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Ksigzka poswiecona jest pamigci ludzi, ktorzy brali udzial w tworzeniu
1 administrowaniu programu TWI w trakcie II wojny swiatowej,
a w szczegolnosci trenerom, ktorzy gorliwie wdrazali ten program
w przedsigbiorstwach w calych Stanach Zjednoczonych 1 dzigki temu mieli

olbrzymi wktad w dzialania wojenne.
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Stowo wstepne do nowego wydania

To dla mnie zaszczyt 1 wielka przyjemnosc, ze moge napisa¢ stowo wstepne do no-
wego 1 uzupelnionego Podrecznika TWI Patricka Grauppa 1 Roberta Wrony. Czytelnikow1
wiadomo zapewne, ze Robert Wrona odegral w ostatnich kilku dziesiecioleciach pierw-
szoplanowg role w upowszechnianiu koncepcji szkolen w przemysle (TWI) w Ameryce
Polnocnej 1 na calym Swiecie, wspolpracujac przy tym z TWI Institute. Patrick Graupp
to z kole1 niewatpliwie najdoskonalszy w Swiecie anglojezycznym instruktor szkoleniow-
cow TWI. Juz pierwsze wydanie ich ksigzki mialo olbrzymia wartos¢, a wydanie najnow-
sze jest jeszcze lepsze.

Pozwole sobie zatrzymac si¢ na chwile 1 objasni¢, dlaczego uwazam temat TWI za zara-
zem fundamentalny 1 zasadniczo wazny. Od dziesigtkow juz lat rozmaite organizacje staraly
si¢ nasladowac system produkcyjny Toyoty zwany powszechnie szczupla produkcja (Lean
Management). Niestety jednak tylko bardzo nielicznym udalo si¢ osiagnac rezultaty zblizone
do wynikow Toyoty, a uzyskawszy je — utrzymac je na dhuzsza mete.

Co roku dowiadujemy si¢ o nowych, opatrywanych modnymi nazwami narzedziach Lean
majacych raz na zawsze zmieni¢ te sytuacje. Jesli o mnie chodzi, to ilekroc o nich stysze, je-
stem pelen watpliwosci. Dane narzedzie by¢ moze sprawdza si¢ 1 by¢ moze jest zakorzenione
w Systemie Produkcyjnym Toyoty. Pomimo to nie jestem zbytnio zainteresowany nowinkami
1 tym, co akurat robig rozne szczuple organizacje. Powinienem to wyjasnic.

W dziedzinie nauki praktycy robig niezwykly uzytek z pierwszych zasad 1 fundamental-
nych elementow. Rowniez sukcesy w sporcie 1 innych dziedzinach maja podobny punkt wy;j-
scia. Uwazam, ze analogicznie mozna wyjasnia¢ takze osiggniecia Toyota Motor Company
1 wielu innych firm. Zasadniczo wazne niekoniecznie jest to, co robia one dzisiaj 1 co mogli-
bysmy nasladowac (chociaz oczywiscie moze to nam by¢ pomocne). Bardziej interesujace dla
mnie jest to, co wlasciwie Toyota zaczela robi¢ z poczatkiem lat 50. ubieglego wieku, kiedy to
zainicjowala spektakularng poprawe wynikoéw produkeji, co uchronito jg przed bankructwem
1 stalo si¢ poczatkiem jej podrozy stalego doskonalenia. Innymi stowy, jakie byly podstawy,
pierwsze zasady, elementarne skladniki jej systemu?

Sukces Toyoty nie polega oczywiscie na zadnej magiczne] sztuczce. To ciezka pra-
ca Taiichiego Ohno 1 wielu innych menedzerow firmy stworzyla fundament je; poprawy
1 trwalych sukcesow. Ci architekei ,.drogi Toyoty”, czyli systemu doskonalenia, calkowicie
zmienili procesy przebiegajace w hali produkcyjnej. Co wazniejsze jednak, zmienili sposob
myslenia liderow 1 1ch wyobrazenie o wlasnych codziennych zadaniach.

Jednym z waznych elementow konstrukcyjnych systemu Toyoty bylo w latach
1951-1953 przeprowadzenie trzech glownych kursow z zakresu TWI — w dziedzinie in-
struowania pracownikow (IP), utrzymywania dobrych relacji z pracownikami (RP) oraz
doskonalenia metod pracy (MP). Co rok przeprowadzano kurs z jednej dziedziny 1 upo-
wszechniano jego wyniki w calej firmie. Wszyscy przelozeni, a ostatecznie wszyscy me-
nedzerowie zostali przeszkoleni w zakresie podstawowych koncepcji tych trzech obsza-
row szkolen. Co wazniejsze zas, szkolenia te przeksztalcily sie w rzeczywisty sposob
wykonywania codziennej pracy w firmie. Innymi slowy, z tamtych skromnych szkolen
przeniesionych do Japonii ze Stanow Zjednoczonych wylonil sie systematyczny sposob
myslenia 1 dzialania. Uwzglednial on na przyklad sposob szkolenia ludzi na stanowisku
pracy zgodnie z zasadami IP. Wyksztalcil zgodny z RP sposob postepowania z ludzmi
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1 rozwigzywania problemow, ktory ustalit sie w hali produkcyjnej 1 zakorzenil w kulturze
firmy. Objal wreszcie, wychodzac od koncepceji MP, sposob analizowania pracy 1 usuwania
zbednych szczegolow (eliminowanie marnotrawstwa — czy to nie brzmi znajomo?).

Droga Toyoty czy system produkecyjny tej firmy obejmujg oczywiscie nie tylko to. Po-
zostaje jednak niezaprzeczonym faktem, ze szkolenia TWI byly pierwszym systematycznym
programem ksztalcenia przelozonych 1 menedzerow, jaki przeprowadzono w skali calej fir-
my. Podstawowe koncepcje TWI, zwlaszcza zwiazane z IP, byly potem w Toyocie przez cale
dziesieciolecia doskonalone 1 wdrazane. Swoj pierwszy dzien pracy przy linii montazowe]
silnikow w zakladach Toyoty spedzilem w roli ucznia: aby dowiedzie¢ sig, jak montowac
hamulce, korpus przepustnicy, wiazki przewodow 1 kilka srub dwustronnych, poznalem pra-
widlowa kolejnosc¢ glownych krokow, otrzymalem wskazowki 1 zapoznalem si¢ z ich uza-
sadnieniem. Bylo to ponad 25 lat temu, a wcigz pamigtam tamto doswiadczenie 1 wlasciwa
postawe, jaka wykazywal sie moj lider zespotu, a zarazem szkoleniowiec.

Jest jeszcze wiele innych waznych umiejetnosci, ktore trzeba sobie przyswoi¢ w toku
kariery 1 w ogolnosci w zwigzku ze szczuplym zarzadzaniem. Trudno mi jednak wyobrazi¢
sobie, by ktoras z nich miala bardziej fundamentalne znaczenie lub szersze zastosowanie niz
koncepcje opisane w niniejszym podreczniku. Sprawdzaly sie one w branzach ustlugowych,
opiece zdrowotnej, laboratoriach 1 halach produkeyjnych na calym swiecie. Warto poswigcic
czas na gruntowne przemyslenie podstawowych zasad 1 fundamentalnych elementow przed-
stawionych w tej ksigzce — podobnie jak przeszio 60 lat temu robili to Taiichi Ohno 1 jego
koledzy z Toyoty. Koncepcje te dowiodly swojej wartosci w amerykanskich firmach przed
druga wojna swiatowa 1 po jej zakonczeniu. Przez cale dziesieciolecia generowaly wartosc dla
Toyoty 1 innych firm na calym swiecie. Jestem pewien, ze czytelnik, ktory przestudiuje tresc
niniejszego podrecznika oraz pilnie 1 cierpliwie bedzie wykorzystywal poznane koncepcje,
rowniez osiggnie sukces.

Zycze powodzenia w tej podrozy po krainie ciaglego doskonalenia.

Art Smalley
Prezes Art of Lean, Inc.



Podziekowania

Pod koniec lat 90., kiedy zaczelismy si¢ ze sobg kontaktowac, tak naprawde nie mielismy
pomyshi, w jaki sposob moglibySmy polaczy¢ nasze wspolne zainteresowania programem
TWI, aby ponownie zaproponowa¢ go Ameryce. Nie wiedzieliSmy nawet, jak ten program
zostanie odebrany. Pozniej, jak to zwykle zdarza sie¢ w przelomowych chwilach, po prostu
zostaliSmy weiggnieci w dzialania, ktorych intensywnos¢ zwigkszala si¢ od czasu pierwszego
pilotazowego projektu zakonczonego w 2001 roku. Nie ma watpliwosci, ze wyczucie od-
powiedniego momentu mialo znaczacy wplyw na obecny sukces programu TWI. Wydanie
ksigzki na ten temat nie bylo kwestia odpowiedniego czasu. Zadanie to stalo sie¢ mozliwe do
wykonania jedynie dzieki zaangazowaniu wielu ludzi.

Pat jest szczegolnie wdzieczny za pomoc Kazuko Shibuya. Pan Shibuya, ktory nauczyl
si¢ metod programu TWI na poczatku lat 60. od pierwszych japonskich trenerow, zatrudnit
Pata zaraz po ukonczeniu studiow. Powiedzial on Patowi (podczas pierwszego dnia pracy
w Centrum Szkoleniowym Sanyo w Japonii): ,,Musisz nauczy¢ si¢ wielu rzeczy, ale pierwsza
z nich beda metody programu TWI”. Wpoil Patrickowi koniecznos¢ utrzymywania szkolen
programu TWI w oryginalnej formie. Obecnie, po zakonczeniu pracy w Sanyo, pan Shibuya,
ktory jest trenerem ekspertem TWI, kontynuuje szkolenia z metod programu TWI zaréwno
w Japonii, jak 1 poza jej granicami.

Jestesmy szczegolnie wdzieczni Alanowi Robinsonowi 1 Deanowi1 Schroederowi za przy-
gotowanie artykulu naukowego, wspominanego w ksigzkach na temat kaizen pana Masaaki
Imai, ktory stal sie¢ powodem ponownego pojawienia si¢ programu TWI zarowno w Stanach
Zjednoczonych, jak 1 na calym swiecie. Majac bardzo napiety plan zajec, Alan znalazl chwile,
aby oddzwoni¢ do Boba, ktory po przeczytaniu artykuhi, szukal dodatkowych informacji na
temat programu TWI. Po 20 minutach zachwycania si¢ programem, Alan zasugerowal, zeby
Bob skontaktowal si¢ z Patem, z ktorym spotkal sie, piszac artykul. W tych niepewnych chwi-
lach bardzo istotne bylo zaangazowanie 1 wsparcie ze strony Jona Christophera.

Specjalne podziekowania naleza si¢ takze dla Roberta Trachtenberga, dyrektora
CNYTDO. Inc., ktory od samego poczatku dostrzegt wartos¢ programu TWI 1 bardzo mocno
wspieral wysilki na rzecz sprowadzenia Pata z San Diego w Kalifornii na Wschodnie Wy-
brzeze, w celu wprowadzenia szkolen programu TWI w stanie Nowy Jork oraz rozpocze-
cia projektow pilotazowych. Jestesmy rowniez wdzieczni Tony’emu Kollinskiemu, Tomo-
wi Gillsonowi 1 Sue Kuhns za ich pomoc podczas organizacji projektu pilotazowego oraz
ludzi pracujagcych w ESCO Turbine Technologies-Syracuse za podjecie wyzwania 1 dzia-
fanie. Szczegodlne wyrazy uznania naleza si¢ Paulowi Smithowi, Barremu Weary, Gaylowi
Spauldingowi, Darcyemu Rouse, Renae Wallace 1 wszystkim pracownikom Dzialu Form
Woskowych.

Chcemy rowniez podzigkowa¢ Randy’emu Schwartzowi za wprowadzenie progra-
mu TWI do Polnocne; Dakoty, Conradowi Soltero 1 Markowi Sessumes za wdrozenie
programu w Teksasie, Anthony’emu Manorekowi za rozpoczecie stosowania metod pro-
gramu TWI w Pensylwanii 1 Richardow1 Abercrombie za to, ze zasial ziarna TWI w calym
kraju. Dziekujemy naszym historykom, George’owi Anastosowi 1 Jimowi Huntzingerowi,
za udostepnienie oryginalnych materialow z programu TWI. Doceniamy przede wszystkim
rozmowy, ktore sprawialy, ze skupialiSmy sie¢ na wskrzeszeniu oryginalnych programow,
a nie wersji hybrydowych, ktore przyciagaly w tym samym czasie uwage wielu innych lu-
dzi. Dziekujemy rowniez Susan Janus, Anne Kassel, Karen Delarnette, Davidow1 Palazzo-
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11, Kirkow1 Wardellow1, Leonardow1 Greenia, Samow1 Haynesowi 1 Markow1 Bechtelerowi1
za aktywne promowanie programu TWI, jako brakujacego ogniwa w rozwoju szczuplej pro-
duke;ji.

Chcemy rowniez podziekowa¢ wszystkim ludziom, ktorych jest zbyt wielu, zeby ich
wszystkich wymieni¢, ktorzy zaprosili nas do swoich fabryk 1 firm w calym kraju, aby zapo-
zna¢ swoich ludzi z programem TWIL.

Specjalne podzigkowania dla Michaela Sinocchi z Productivity Press za wiare w program
TWI 1 te ksiazke, Gary’emu Peurasaari za wyjatkowa prace podczas redagowania zawartosci,
Tamarze Cornelison za edycje 1 Robertow1 Cooperowi za jej wydanie. Bez ich uwag, wiedzy
1 ciezkiej pracy swietnej zalogi Productivity Press ta ksigzka wygladalaby inaczej.

Na koniec pragniemy podziekowa¢ naszym zonom, Arden Graupp 1 Inez Wrona, za ich
niewyczerpane wsparcie 1 cierpliwos¢, szczegolnie w chwilach, gdy stowo ,,TWI” bylo wy-
mieniane zbyt czesto.



Stowo wstepne

Program TWI ma za sobg dlugg historie, ktoéra w znacznym stopniu przyczynila sie do
zwigkszenia produktywnosci 1 poprawy jakosci, a caltkiem mozliwe, Ze jest najlepszym pro-
gramem szkolen dla przelozonych, jaki kiedykolwiek powstal. W ciagu ostatnich czterech
dekad dla wielu najbardzie; wydajnych przedsiebiorstw stanowil on wsparcie we wdrazaniu
udoskonalen zgodnie z filozofig kaizen. Program ten w szczegdlnosci byl najwazniejszym
elementem w rozwoju filozofii szczuplego wytwarzania, zaszczepiajac najwazniejsze zasady
w umystach milionow ludzi.

Z mojego doswiadczenia wynika, ze wiekszosc¢ inicjatyw zwigzanych z wdrazaniem kon-
cepeji szezuplego wytwarzania w Stanach Zjednoczonych nie przyniosto rezultatow oczeki-
wanych przez menedzerow. Najpowszechniejsza przyczyng jest myslenie krotkoterminowe.
Zamiast postrzega¢ wyszczuplony proces produkeyjny jako doglebng przemiane kultury pra-
cy, wielu kierownikow rozumie wdrazanie tej koncepcji jako wdrazanie zestawu narzedzi —
takich jak 5S, poka-yoke, kanban czy szybka wymiang narzedzi (SMED), ktore sg najbardzie;
widocznym elementem szczuplej produkcji. Podezas krotkie) wizyty w ,,szczuplym” zakladzie
zastosowanie tych narzedzi mozna dostrzec na pierwszy rzut oka. Sa one jednak malg czescia
wigkszego obrazu. Jezeli zostang uzyte bez wprowadzenia pozostalych zmian, to jakos¢ 1 wy-
dajnos¢ wzrosnie, ale bedzie to jedynie skromna czes¢ mozliwosci. Wigkszos¢ przedsigbiorstw
probujacych wdrozy¢ koncepcje szezuplej produkeji nie wykorzystuje wszystkich potencjal-
nych mozliwosci. Zatrzymuja si¢ zaraz po zaadaptowaniu zasadniczej filozofii 1 rozbudowaniu
infrastruktury potrzebnej do tego, aby narzedzia szczuplego wytwarzania pozwolily znaczaco
wplynac¢ na przedsigbiorstwo.

Firma Toyota byla pionierem szczuplej produkeji oraz nadal pozostaje jedna z naj-
lepszych organizacji, ktorej udalo si¢ wdrozy¢ zasady tej koncepcji. W trakcie pisania tej
ksigzki wartos¢ rynkowa Toyoty przewyzszala sume wartosci ,,Wielkiej Trojki z Detroit”
(GM, Ford 1 Chrysler). Podobna sytuacja dotyczyla takze zyskow. Biorac pod uwage licz-
be 0s6b zatrudnionych, Toyota jest mniejsza od kazdego z wymienionych koncernow. Po-
nadto, podczas gdy media nieustannie informuja o redukcji zatrudnienia 1 zamykaniu za-
ktadow ,,Wielkiej Trojki”, Toyota od 1951 roku na calym swiecie nie zwolnila Zadnego
pracownika. Pomimo tego, ze konkurenci wykorzystuja te same narzedzia szczuplego wy-
twarzania, dzialania Toyoty sa bardziej nakierowane na kaizen, co pozwolilo na stworzenie
przygniatajace] przewagi konkurencyjnej. Program TWI stanowil inspiracje 1 przyczynil sie
w znacznym stopniu do sukcesu Toyoty. Wiekszos¢ amerykanskich firm decydujacych sie
na wdrazanie filozofii szczuplego wytwarzania — czesto starajac si¢ upodobni¢ do Toyoty —
w dalszym ciagu nie jest Swiadoma faktu istnienia programu TWI. Widzac obecnie wielkie
zainteresowanie szczupla produkeja oraz Lean Six Sigma, szczegolnie w Swietle historii pro-
gramu TWI, jest to naprawde zaskakujace.

Trzy metody skladajace si¢ na program TWI: metoda utrzymywania dobrych Relacji
z Pracownikami (RP), metoda Doskonalenie Metod Pracy (MP) oraz metoda Instruowanie
Pracownikow (IP) zostaly dokladnie przygotowane przez najlepszych amerykanskich eks-
pertow z dziedzin szkolenia 1 zarzadzania. Zanim przekazano je do uzytku, wszystkie trzy
metody dokladnie sprawdzono w warunkach przemystowych. Jak bedzie mozna zobaczyc¢,
sa one jedyne w swoim rodzaju. Pigc¢ intensywnych dwugodzinnych modutow kazdego kur-
su wprowadza gruntowng 1 trwalg przemiane sposobu myslenia 1 zachowan uczestnikow.
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W chwili, kiedy programy TWI pojawily si¢ w Japonii, wiele tamtejszych firm z pelnym
zaangazowaniem zaadaptowalo je oraz ich podstawowe zasady. Toyota byla jedng z tych
firm.

Na Zachodzie nie ma nikogo lepszego, kto mogiby nauczy¢ metod programu TWI,
niz Patrick Graupp oraz Bob Wrona. Po raz pierwszy zwrocilem uwage na Patricka pod koniec
lat 80. ubieglego stulecia, kiedy w jednej z tokijskich ksiegarn przegladalem ksigzke The Life
of John Japanese. Patrick opowiadal w niej o swoich doswiadczeniach na temat zycia w Japo-
nii 1 pracy przez ponad pietnascie lat w firmie Sanyo.

Bylem nig zafascynowany, a szczegolnie zaintrygowany faktem, ze Patrick byl in-
struktorem programu TWI. Kilka lat pozniej napisalem dla jednego z japonskich czaso-
pism artykul na temat metod programu TWI 1 ich roli w wyszczuplonej produkcji. Patrick
przeczytal go 1 skontaktowal si¢ ze mna. SpotkaliSmy si¢ 1 porozmawialismy, shuchalem
o jego karierze 1 dokonaniach ze szczegolnym zainteresowaniem. Patrick, jeden z najbardzie;
doswiadczonych instruktorow programu TWI na Swiecie, prowadzi szkolenia w jezyku ja-
ponskim 1 angielskim. Trenowal pracownikow we wszystkich branzach, na kazdym poziomie
organizacji.

Pod koniec lat 90. zadzwonil do mnie Robert Wrona z Central New York Technology
Organization (CNYTDO), organizacji non-profit z siedziba w Nowym Jorku. Kiedy powie-
dzial mi, ze zamierzaja zaoferowa¢ program TWI w stanie Nowy Jork 1 szukajg dobrego
trenera, od razu pomyslalem o Patricku Grauppie, ktory wrocit do Stanow Zjednoczonych.
Od tego czasu, Patrick, Robert 1 CNYTDO ze swietnymi efektami prowadzili szkolenia na
terenie Stanow Zjednoczonych.

Mam nadzieje, ze ta ksigzka zwrdci uwage organizacji zainteresowanych kaizen
1 wyszczuplaniem produkeji, przez co program TWI ponownie bedzie mial szanse pokazac
swoja niezwykla moc.

Alan G. Robinson
Wspolautor ksigzek
Corporate Creativity 1 Ideas Are Free



Wprowadzenie

zes¢ tego, czego nauczvlismy sie przed laty, bedqca nadal uzyteczna 50 lat poZniej,
zostata zapomniana. Ale nigdy nie jest za poZno, aby ponownie sie tego nauczvé i wdroZyé

niektore = odkryvtych, a niezmiennyvch koncepcji. — Bill Voigt 1 Robert ,,Doc” Hall

Po upadku Francji w dniu 22 czerwca 1940 roku nieuchronne wydawalo sie rozpoczecie
wojny swiatowe]. Menedzerowie 1 osoby zajmujace si¢ planowaniem w armii Stanow Zjed-
noczonych dokonali przeliczenia liczby maszyn, narzedzi, fabryk 1 pracownikow, zwraca-
jac uwage na szybko wzrastajacg potrzebe produkeji obronnej. Zamieszczony ponize] raport
z tego okresu opisuje calg sytuacje.

Jak wynika z informacji Biura Spisu Ludnosci, na koniec lata 1940 roku, na rynku pra-
cy znajdowalo sie osiem miliondw bezrobotnych, wliczajac w to ponad trzy miliony osob
zatrudnionych przy rzadowych projektach (...). Wigkszos¢ tych osdb nigdy nie pracowala
w fabryce lub stoczni (...). Narodowy system edukacji zawodowe] moglby zaspoko-
1¢ potrzebe przyuczenia do zawodu przed rozpoczeciem pracy, ale w dniach obrony kra-
ju nawet najlepsza szkola nie zapewni poziomu doswiadczenia wymaganego w przemy-
sle lotniczym, motoryzacyjnym czy stoczniowym. Wiele pracy pozostaloby do wykonania
w zakladach przemystowych. W czasach pokoju dobra praktyka przedsiebiorcow jest kiero-
wanie wysitkow na rzecz podnoszenia zdolnosci 1 umiejetnosci pracownikow, co sprawia,
ze sa w stanie produkowac¢ maksymalnag liczbe wyrobow wysokiej jakosci, nie marnujac czasu
1 materialow. W czasach zagrozenia dla narodu, na pierwsze miejsce dla Rzadu Federalnego
wysuwa si¢ potrzeba wsparcia przemyshi, aby mozliwe bylo wyprodukowanie wigkszej liczby
produktow niz kiedykolwiek wczesniej bylo to mozliwe, przy jednoczesnym, ciaglym przy-
spieszeniu tempa produkeji.

TWI POWSTAJE PODCZAS Il WOJNY SWIATOWEJ

W celu sprostania potrzebom przemyshi obronnego zostaly stworzone specjalne rzadowe
grupy interwencyjne majace wspomoc wzrost produkeji. W tym celu stworzono Training Wi-
thin Industry Service (TWI), pierwszy specjalny projekt zorganizowany pod auspicjami tych
grup. 24 wrzesnia 1940 roku TWI Service wydalo biuletyn nawohijacy do calkiem nowego
podejscia w kwestii szkolenia 1 wykorzystania ludzi w przemysle. Raport informowal o tym,
ze ,,podstawowym celem tej dzialalnosci jest wsparcie przemyshui obronnego, ktory ma spro-
sta¢ potrzebom personalnym poprzez szkolenie pracownikow, dzieki ktorym bedzie mozna
wykorzystaé w pelni ich indywidualne umiejetnosci™.

W celu pilnego rozpoczecia prac nad odpowiedzig na bardzo proste pytanie: ,,Co mozemy
zrobi¢, aby mie¢ wigcej osob, ktore mozna wykorzysta¢ w pracy?”, program TWI powolal
liderow 1 zebral zespol skladajacy sig w wigkszosci z 0sob z doswiadczeniem w przemysle.
W nastepnym roku Pelnomocnik Rzadu ds. Zatrudnienia, Sidney Hillman, przesial do TWI
Service odpowiednig notatke. W przemowieniu z pazdziernika 1941 roku tak zachecal prze-

! War Production Board, Bureau of Training, Training Within Industry Service, (September 1945). The Training
Within Industry Report: 1940-1945, Washington. DC: U.S. Government Printing Office, 3.
2 Tamze.
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myst do wspierania programu TWI: ,,poniewaz kochamy wolnos¢, nie mozemy zmarnowac
naszych mocy produkcyjnych przeciwko najwigkszemu wrogowi wolnosci. Musimy budowac
dwa samoloty przypadajace na jeden samolot Hitlera, dwa czolgi na jego jeden, dwa statki na
jego jeden i dwa karabiny na jego jeden™.

W odpowiedzi zebrano odpowiednich ludzi, rozwinieto 1 zestandaryzowano szkolenia
programu TWI przygotowane przez TWI Service. Najbardziej zauwazalne byly trzy szko-

lenia:

1. Szkolenie = zakresu Instruowania Pracownikéw (IP). W trakcie tego szkolenia przelo-
zeni ucza sie, w jaki sposob instruowac pracownikow, dzieki czemu szybko zapamie-
taja oni, jak nalezy poprawnie, bezpiecznie 1 swiadomie wykona¢ prace.

2. Szkolenie = zakresu Doskonalenia Metod Pracy (MP). W trakcie tego szkolenia prze-
lozeni ucza sie, w jaki sposob doskonali¢ sposob wykonywania pracy, tak by pro-
dukowac wigksza 1los¢ dobrych jakosciowo produktow, w krotszym czasie, robigc
najlepszy uzytek z sily roboczej, maszyn 1 materialow, jakie sa dostepne.

3. S:zkolenie = zakresu utrzyniywania dobrych Relacji = Pracownikami (RP). W trakcie
tego szkolenia przelozeni ucza sie, w jaki sposob kierowac ludzmi, jak zapobiegac
powstawaniu problemow oraz w jaki sposob wykorzystujac analityczng metode, efek-
tywnie rozwigzywaé powstale problemy*.

Wykorzystujac ,.efekt multiplikacji”, trenerzy programu TWI szkolili osoby z przemy-
shu, ktore szkolily kolejnych pracownikow. Pozwolilo to malej liczbie wykwalifikowanych
trenerow osiggna¢ maksymalng liczbe ludzi, mogacych podjac postawiony cel w jak najkrot-
szym czasie. Aby zmierzy¢ wplyw szkolen programu TWI na potrzeby przemyshi wojennego,
w latach 1941-1945 TWI Service monitorowalo 600 fabryk swoich klientow. Ostatni raport
wykonany zaraz po zakonczeniu dzialalnosci operacyjnej programu TWI przedstawial naste-
pujace liczby dotyczace procentowego udziatu firm, ktore osiggnely co najmniej 25-procento-
waq poprawe kazdego = wymienionych obszaréw?:

Wzrost produkeji 86 procent
Skrocenie czasu szkolenia 100 procent
Skrocenie czasu pracy 88 procent

Zmniejszenie ilosci brakéw 55 procent

Zmniejszenie ilosci skarg 100 procent

W TWI Service w rozsadny sposob skupiono uwage na branzach, po ktorych spodzie-
wano si¢, ze beda odgrywaly kluczowa role we wsparciu wojska. Jedng z nich byl przemyst
okretowy, w ktorym miedzy innymi odnotowano (dzieki programowi TWI) wyniki podane
wezesnie].

3 Tamze, 5.

Uwaga: W programie TWI ,.przelozonym™ jest kazda osoba odpowiedzialna za ludzi lub ktokolwiek, kto kie-
ruje praca innych. Przez to pojecie rozumiemy kierownikow, menedzerow, mistrzow, brygadzistow, liderow,
wiceprezesow itd.

Alan G. Robinson i Dean M. Schroeder, Training, Continuous Improvement, and Human Relations: The U.S.
TWI Programs and the Japanese Management Stvle, ,.California Management Review™ 35 (Winter 1993): 44.
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Historyk, David Kennedy, pisal:

W dwa lata od bitwy o Midway japofiskie stocznie zdolaly zwodowacé jedynie szes¢ do-
datkowych lotniskowcow. W tym samym czasie Stany Zjednoczone oddaly siedemnascie
jednostek, ponadto dziesie¢ srednich i osiemdziesiat szes¢ eskortowych lotniskowcow.
Te liczby powtarzaly sie w wielu kategoriach sprzetu wojskowego, przynoszac zaglade
Japonii®.

Plany osiggniecia przewagi lotniczej przez Stany Zjednoczone oraz przesuniecia pola
bitwy na teren wroga zostaly zrealizowane po czesci dzieki ukonczeniu w 1940 roku zakladu
nr IT firmy Boeing, gdzie produkowano bombowce B-17, jedne z najwiekszych, najbardzie;
skomplikowanych czterosilnikowych samolotow, ktore kiedykolwiek byly produkowane na
skale masowa. Na poczatku 1942 roku program intensywnych szkolen oparty na programie
TWI zostal zintegrowany z systemem produkcyjnym (w obecnych czasach nazwano by ta-
kie dzialanie szczuplym procesem produkcyjnym) produkujacym 100 samolotow miesigcz-
nie. Szczyt produktywnosci zostal osiagniety w marcu 1944 roku, kiedy to wyprodukowano
1 oddano do uzytku 364 samoloty B-17. W tamtym miesigcu produkcja osiggata 15 sztuk samo-
lotow na dzien, jeden samolot byt produkowany co 1,6 godziny przy koszcie 139 254 dolarow
za samolot, co dawalo obnizke kosztow produkcji o0 42,46 procenta w ciggu 32 miesiecy przy
jednoczesnym wzroscie liczby dostaw o 264 procent’.

W 1946 roku C.R. Dooley, Dyrektor Fundacji Training Within Industry w New Jersey,
opisal powojenng wizje programu TWI:

Podczas wojny nauczylismy sie wielkiej rzeczy, ktoéra musimy przenies¢ w czasy po-
kojowej dzialalnosci przemystowej, a ktora z powodu braku lepszej nazwy okreslana
jest mianem ,,treningu”. W czasie wojny zaklady przemyslowe musialy wykorzystywac
treningi, aby moc zapewni¢ dostawy dla wojska. Teraz musza wykorzystywac szkole-
nia, aby radzi¢ sobie z konkurencja oraz aby dawac prace i placi¢ pensje swoim pra-
cownikom®.

Jednak od roku 1944, wraz ze spadkiem zamowien armii, zainteresowanie programem
TWI jako metoda wspierania produkcji zaczelo zanika¢. Po wojnie madre stowa Dooleya
pozostaly niezauwazone. Trenerzy programu TWI, ktorzy traktowali program jako skarb na-
rodowy, schowali swoje podreczniki w bibliotekach na terenie calych Stanow Zjednoczonych
1 czekali na dzien odrodzenia programu. Program TWI odrodzil si¢ wezesniej niz oczekiwano
1 to w miejscu, ktorego nikt nie byl w stanie przewidziec.

POCZATKI PROGRAMU TWIW JAPONII

Przed koncem II wojny swiatowej zdolnos¢ produkcyjna przemyshu japonskiego byla na
poziomie nizszym niz dziesie¢ procent sredniej produkeji z lat 1935-1937.

6 James Bradley, Flvbovs, Boston 2004, s. 120.

7 Bill V. Vogt i Robert W. ,.Doc” Hall, What You Can Do When You Have To, Parts I and II, AME Target Maga-
zine 15, nr 1 (First Quarter, 1999).

Third Conference of American States Members of the International Labor Organization, Mexico City. April
1946, Report III: Focational Training, 1.1L.O. (Montreal 1946).
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Aby zapobiec masowemu glodowi, narodowemu powstaniu oraz, czego najbardziej si¢
obawiano, powstaniu komunizmu, Stany Zjednoczone musialy pomoc szybko odbudowac ja-
ponski przemysl. Niektorzy czlonkowie amerykanskich sil okupacyjnych w Japonii, dowo-
dzonych przez generala Douglasa MacArthura, pracowali wezesnie] dla Komisji Zatrudnienia.
Znali oni program TWI oraz wplyw, jaki ten program wywarl na gwaltowny wzrost produke;ji
w Stanach Zjednoczonych. Przeczuwali oni, Zze program TWI bedzie niezbedny do odbudowa-
nia przemyshu 1 gospodarki Japonii, jednoczesnie odtwarzajac mocne korzenie amerykanskie-
go kapitalizmu. Program TWI moégl postuzy¢ do przeobrazenia Japonii z najwigkszego wroga
w ekonomicznego przyjaciela.

Jak sie pozniej okazalo, program TWI zostal entuzjastycznie przyjety w japonskim
przemysle. Kazda z trzech metod miala gleboki 1 trwaly wplyw na japonska kulture. In-
struowanie Pracownikéw (IP) wprowadzilo nowy, pewny sposob szkolenia pracownikow.
Bylo to cos, czego Japonia, ktora stracita w trakcie wojny doswiadczonych pracownikow,
potrzebowala. Trenerzy IP pojawili si¢ w niemalze kazdej fabryce, rozpoczynajac szkolenia
pracownikow. Metoda utrzymywania dobrych Relacji = Pracownikami (RP) wprowadzila
do Japonii postgpowa koncepcje relacji miedzyludzkich, bazujaca na humanizmie
w Srodowisku przemystowym. Wedhug japonskich przelozonych RP stanowilo jedna
z najbardziej docenionych idei, poniewaz zakonczylo to tradycyjny japonski, autokratycz-
ny styl zarzadzania dokladnie w chwili, kiedy to mieszkancy Japonii zaczeli kwestionowac
.Kult cesarza” 1 nieomylnos¢ swoich przywodcow. Doskonaleniu Metod Pracy (MP), czy-
11 metodzie programu TWI dotyczacej ciaglego doskonalenia, przypisuje si¢ spelnienie klu-
czowej roli przy powstaniu japonskiego kaizen oraz kaizen teian (systemu sugestii)’, kto-
re stanowig glowne filary dzisiejszych zasad szczuplej produkcji. Wymieniajac te oraz inne
efekty w artykule zatytutlowanym Training, Continuous Improvement and Human Relations:
The US. TWI Programs and the Japanese Management Style Alan G. Robinson 1 Dean
M. Schroeder udokumentowali wplyw, jaki program TWI wywart na odbudowe japonskiego
przemyshu oraz na japonski styl zarzadzanial®.

Toyota znalazla si¢ posrod firm, ktore po wojnie najwczesniej zaadaptowaly program
TWI. W Stanach Zjednoczonych dotychczas nie zauwazono, jaki wplyw wywarl program
TWI na tworzenie Systemu Produkcyjnego Toyoty (TPS). Aby poja¢ zwiazek pomiedzy pro-
gramem TWI a TPS, nalezy zrozumie¢, w jakim stopniu wplynal on na kaizen, system sugestii
(kaizen teian) oraz inne japonskie techniki produkcyjne, ktore nadal sa trudne do zrozumienia
w zachodnich firmach. Pierwszy rozdzial tej ksigzki przedstawia, w jaki sposob program TWI
zasial ziarna, z ktorych wykielkowal TPS, a ktory ostatecznie stal si¢ zlotym standardem do-
skonalosci przemyslowe;.

ODRODZENIE PROGRAMU TWI - POWROT DO PODSTAW

Nieskomplikowane metody, ktore tak dobrze dzialaly przed laty, dzisiaj sa ponownie od-
krywane w Stanach Zjednoczonych. Oczekujac od 1945 roku w amerykanskich bibliotekach,
program TWI odradza si¢ na wielka skale. Proces ten rozpoczal sie w najmniej oczekiwanym
miejscu, ktorym jest Syracuse w stanie Nowy Jork. Aby w pelni doceni¢ to odrodzenie, musi-
my spojrze¢ na historie przemyshi w Syracuse.

® Alan G. Robinson i Dean M. Schroeder, Training, Continuous Improvement, s. 46.
10 Kopie tego artykulu dostepne sa po skontaktowaniu sie poprzez cmr@berkeley.edu (kontakt wylacznie
w jezyku angielskim).
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Syracuse, ktore otrzymalo prawa miejskie w 1848 roku, bylo nazywane ,,miastem zbudo-
wanym przez sol”, poniewaz do konca lat dwudziestych ubieglego stulecia miasto to zaopa-
trywalo caly kraj w ten surowiec. W pierwsze] polowie dziewietnastego wieku, w zachodniej
czesci miasta, rozwingt sie rowniez przemyst. Nad brzegiem kanahu Erie znajdowaly sie rozne
firmy, ktore mialy swoje siedziby w licznych budynkach przemystowych liczacych od jedne-
go do szesciu pigter. Byly to firmy odlewnicze, maszynowe, rusznikarskie oraz produkujace
swiece.

W 1942 roku w przeksztalconym warsztacie samochodowym zostala otwarta pierwsza
fabryka General Electric w Syracuse. Produkowano w niej radar krotkofalowy SCR-584,
element systemu ochrony przeciwlotniczej, ktory wyprodukowano przed koncem wojny
w 1losci 900 sztuk. W niedlugim czasie GE wybudowalo fabryke w Syracuse warta 16 min
dolarow, ktora produkowala generatory elektryczne do niszczycieli. Do maja 1943 roku
w calym miescie 4 000 pracownikow GE produkowalo wyposazenie radiowe 1 radarowe.
Ze wzgledu na dostep do zrdznicowane] sity roboczej, bliska odleglos¢ do dostawcow
1 obecnos¢ badaczy Uniwersytetu Syracuse, GE rozpoczelo budowe kompleksu
..Electronics Park”, w ktorym rozwijano roznorakie technologie elektroniczne 1 produkowa-
no wiele wyrobow na potrzeby wojska. To tutaj, wraz z wyposazeniem radiowym, produko-
wano rowniez radia do autobusow, radary oraz rdzne wyroby, poczawszy od gramofondw,
a konczac na konsolach telewizyjnych!!.

Zatrudnienie w GE w Syracuse, ktore osiagnelo szczyt w poznych latach pigcdziesia-
tych, ustabilizowalo si¢ w latach siedemdziesiatych na poziomie okolo 18 000 ludzi. W tym
czasie 27.4 procent sposrod 251 718 wszystkich pracownikow zatrudnionych na terenie
trzech okolicznych hrabstw pracowalo w przemysle, z czego wigkszos¢ dla GE, Carrier,
Crouse-Hinds oraz General Motors. W polowie lat siedemdziesiatych, wraz z rozpocze-
ciem procesu globalizacji 1 przenoszeniem produkcji za granice przez wielkie firmy, inten-
sywno$¢ dzialalnosci przemyslowe) w Syracuse zaczela slabnac. Kiedy Lockheed Martin
zakonczyt w 1994 roku wykupywanie dzialu radaréw, GE zatrudnialo w Syracuse okolo
2 300 0sob. W roku 2005 Lockheed kontynuowat projektowanie 1 budowanie systemow rada-
rowych jedynie w matlej czesci stawnego kompleksu Electronics Park, ktory GE przekazalo
miastu.

GE nie bylo jedyna wazna firma, ktora w Syracuse odczula wplyw globalizacji. Nie-
dhugo pozniej skutki japonskiego importu odczula fabryka General Motors zajmujaca sie
produkcja elementow z tworzyw sztucznych, pozostawiajac bez pracy kolejne tysiace osob.
Do roku 2000 liczba pracownikow w Syracuse wzrosta do 340 068 z 215 718 zatrudnionych
w 1970, ale udziat osob zatrudnionych w przemysle spadt do poziomu 14,5 procent. Do roku
2004 calkowita liczba o0sob zatrudnionych w obszarach pozarolniczych na terenie czterech
hrabstw dookola miasta wynosita 350 000, z czego 36 500 (lub tylko 10.4 procent) osob bylo
zatrudnionych w przemysle. Ostatni etap likwidacji przemyshi w tym rejonie nastapit w chwi-
11, kiedy to Carrier Corporation, pionier w produkcji klimatyzacji, zostal przejety przez United
Technologies Corporation. Od tego momentu zaczeto stopniowo przenosic¢ produkeje na po-
hudnie lub za granice, co w koncu doprowadzilo do calkowitego zakonczenia produkeji w Sy-
racuse. Podobnie jak GE 1 GM, posrod powodow opuszezenia tej strefy United Technologies
wymienialo wysokie koszty pracy 1 niewystarczajaca produktywnosc.

I Major A. Johnson, Progress In Defence and Space: A History of the Aerospace Group of the General Electric
Company. 1993 (wewnetrzny dokument firmy).
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Dzisiaj Syracuse pozostaje miejscem, w ktorym istnieje wiele matych 1 srednich firm
dzialajacych w kazdej branzy. Firmy te produkuja niemalze wszystko, poczawszy od precy-
zyjnych kot zebatych, a konczac na specjalistycznych odlewach oraz sprzecie do pakowania.
Aby sprosta¢ konkurencji, ludzie pracujacy w tych zakladach ciagle ,,walcza o przezycie”,
z determinacja 1 wolg walki wobec globalnej konkurencji starannie pracuja. wykorzystujac
szczuple podejscie w celu eliminacji marnotrawstwa 1 dodawania wartosci dla klienta. Wielu
sposrad tych zdeterminowanych pracownikow zauwazylo jednak, ze czegos brakuje w tych
wszystkich lekcjach wyszczuplania, ktore staraja si¢ zastosowac w praktyce. W wiekszosci ro-
zumiejg oni koncepceje szczuplej produkeji, dzieki czemu nawet osiggaja sukcesy w stosowa-
niu narzedzi, ale nie sg w stanie odwzorowa¢ wielkich osiggnie¢ charakteryzujacych japonska
produktywnosc¢ 1 wydajnos¢. Spowodowane jest to glownie brakiem podstawowych umie-
jetnosci. Ich brak sprawia, ze pracownicy nie s3 w stanie wykorzysta¢ na hali produkcyjne;j
wiedzy zdobytej na sali szkoleniowe;.

W tym momencie do akcji wkroczyli autorzy tej ksigzki. Bob Wrona pracowal w tamtym
czasie w Syracuse jako niezalezny konsultant, wykorzystujac swoje bogate doswiadczenie
z przemyshu, handlu 1 ushug. Patrick Graupp, z dwudziestoletnim doswiadczeniem w firmie
Sanyo Electric Co., szkolil natomiast z zakresu metod programu TWI pracownikow w fabry-
kach Sanyo na calym $wiecie. Laczac swoja wiedze, utworzyli dwa opisane ponize] projekty
pilotazowe TWIL.

PROJEKTY PILOTAZOWE TWI W SYRACUSE, STAN NOWY JORK

Okolo roku 1998 Bob Wrona natrafil na artykul Robinsona 1 Schroedera na temat pro-
gramu TWI 1 postanowil wlaczy¢ metody czterech krokow Instruowania Pracownikow,
Doskonalenia Metod Pracy oraz Relacji z Pracownikami do swojego programu szkolen ze
szczuple] produkcji (patrz rozdzial 2 — dyskusja na temat metody 4 krokow). Bedac prze-
konanym, Ze jest w stanie sam nauczac tych programow, odkryl podczas pierwszych roz-
mow z Patem Grauppem, ze do ich prowadzenia potrzebne jest cos wiecej niz nam si¢ wyda-
je. Dowiedzial sig, ze na poczatku lat osiemdziesiatych Pat potrzebowal osmiu peinych dni,
aby od swoich treneréw ekspertow nauczyc si¢ prowadzenia szkolen programu TWI. Kolejne
dwa lata Bob spedzil, rozmyslajac, w jaki sposob ponownie wprowadzi¢ program TWI do
Stanow Zjednoczonych. Taka okazja pojawila si¢ sama w 2001 roku.

Projekt pilotazowy Doskonalenia Metod Pracy (Syracuse, wrzesien 2001)

W 2001 roku Bob pracowal jako konsultant z zakresu szczuple] produkcji w organizacji
CNYTDO (Central New York Technology Development Organization). Misjg CNYTDO, be-
dacego czescia sieci Narodowego Instytutu Norm 1 Technologii (Partnerstwa na Rzecz Roz-
woju Wytworczosci), bylo pomaganie malym 1 srednim przedsigbiorstwom w stanie Nowy
Jork. Okazalo sie, ze program TWI doskonale wpisuje si¢ w t¢ misje. Ze wsparciem ze stro-
ny CNYTDO Bob 1 Pat zorganizowali testowe, dwudniowe warsztaty na temat Doskona-
lenia Metod Pracy (MP) (patrz Tabela I-1). Uczestniczylo w nich dziesieciu przelozonych
z roznych firm z terenu Syracuse. Podobnie jak to zostalo zdefiniowane w literaturze na te-
mat szkolen programu TWI, celem uczestnikow bylo ,,produkowanie wigkszej liczby dobrych
jakosciowo produktow, w krotszym czasie, robigc najlepszy uzytek z sily roboczej, maszyn
1 materialow, jakie sa dostepne”. CNYTDO poprosil rowniez uczestniczace zaklady o wysta-
nie przedstawicieli kierownictwa, ktorych zadaniem bylo obserwowanie warsztatow. Pozwo-
lifo to uzyskac informacje zwrotng od bezposrednich przetozonych oraz od zarzadu firmy.
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Ze wzgledu na ograniczenia czasowe Pat skrocil oryginalny program TWI sklada-
jacy sie z pieciu dwugodzinnych sesji do dwoch dni szkoleniowych. Pierwsze warsztaty
rozpoczely sie poldniowym szkoleniem w sali szkoleniowe]. Pozostala czes¢ dnia spedzo-
no na omawianiu projektow uczestnikow na hali produkcyjne; oraz na stanowiskach pra-
cy w dwoch firmach. Pomimo zmian Pat byl pozytywnie zaskoczony wplywem projektu
na uczestniczagce w nim firmy. W ankietach oceniajacych warsztaty calkowita satysfakcja
z MP zostala oceniona na 4,1 w skali 1 — 5. Wiekszos¢ uczestnikow 1 obserwatorow powie-
dziala, ze polecilaby to szkolenie innym firmom, 1 wyrazila zainteresowanie pozostalymi
szkoleniami z programu TWIL.

Tabela I-1. Przedsiebiorstwa biorgce udzial w pilotazowym programie Doskonalenia Metod Pracy

Firma Produkt Przyblizone zatrudnienie
Carrier Corp.* Klimatyzacja i sprzet grzewczy 3000
DHD Healthcare Produkgja tworzyw sztucznych 125
Gray-Syracuse Odlewanie precyzyjne 375
Higbee Uszczelki wykrawane i uszczelnienia 60
Kilian Manufacturing tozyska toczne 300
Nixon Gear Kota zebate szlifowane i zebatki 60
Rollway Bearing tozyska precyzyjne 230
Schneider Packaging Equip. Sprzet do automatycznego pakowania 180
Solvay Paperboard Produkgja kartonu 180
Syracuse (astings Corp. Kraty kanalizacyjne, kraty odwodnien drogowych 90

* Reprezentanci zwigzkéw zawodowych

W pilotazowych warsztatach uczestniczyl Jon Christopher pelniacy funkcje dyrektora
ds. rozwoju organizacyjnego firmy Schneider Packaging Equipment Co. Zachwycony warsz-
tatami MP, skomentowat je stowami: ,,umozliwiajac pracownikom podejmowanie samodziel-
nie decyzji oraz szkolac ich, powodujemy, ze zyskuja oni wieksza kontrole nad rozwojem
swojej kariery zawodowej. Ta metoda (MP) potwierdza fakt, ze ludzie na hali produkcyjnej
Znaja swoja prace najlepiej oraz wiedza, jak ja wykonywac w lepszy sposob”. Christopher jest
jednym z pierwszych treneréw w firmie 1 przez caly czas przekazuje wiedze o MP pracowni-
kom Schneider Packaging.

Kolejnym uczestnikiem projektu pilotazowego byl Doug Crumb, wiceprezes odpowie-
dzialny za dzialalno$¢ operacyjng w firmie DHD Healthcare. Crumb napisal: ,,uczenie sie
techniki, ktora moze by¢ w taki latwy sposob zastosowana, bylo bardzo krzepiace. Rozmawiaj
0 wsparciu samego siebie! Ktokolwiek, kto po zakonczeniu tego warsztatu nie wykorzysta
zdobytej wiedzy, powinien dobrze zastanowi¢ si¢ nad swoja motywacja”.

Na zadane pytanie: co nie podobalo sie w szkoleniu, kilka oséb odpowiedzialo,
ze byl to dwudniowy cykl szkolenia MP. Zdaniem pytanych osob bylo ono zbyt krot-
kie. Jeden z uczestnikow podsumowal to stwierdzeniem: ,,.Bardziej podoba mi sie pomyst
2-godzinnych sesji przez 5 dni. Rozumiem, Zze byloby to niemozliwe w przypadku na-
szych warsztatow. Daloby to jednak wiecej czasu do przemyslenia idei zaprezentowanych
podczas szkolenia”.
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To byla dla nas jedna z pierwszych lekcji o madrosci 1 sposobie myslenia, ktory przy-
swiecal tworzeniu oryginalnych szkolen programu TWI. W rzeczywistosci okazalo sie, Ze
wszystkie kolejne proby wprowadzania zmian potwierdzily, ze konieczne jest utrzymywanie
oryginalnych zalozen programu ustalonych podczas II wojny swiatowe], co zostalo zapisane
w sposob, ktory zniechecal do wprowadzania zmian:

Program TWI nie zostal wymyslony przez ekspertow rzadowych ani po prostu ,,spisany
przy biurku”. Program ten jest odpowiedzia na rzeczywiscie pojawiajace sie problemy
przelozonych. Przeszedl on wiele prob w wielu zaktadach produkcyjnych. Program ten
jest zaadresowany do przemyshu i pochodzi z przemyshu. Jest on zbiorem doswiadczen
wielu ludzi pracujacych w wielu przedsiebiorstwach, ktorych indywidualne sposoby po-
stepowania zostaly polaczone w spdjng calos¢. Panstwowe zaklady produkujace dla po-
trzeb wojska wykorzystano jako poligon dos§wiadczalny, a w pracach nad programem nie
bylo specjalnej osoby, ktéra byla odpowiedzialna za scalenie wszystkich dzialan i prob.
Caly program jest efektem pracy zespolowej na masows skale!”.

Na podstawie wyciagnietych wnioskow udalo si¢ zaoszczedzi¢ wiele godzin, ktore byly-
by zmarnowane na dopasowywanie podstawowych zalozen programu TWI ze ,,starego podej-
Scia z okresu II wojny Swiatowe]” do obecnych czasow. Od tej chwili nie wahalismy sie przed
ponownym wprowadzeniem szkolen programu TWI w oryginalnej formie.

Projekty pilotazowe Instruowania Pracownikow oraz Relacji z Pracownikami
(Syracuse, marzec 2002)

Entuzjazm ze strony firm oraz osob uczestniczacych w pilotazowym programie MP spra-
wil, ze CNYTDO w niedlugim czasie zaproponowalo nowe warsztaty, ktorych celem bylo
przeprowadzenie pilotazowego projektu IP oraz RP. Osiem z dziesigeciu firm uczestnicza-
cych w pilotazowym programie MP zglosilo che¢ udzialu w programie IP oraz RP. Posrod
uczestnikow znajdowali sie przedstawiciele trzech firm, ktore na sesje pilotazowe MP skie-
rowaly jedynie swoich obserwatorow. Tym razem, zgodnie z zaleceniami z raportu z roku
1945, w ktorym zawarto najwazniejsze elementy pojawiajace sie¢ w calym programie TWI,
szkolenie zostalo przeprowadzone w formie pigciu dwugodzinnych spotkan. W punkcie szo-
stym tego raportu jest mowa o tym, ze ,,.Dziesie¢ godzin zaje¢ najlepiej jest przeprowadzic
w trakcie dwugodzinnych spotkan”. Okazalo si¢ to prawda, ktora wynikla w trakcie przepro-
wadzonych przez nas prob'?.

Szkolenie Instruowania Pracownikow

Pat przedstawil IP jako metode pozwalajaca za kazdym razem szkoli¢ ludzi tak, by byli
oni w stanie szybko nauczyc¢ sie poprawnie, bezpiecznie 1 swiadomie wykonywac prace.
W metodzie tej dzieli sie prace na etapy. Dzieki temu pracownicy otrzymuja odpowied-
nig 1los¢ 1 rodzaj informacji, ktore pozwalajg w pelni opanowac prace w krotkim czasie.
Pat powiedzial, ze efektem takiego postepowania bedzie mniejsza liczba brakow, zwrotow
1 poprawek, mniej wypadkow przy pracy oraz mniej uszkodzen wyposazenia. Uczestnicy

12 War Production Board, The Training Within Industry Report: 1940-1945, 177.
3 .
° Tamze.
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1 obserwatorzy zostali zaskoczeni takimi oczekiwaniami stawianymi wobec programu szko-
leniowego. Jednakze, na koniec tygodnia uczestnicy ocenili ten program na 4,4 z mozliwych
5 punktow. Ocenili takze bardzo dobrze zadowolenie ze wspolpracy pomiedzy instrukto-
rami a uczniami, znaczng liczbe zaprezentowanych problemoéw oraz koncepeji nauczania
nadajacej sie do zastosowania na dowolnym stanowisku (np. na produkcji lub w biurze).
Byli pod szczegdlnym wrazeniem metody nauczania, ktora byla jasna 1 zwiezla oraz zawie-
rala etap przygotowania trenera, ktory obejmowal miedzy innymi podzial pracy na potrzeby
szkolenia.

Szkolenie Relacje z Pracownikami

Celem szkolenia Relacje z Pracownikami (RP) jest stworzenie podstaw stuzacych roz-
wojowi 1 utrzymaniu dobrych relacji pomiedzy przelozonymi a ich pracownikami oraz mie-
dzy ludzmi pracujacymi w organizacji. Na poczatku Bob uwazal, ze na lokalnym rynku
oraz na terenie calego kraju oferowanych jest zbyt wiele programow, w ktorych ksztalei sie
umiejetnosci migkkie. Trzeba bylo go przekonywac, zeby wiaczyl RP do programu szkolen.
(W rzeczywistosci, wiekszos¢ firm uwaza, ze ich pracownicy sa wystarczajagco dobrze wy-
szkoleni w zakresie relacji pomiedzy pracownikami.)

Jak sie okazalo pozniej, uczestnicy bioracy udzial we wszystkich szkoleniach programu
TWI najwyzej ocenili szkolenie RP, dajac note 4.8 na mozliwe 5 punktow (szkolenie MP
otrzymalo 4.1, a IP otrzymalo 4.4 punktu). W tym programie najbardziej spodobalo sie im wy-
korzystanie metody 4 krokow analizowania problemow oraz roznorodnosc sytuacji przedsta-
wionych podczas demonstracji. Wielu uczestnikow powiedzialo, ze zdobyta wiedza pozwoli
im sta¢ si¢ lepszymi przelozonymi oraz ze zdobyte umiejetnosci mozna tatwo zastosowac
w praktyce.

PROJEKTY PILOTAZOWE TWI W SYRACUSE OTWIERAJA DRZWI
DLA PROGRAMU TWI

Przedstawiciele ESCO Turbine Technologies-Syracuse (dawniej znane jako Gray-
-Syracuse, Inc.), producenta wysokiej jakosci odlewanych czesci wykorzystywanych
w silnikach lotniczych, generatorach pradotworczych oraz rakietach, obserwowali wszyst-
kie sesje pilotazowe, w ktorych uczestniczyli pracownicy ich zakladu. Zakonczenie pro-
jektow skomentowali stowami: ,,szkolenia programu TWI sa dokladnie takim programem
szkolen, jakiego szukalismy”. Dyskusje doprowadzily do zastanowienia si¢ nad tym, w jaki
sposob wykorzysta¢ program TWI jako projekt wewnetrzny. Mialby on na celu przeszkolenie
zakladowych trenerow, ktorzy mogliby nastepnie szkoli¢ z tego programu w firmie zatrudnia-
jacej okolo 400 osob.

W ciaggu nastepnych trzech lat programy pilotazowe w Syracuse oraz pierwsze kroki
z ESCO Corporation doprowadzily do ponownego wprowadzenia programu TWI do duzych
1 malych fabryk na terenie calego kraju, wplywajac na powszechne odrodzenie unikalnego
amerykanskiego programu. Mamy nadzieje, ze ten podrecznik pojawi si¢ w wiekszej liczbie
firm poszukujacych ,,brakujagcego ogniwa” do wdrozenia 1 utrzymania dobrych praktyk szczu-
ptej produkcji. Naszym celem jest zmieni¢ powszechny w amerykanskich firmach trend prze-
noszenia produkeji za granice, pokazujac, ze program TWI oraz szczupta produkcja pozwoli
1m konkurowac¢ z pozycji sily.
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JAK KORZYSTAC Z TEGO PODRECZNIKA

Ten podrecznik napisaliSmy z mysla o przelozonych, aby nauczyli sie, w jaki sposob za-
stosowa¢ wystepujaca w kazdym programie metode 4 krokow. W drugiej, trzeciej 1 czwarte]
czescl podrecznika omawiane sg metody 4 krokow wykorzystywane w kazdym ze szkolen
programu TWI. Zawarte sq w nich takze przyklady oraz zadania dla grupy przelozonych.
Wykonujac te zadania, przelozeni beda zdobywali praktyczne doswiadczenie w stosowaniu
metody 4 krokow w obecnej pracy, a w przypadku RP, w rozwigzywaniu probleméw miedzy-
ludzkich z ich wlasnego otoczenia.

W podreczniku odtworzyliSmy sposob nauczania oraz elementy oryginalnego pro-
gramu TWI najlepiej jak jest to tylko mozliwe (podstawy tego programu zostaly opisane
w rozdziale 2). Postepujac zgodnie z podejsciem ,,nauka przez ¢wiczenia”, bedzie mozliwe
uzyskanie pelnego efektu tego niesamowitego programu szkoleniowego.

Program TWTI stanowi spuscizne pomystowosci 1 zdroworozsadkowego podejscia pio-
nierow amerykanskiego przemyshi. Mamy wielki zaszczyt 1 przyjemnosc zaprezentowac je
Wam w tym podreczniku. JesteSmy przekonani, ze dzigki nauce 1 praktycznemu zastosowaniu
programu odniesiecie wielki sukces.
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Podstawy TWI






Wykorzystanie programu TWI w nauczaniu
szczuptej produkgji

Masaaki Imai jest miedzynarodowe) slawy konsultantem zarzadzania oraz autorem
ksigzki KAIZEN: The key to Japan's Competitive Success (McGraw-Hill, 1986) traktowane;j
jak ,biblia” japonskiego podejsScia do organizacji produkeji. Zanim w latach piecdziesig-
tych pan Imai spedzil pie¢ lat w Waszyngtonie w Stanach Zjednoczonych, pracujac dla Ja-
ponskiego Centrum Produktywnosci, ukonczyl amerykanistyke na Uniwersytecie Tokijskim
(Japonski odpowiednik Uniwersytetu Harvarda). Gdy pracowal w Waszyngtonie, do jego
obowiazkow nalezalo oprowadzanie japonskich gosci po amerykanskich fabrykach w celu
.odkrywania sekretow amerykanskiej produktywnosci”. To doswiadczenie dalo mu dosko-
nala okazje do poroéwnania dzialan toczacych sie w przemysle po obu stronach Pacyfiku
1 sktonilo do napisania ksigzki K4AIZEN, w ktorej opisal podstawy japonskich zasad zarza-
dzania. Poniewaz opisal je na tyle ogolnie, sa one mozliwe do zastosowania przez ,,zachod-
nich menedzerow” niemalze od zaraz. Jednakze po latach od ukazania si¢ ksigzki okazuje
sie, ze zachodni menedzerowie nadal maja problem ze zrozumieniem tego zdroworozsad-
kowego podejscia.

KAIZEN | METODOLOGIA PROGRAMU TWI

W tej przelomowe] ksigzce pan Imai porownuje zachodnie podejscie do zmian, ktore
cechuje gwaltownos¢ oraz natychmiastowe pokazywanie efektéw, z japonskim podejsciem,
w ktorym kladzie si¢ nacisk na stopniowe, ciagle zmiany. Imai definiuje kaizen jako ,.ciagle
doskonalenie angazujace kazdego, w tym takze kierownikow 1 pracownikow”. Imai rowniez
zwraca uwage na to, ze ta filozofia tak mocno zakorzenila si¢ w japonskich przedsigbior-
stwach, ze przesiagkla codzienne zycie Japonczykow (kaizen zaklada ciagle doskonalenie we
wszystkich dziedzinach Zycia, a nie tylko w pracy). Dla Imai 1 jego japonskich kolegow bylo
niezrozumiale, ze przez lata, a nawet dziesieciolecia, amerykanskie firmy mogly dziala¢ bez
wprowadzania zmian w strukturze przedsiebiorstwa lub w procesach.

Ksigzka Imai zostala wydana w 1986 roku. Dziesiec lat pozniej James P. Womack 1 Da-
niel T. Jones zdefiniowali ,,szczuple myslenie” jako ,sposob na okreslanie wartoSci, usta-
wianie dzialan dodajgcych wartos¢ w najlepszej kolejnosci 1 przeprowadzanie tych dzialan
bez przerw, za kazdym razem, kiedy zostaja zamowione, oraz ich coraz bardziej efektywne
wykonywanie”*. W The State of Lean 2005'° Womack pisal: ,,Toyota, nasza wzorcowa fir-
ma, kontynuuje swoj marsz do zwycigstwa w swiatowe] konkurencji, zwigkszajac sprzedaz
1 udzial na kazdym rynku oraz przoduje w technologii hybrydowej”. Dzisiaj na stronie
amazon.com mozna znalez¢ wiele tytulow na temat szczuplego zarzqd-ania, co dowodzi,
ze amerykanskie firmy bardzo mocno zainteresowaly si¢ wyszczuplaniem.

14 James P. Womach i Daniel T. Jones, Lean Thinking, Simon&Schuster, 1996, s. 15.
15 Womack z Lean Enterprise Institute okresowo publikuje informacje na temat stanu szczuplej produkeji.
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Zgadzamy si¢ z Womackiem, ktory mowi, ze jest to dobra wiadomosc¢. Jednoczesnie Wo-
mack wyraza swoja obawe, ze ,,obecny sukces wyszczuplania stanowi jedynie szczyt gory
lodowej”, a na dowod podaje nastepujace powody:

«  Wielu menedzerow odpowiedzialnych za wyszczuplanie procesow nadal nie wie,
co zrobi¢ po przeprowadzeniu dos¢ prostych krokow, takich jak wdrozenie 5S 1 wyko-
nanie mapy strumienia wartosci dla stanu obecnego.

« W wielu przedsigbiorstwach, w ktorych istniejg dzialy doskonalenia 1 wiadomo jest,
co nalezy wykona¢ w kolejnych etapach, pojawiajg si¢ powazne problemy z przeko-
naniem kierownikéw do tego, co powinni zrobic.

« Im dalej przemyst znajduje si¢ od Zrodel szczuplej produkeji, tym bardziej niejasne sa
metody 1 wigksze problemy kierownictwa ze zrozumieniem, czym szczupla produkcja
jest naprawde.

Womack proponuje rowniez sposob utrwalania osiggniec ostatnich lat z zakresu szczu-
plego myslenia:

« Zebra¢ wiedze na temat wyszczuplania firm w taki sposob, ktéry bedzie mozna fatwo
wykorzysta¢ oraz ktory bedzie krok po kroku prowadzil menedzerow przez sciezke
wdrazania szczuplego podejscia w kazdym obszarze dodawania wartosci.

« Znalez¢ lepsze sposoby nauczania wiedzy o szczuptym podejsciu.

Propozycje Jima Womacka przyczyniaja sie do zadania interesujacego pytania. Od lat
szesS¢dziesiatych ubieglego stulecia Toyota wykorzystywala metody programu TWI do szko-
lenia pracownikow w pierwszym szczuptym systemie produkcyjnym 1 kontynuuje te dzialania
do dnia dzisiejszego. Czy amerykanscy przedsigbiorcy 1 menedzerowie sg w stanie zwrocic
uwage na wartos¢ tego programu, testowanego przez tak dhugi czas, bedacego czescia Syste-
mu Produkcyjnego Toyoty 1 wykorzystujac program TWI, zacza¢ szukac ,,lepszych sposobow
do nauczania wiedzy o szczuplym podejsciu™?

To samo pytanie dotyczy koncepcji kaizen. Kaizen jest podstawa, ktora przyczynila si¢ do
ekonomicznego ,,cudu” Japonii, 1 jest przyczyna tego, ze Japonczycy, a w szczegolnosci Toyo-
ta, stali si¢ mistrzami ,,elastycznej produkcji”, podejscia, ktore pozwala im dostosowac proce-
sy do blyskawicznie zmieniajacych sie oczekiwan klientow 1 zapotrzebowania wystepujacego
na rynkach. W rzeczywistosci istota wszystkich pozostatych ,,wyjatkowo japonskich” praktyk
(takich jak: kola jakoSci, Total Quality Control (TQC), kanban, dzialan w malych grupach,
poka-voke, eliminacja marnotrawstwa itp.) moze zosta¢ zastapiona jedna 1 w koncu zrozu-
miang koncepcja kaizen. Dzielac dzialania kaizen na segmenty zorientowane na zarzadzanie,
zespol 1 jednostke!®, Masaaki Imai daje jasno do zrozumienia, ze zorientowanie na jednostke
stanow1 rozszerzenie nauk programu TWI.

Taiichi Ohno czesto uznawany za tworce Systemu Produkcyjnego Toyoty mowi nam, ze
w Toyocie ,,nasze dzialania kaizen rozpoczynamy, obserwujac, w jaki sposob ludzie wykonuja
prace, poniewaz to nic nie kosztuje”. Poczatkiem kaizen w Toyocie bylo eliminowanie najpo-
wazniejszych problemoéw, co mialo na celu zidentyfikowania niepotrzebnych ruchéw, ktore sa
obecne w kazdej z wykonywanych prac!”.

16 Masaaki Imai, KAIZEN: Klucz do konkurencyinego sukcesu Japonii, Warszawa 2007, rozdzial 4.
7 Tamze.
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W tabeli 1-1 pokazano elementy skladowe kaizen zorientowanego na jednostke, be-
dace integralng czescig dzialan Toyoty. Oprocz siedmiu statystycznych narzedzi Deminga
1 Jurana, kazdy z elementow pochodzi wprost z opracowanej w Stanach Zjednoczonych meto-
dy programu TWI, ktora dotarta do Japonii po II wojnie $wiatowe;'®.

Tabela 1-1. Elementy kaizen zorientowane na jednostke

Orientacja kaizen na jednostke
NARZEDZIA Zdrowy rozsgdek i siedem narzedzi statystycznych: diagramy Pareto, wykresy przyczynowo—
skutkowe, histogramy, karty kontrolne, wykresy rozproszone, wykresy, listy kontrolne
porvay Kazdego
OBIEKT DZIAEAN Whasny obszar pracy
CYKL (OKRES) Tawsze
OSIAGNIECIA Wiele
SYSTEM WSPIERAJACY System sugesii
KOSZT WDROZENIA Nieznaczny
WSPOMAGANIE REZULTATOW PRZEZ Udoskonalanie stanowisk, wyzsze morale, Swiadomosc KAIZEN, rozwoj osobisty
KIERUNEK Stopniowe i widoczne udoskonalanie

Wedhug Imai kaizen zostalo osiggniete w Japonii dzieki nastepujacym zasadom (prosze
zwroci¢ uwage na bezposrednie polaczenie z metodami wykorzystywanymi w programie TWI
podanymi w nawiasach):

« nacisk na dobre relacje w przemysle (Relacje = Pracownikami)
» szkolenie 1 edukacja pracownikow (Instruowanie Pracownikéw)

« rozwoj nieformalnych liderow wsrod pracownikow (Relacje = Pracownikami 1 Dosko-
nalenie Metod Pracy)

« wspieranie 1 docenianie samodzielnych usprawnien kaizen (Doskonalenie Metod
Pracy)

» humanizacja stanowisk pracy (Relacje = Pracownikami)

« szkolenie przelozonych w celu lepszej komunikacji z pracownikami, co wplywa po-
zytywnie na zaangazowanie pracownikow (Relacje = Pracownikami i Instruowanie
Pracownikéw) oraz jest srodkiem wprowadzania dyscypliny na hali produkcyjnej!®.

Powyzsze zasady pokazuja, ze ,wdrazajac praktyki kaizen na stanowisku pra-
cy, mozemy w prosty sposob zwiekszy¢ produktywnos¢ o 30, 50, a nawet 100 procent
lub jeszcze wiece;”. W swojej drugiej ksigzce, Gemba Kaizen: A Commonsense, Low—Cost
Approach to Managment, Imai w pelni wyjasnia role, jaka program TWI pelnil w osiagnieciu
tych wzrostow ,,bez istotnych nakladow inwestycyjnych”2°.

18 Tamze, s. 81-82.
1% Tamze, s. 217-218.
20 Masaaki Imai, GEMBA KAIZEN, Nowy Jork 1997, s. ix.

29



CZESC PIERWSZA: PODSTAWY TWI

Gemba Kaizen: Obowiazki przelozonego na gemba

W jezyku japonskim gemba oznacza ,,miejsce, w ktorym wykonywana jest praca”. Gem-
ba Kaizen stanow1 praktyczny przewodnik wdrozenia kaizen w dowolnej branzy, pokazujacy
pracownikom, w jaki sposob zwraca¢ uwage na szczegoly, wykorzystywac¢ zdrowy rozsadek
1 pracowac sprytniej, tak by osiggna¢ poprawe w miejscach, w ktorych da to najwigkszy efekt.
Imai prezentuje w Gemba Kaizen podstawowa filozofie ciaglego doskonalenia. Sugeruje,
ze Japonczycy osiagneli sukces we wdrazaniu tej filozofii dzigki ewolucii roli japonskiego
przelozonego.

Wedhug Imai japonscy przelozeni otrzymuja dokladne opisy rol 1 zakresu odpowiedzial-
nosci, ktore pozwalaja 1m regularnie kontrolowac proces. Dzigki odpowiednim umiejetno-
sciom kierowniczym moga oni zarzadza¢ pracownikami 1 wykonywana przez nich praca.
W przeciwienstwie do tego podejscia, przelozeni w Stanach Zjednoczonych 1 innych zachod-
nich krajach koncentruja sie na maksymalizacji produkeji. Natomiast, gdy proces wymknie
sie spod kontroli, gorgczkowo walcza, aby przywroci¢ go do normalnosci. Zajmowanie si¢
gaszeniem pozarow, osigganiem wymaganej wydajnosci produkcyjnej, pracami kadrowymi
1 radzeniem sobie z codziennymi problemami czesto nie daje mozliwosci wykorzystania nawet
najprostszych technik doskonalenia. Imai twierdzi, Ze amerykanscy przelozeni czesto ograni-
czaja si¢ do martwienia si¢ o to, co ich szefowie powiedza o problemie, 1 zajmujg si¢ tym,
w jaki sposob uzyskac¢ pozwolenie na jego rozwiazanie.

Paradoksem moze wiec wydawac si¢ rola programu TWI, o ktérej wspomina w swojej
ksigzce Masaki Imai:

TWI zapewnilo trzy ustandaryzowane programy szkoleniowe dla mistrzow i brygadzi-
stow. Podczas pierwszego szkolenia (Instruowanie Pracownikow) przelozeni uczg sie, jak
wazne jest odpowiednie szkolenie pracownikéw i w jaki sposob je zapewnic¢. W dru-
gim (Doskonalenie Metod Pracy) przelozeni skupiaja sie na tym, w jaki sposob pozyskac
i wdrozy¢ pomysly stuzace doskonaleniu stosowanych metod. Natomiast w trzecim (Re-
lacje z Pracownikami) przelozeni ucza sie, w jaki sposéb radzi¢ sobie z relacjami pomie-
dzy przelozonym a pracownikiem oraz przywoédztwa?!.

Nacisk programu TWI na nauczanie 1 wykorzystywanie ksztalconych w nim umiejetnosci
.,ha obecnym stanowisku pracy” ponadto dostarczyl podstaw dla filozofii gemba stanowiace]
centralny element kaizen 1 Systemu Produkcyjnego Toyoty.

Kaizen naklada na przetozonych odpowiedzialnos¢ za zarzadzanie pracownikami, ma-
szynami, materialem, sposobem wykonywania pracy oraz sposobem mierzenia osigganych
rezultatow. Pozwala to pracownikom produkowac wyroby, przy produkcji ktorych liczy sie
jakosé¢, koszt, terminowos¢ dostaw, motywacja 1 bezpieczenstwo. Zamieszczona ponizej li-
sta obowiazkow przelozonego na stanowisku pracy w firmie Nissan pokazuje, w jaki spo-
sob przekladalo si¢ to na prace na produkeji. Lista pochodzi z czasu, w ktorym ukazala
sie ksiazka pana Imai®* (adnotacje zapisane kursywa i umieszczone w nawiasach wska-
zuja zakres odpowiedzialnosci przelozonych, ktory jest bezposrednim efektem stosowania
programu TWI).

21 Tamze, s. 105-106.
22 Tamze, s. 113.
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1. Przygotuj standardy pracy. (Instruowanie Pracownikow)

Przeprowadz szkolenie 1 upewnij si¢, ze operatorzy wykonuja prace zgodnie

ze standardami. (Instruowanie Pracownikow)

3. Doskonal stan obecny, doskonalac standardy. (Doskonalenie Metod Pracy)

4. Zwrdo¢ uwage na nieprawidlowosei 1 od razu sie nimi zajmij. (Doskonalenie
Metod Pracy)

5. Stworz dobra atmosfere w pracy. (Relacje = Pracownikami)

3]

Wydawac by sie moglo, Zze ten zakres odpowiedzialnosci zostal dokladnie skopiowany
z podrecznika przelozonego firmy Toyoty. Bierze sig¢ to stad, ze role przelozonych w Nissanie
1 Toyocie byly ksztaltowane prawie jednoczesnie, gdy w latach piecdziesiatych ubieglego stu-
lecia program TWI byl wprowadzany do wszystkich japonskich firm. W ciagu nastgpnych
dziesieciu lat japonskie firmy przyswoily program TWI, a kaizen stal si¢ kamieniem wegiel-
nym ciaglego doskonalenia w calym japonskim przemysle. Toyota, ktora wykorzystywala
program TWI do szkolenia swoich pracownikow w pierwszym na swiecie systemie szczuplej
produkeji, sprawila, ze koncepcje programu TWI staly sie czeScia ,.Drogi Toyoty”. Masao
Nemoto, poprzedni naczelny dyrektor Toyoty, powiedziat:

Ta dekada (1950-1960) zbiegla sie z okresem, w ktorym Toyota szczegdlnie szkolita
swoich pracownikéw z zakresu obecnie dobrze znanego Systemu Produkcyjnego Toyo-
ty. Jako instruktor programu TWI pracowalem dzien i noc, zeby wpoi¢ ducha Systemu
Produkcyjnego Toyoty pracownikom, ktérzy dla mnie pracowali. Byt to okres, w kto-
rym ,.udoskonalenia pojawialy sie jedno za drugim”?.

TWI - BRAKUJACE OGNIWO W EWOLUCJI SZCZUPLEJ PRODUKCJI

Wdrozenie programu TWI w calej Japonii dalo podstawe dla kaizen, koncepcji szczuplej
produkeji oraz ,,.Drogi Toyoty”. Firmy starajgce sie wdrozy¢ szczuple zasady bez opanowa-
nia oryginalnych umiejetnosci rozwijanych w programie TWI zauwazaja, ze czego$ brakuje
(spojrzmy na przykiad na dyskusje osob z firm z Syracuse, o ktorej wspomniano we wprowa-
dzeniu). To ,,cos$” jest najbardzie] podstawowa zasada procesu kaizen, a mianowicie umozli-
wienie pracownikom stosowania narzedzi szczuplej produkcji, co ma na celu jednostajne 1 cia-
gle doskonalenie pracy w sprzyjajacym otoczeniu. Dlatego tez program TWI jest brakujqcym
ogniwem w ewolucji koncepeji szczuplej produkeji 1 sprawia, ze wdrozenie jej zasad zakonczy
si¢ sukcesem, gdy skorzysta si¢ z metod stosowanych w tym programie.

Pomimo tego, ze podstaw szczuple] produkcji 1 TPS mozna doszukiwaé si¢ w naukach
Henry’ego Forda 1 Taiichi Ohno, to tak naprawde dopiero w Toyocie w pelni udalo sie pomoc
ludziom, uczac ich umiejetnosci, ktorych nie posiadali, a ktorych posiadanie bylo nieodzow-
ne do zastosowania narzedzi TPS do udoskonalenia ich pracy. W swojej pracy Droga Toyoty
Jeffrey K. Liker opisuje to polaczenie w nastepujacy sposob:

Wiekszy wplyw niz Henry Ford wywarla metodologia i filozofia amerykanskiego, woj-
skowego programu Training Within Industry (TWI). Opieratl sie on na przekonaniu, ze
aby nauczy¢ sie metod inzynierii przemyslowej, nalez stosowac je na stanowisku pra-

23 Alan G. Robinson i Dean M. Schroeder, Training, Continuous Improvement, and Human Relations: The U.S.
TWI Programs and the Japanese Management Stvle, California Management Review 35 (Winter 1993): 52.
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cy oraz 7e praca standaryzowana powinna by¢ wynikiem wspoélnej pracy przelozonego
ipracownika [...]. Program TWI mial wielki wplyw na sposéb, w jaki Toyota dochodzita
do zrédel, dokladnie obserwowala kazdy szczeg6l pracy i uczyla sie przez praktyke [...].
Stal sie on podstawg filozofii standaryzacji w Toyocie®*.

Nastepny rozdzial przedstawia kilka podstawowych zasad programu TWI oraz jego
wspolne elementy. Pokazuje, jak ten program pozwala firmom rozwija¢c w swoich ludziach
umiejetnosci niezbedne do funkcjonowania szczuplej produkeji oraz przeksztalcenia szczuple;
produkcji w sposob postepowania kazdego z pracownikow.

24 Jeffrey K. Liker, The Tovota Way, Nowy Jork 2004, s. 141. Wydanie polskie: Droga Tovoty, Poznai 2016.
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PODRECZNIK
NOWE
ROZSZERZONE
WYDANIE

Doskonalenie niezbednych umiejetnosci przetozonych

Niniejsze drugie wydanie Podrecznika TWI kontynuuje tradycje wyréznionego
nagroda im. Shingo wydania pierwszego, lecz zostato w petni zaktualizowane oraz
rozszerzone o dwa zupetnie nowe zagadnienia.

Po pierwsze, aby podkresli¢ znaczenie zapobiegania wypadkom i szkodom, ksigzke
uzupetniono o dziat poswiecony bezpieczefnstwu pracy. Zagadnienie to ujeto jako
czwarty element programu TWI wypracowany w Japonii za pomoca metodyki
TWI identycznej jak zastosowana w pierwotnych trzech elementach programu
przedstawionych w wydaniu pierwszym. Po drugie, autorzy rozwineli kwestie
rozwigzywania problemoéw. Dzieki temu kazdy przetozony bedzie mégt w coraz
lepszym stopniu prowadzi¢ swéj zesp6t ku ciggtemu doskonaleniu.

Autorzy Podrecznika udowadniaj3, ze umiejetnosci z zakresu TWI ksztattuja
i wspieraja prace standaryzowang stanowiacg z kolei podstawe Lean Management.
Przedstawiajg doktadne wskazéwki, jak definiowaé poszczegédlne kroki pracy
i rozbija¢ j3 na poszczegélne zabiegi. W nowym zakonczeniu ksigzki poréwnuja
historyczna role TWI z tym, co osiggaja dzis Firmy stosujgce te metodyke.

Robert Wrona, jak czytelnikowi zapewne wiadomo, od wielu
lat odgrywa pierwszoplanowgqg role w upowszechnianiu kon-
cepcji Training Within Industry (TWI) w Ameryce Pétnocnej
i na catym swiecie, wspotpracujqgc przy tym z TWI Institute.
Patrick Graupp to niewgtpliwie mistrz wsrod szkoleniowcow
TWI. Pierwsze wydanie ich ksigzki byto ogromnie cenne,
a niniejsza najnowsza wersja jest jeszcze lepsza...
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