWI IP w Arkuszu Podziatu Pracy nalezy okresli¢ gléwne kroki,
wskazowki oraz ich uzasadnienia, dzigki czemu instruktor bedzie miat pewnos¢, ze
podczas szkolenia nie pominie zadnego waznego aspektu. Przykltadowy Arkusz
Podziatu Pracy dla zadania ,,Montaz rolek prowadzacych”, stanowiacy tre$¢ odrebnej
sekcji szkoleniowej przedstawia tab. 2.

Kolejne dziatania zwigzane z przygotowaniem do szkolenia maja charakter stricte
organizacyjny i dotyczg przygotowania wyposazenia stanowiska szkoleniowego (np.
narzedzia, przyrzady, materiaty, czeSci, dokumenty), jak i catego obszaru stanowiska,
gdzie bedzie odbywalo si¢ szkolenie (np. okre$lenie miejsca, czasu szkolenia, sposobu
ustawienia osoby szkolonej itp.). Chodzi o to aby, aby podczas szkolenia nie traci¢
czasu na szukanie i dobieranie potrzebnych $rodkéw szkoleniowych, a takze aby
minimalizowa¢ wystapienie potencjalnych zaktécen, zb¢dnych dziatan, oczekiwania
1tp.
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Tabela 2. Arkusz Podziatu Pracy dla operacji montazu

Arkusz Podziatu Pracy nr 014
Operacja Montaz rolki prowadzacej
Elementy Rolka RB-33, $ruba, katownik, podktadki okragte (x3), nakretki (x2)
Narzedzia Klucz ptasko-oczkowy
Lp. | Giéwny krok | Wskazéwka Powdd
1. W16z rolke Leb $ruby schowany wewnatrz rolki | Umozliwi prawidtowy
na $rube montaz pozostatych
elementéw
2. Natéz Chwy¢ palcem wskazujacym i | Oszczedno$¢ czasu i ruchéw
pierwsza kciukiem i wsun otworem na trzpien | podczas pobierania
podktadke
3. Natoz Chwy¢ palcem wskazujacym 1 | Aby uzyska¢ prawidlowe
pierwsza kciukiem i nat6z prostopadle do osi | potaczenie
nakretke podtuznej trzpienia $ruby
4. Dokregé Recznie, niezbyt silnie dokrecajac Rolka musi si¢ swobodnie
nakretke obracaé
5. Nat6z druga Chwy¢ palcem wskazujacym 1 | Oszczgdno$¢ czasuiruchéw
podktadke kciukiem i natéz otworem na trzpien | podczas pobierania
6. Natoz Otworem na krétszym ramieniu Aby uzyska¢ prawidlowy
katownik montaz
7. Naléz trzecia | Chwy¢ palcem wskazujacym i | Oszczedno$¢ czasu i ruchéw
podktadke kciukiem i wsun otworem na trzpien | podczas pobierania
8. Nat6z druga Chwy¢ palcem wskazujacym 1 | Aby uzyska¢ prawidlowe
nakretke kciukiem i nat6z prostopadle do osi | potaczenie
podluznej trzpienia $ruby
9. Dokregé Uzyj klucza i dokr¢é do oporu Aby zapewni¢ prawidlowe
nakretke dziatanie rolki

Po przeszkoleniu pracownika wedtug APP nr 014 i postepujac zgodnie z krokami
TWIIP mamy pewno$¢, ze bedzie on dobrze wykonywal prace. Przy wsparciu ze
strony przetozonego (TWI RP) mozna oczekiwaé, ze pracownik bedzie szukat
mozliwo$ci wykonywania pracy w sposéb szybszy, bardziej wygodny i ergonomiczny
(TWIMP). Propozycja usprawnienia moze by¢ lepsza metoda i organizacja pracy, np.
monter moze rozpocza¢ swoja prac¢ od ustawienia na stole montazowym wymaganej
liczby zespotéw skladajacych si¢ ze Sruby i natozonej na nig rolki. Nastepnie,
powinien pobra¢ gar§¢ podktadek (ok. 20 sztuk) i rozktada¢ po jednej na kazdy zespot.
Whplynie to na zredukowanie czestotliwo$¢ siggania — redukcja niepotrzebnych
ruchéw. Rozlozenie na stole zespotdéw pozwoli pracownikowi uniknaé ciaglego
kontrolowania ilo$ci wyrobéw (redukcja zbednych dziatan), gdyz wykona
zaplanowang ilo$¢, ktérg wczesniej przygotowal. Poprzez zaproponowane
usprawnienia nalezy oczekiwaé, ze skrdceniu ulegnie czas wykonywania catlej
operacji montazu, a w rezultacie wzro$nie wydajnosci pracy.

5. Podsumowanie
Stosowanie podejScia TWI w szkoleniu pracownikéw daje wiele korzysci, m.in.:

- jednakowy sposob szkolenia pracownikdéw i wynikajaca z tego powtarzalno$¢
oraz stabilno$¢ proceséw (standaryzacja),
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- udzial pracownikéw w doskonaleniu metod pracy, a tym samym motywacja do
ciagtego rozwoju oraz udziat w zarzadzaniu firmg (kaizen),
- tworzy dobre relacje i kulture pracy (szacunek dla ludzi).
Wszystkie te dziatania przyczyniaja si¢ do podazanie przez firm¢ droga do
doskonatosci na wzér Toyota Way. Przyktadowe korzySci z zastosowania TWI IP dla
przedstawionego stanowiska montazu zawarto w tab. 3.

Tabela 3. Korzysci ze szkolenia wedtug TWI

Przed wdrozeniem TWI Po wdrozeniu TWI Korzysci (warto$¢)
Skrécenie czasu

Niekompletny sprzgt potrzebny | Zdefiniowane w  Arkuszu | potrzebnego na

do prawidtowego szkolenia Podziatu Pracy wyposazenie przeprowadzenie
szkolenie

Brak $cisle okreslonego sposobu | Metoda wykonywania pracy

wykonywania pracy — produkcja | doktadnie opisana w Arkuszu Zmniejszenie  liczby

wielu wyrobéw wadliwych Podziatu Pracy brakow

Brak ingerencji pracownikéw | Pracownicy moga | Wigksza motywacja

w proces udoskonalenia pracy udoskonala¢ prace do pracy
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