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LEANQ TEAM

Zostalem Instruktorem
TWI 1 co dalej?

Training Within Industry (z ang. szkolenia w przemysle) jest metodg,
ktora pomaga w szybkim wdrazaniu pracownika do nowej pracy. Cho¢ TWI
zrodzito si¢ w wyniku zapotrzebowania ludzi do pracy w amerykanskich
fabrykach podczas Il wojny swiatowej, to obecnie Z powodzeniem jest wdra-
zane nie tylko w przedsiebiorstwach produkcyjnych, ale coraz czesciej w
ustugowych. W czym tkwi sukces tej metody? Wiedza i umiejetnosci, ktore
musi naby¢ nowa 0soba, podzielona jest na mate fragmenty tatwe do zapa-
mietania, a instruktorem jest doswiadczony pracownik.

Kim wlasciwie jest instruktor TW1 i co sie wigze z peilnieniem tej funk-
cji w programie TWI? W swojej pracy czesto spotykam si¢ z wieloma wqt-
pliwosciami ze strony przysztych instruktorow TWI. Szkolenie z zakresu TWI
to dopiero pierwszy krok w kierunku petnienia tej funkcji. A co dalej?

CO NALEZY DO OBOWIAZKOW
INSTRUKTORA TWI?

a instruktorow TWI wybiera si¢
pracownikow, ktorzy maja bogate
doswiadczenie w swojej pracy,

duzag wiedze na jej temat oraz umiejgtnosci
w przynajmniej kilku obszarach swojej

pracy. Instruktorem moze zosta¢ brygadzi-
sta, lider, mistrz, kierownik, ale rowniez
pracownik operacyjny. W swojej pracy naj-
czesciej spotykam sig, ze tg osobg zostaje
pracownik najnizszego szczebla, a w struk-
turze programu TWI, wdrazanego w przed-
sigbiorstwie, brygadzistom i liderom przy-
pisuje si¢ inng rolg. Stanowig oni wsparcie



dla instruktorow. W wyznaczeniu kandyda-
tow na instruktoréw oraz okresleniu ich nie-
zbednej liczby w danych obszarach/ dzia-
tach pomocna okazuje si¢ matryca kompe-
tencji. OczywiScie warunkiem jest jej bie-
zaca aktualizacja, ktéra zapewnia, ze
wszystkie potrzebne nam informacje sg
W niej zawarte, a okre$lone poziomy kom-
petencji pracownikéw odzwierciedlajg ich
umiejetnosci w rzeczywistosci. Gléwnym
zadaniem instruktora TWI jest wdrazanie
pracownikow do nowej pracy poprzez pro-
wadzenie instruktazu. Instruktaz stanowi-
skowy przeprowadzany jest w oparciu 0 Ar-
kusz Podziatu Pracy (APP), ktory w sposob
uporzadkowany pozwala przeprowadzié¢
ucznia przez szkolenie. Przygotowanie ar-
kuszy to kolejne zadanie instruktora. W ob-
szarach objetych programem TWI jest okre-
$lana lista APP, czyli lista wiedzy i umiejet-
nosci, ktore musi naby¢ nowy pracownik
aby moc pracowaé samodzielnie. Instruktor
jest odpowiedzialny za tworzenie APP oraz
proces szkolenia nowej osoby z zakresu
kompetencji, ktore posiada. Proces ten trwa
od momentu szkolenia, az do czasu kiedy
pracownik pracuje samodzielnie, w pelni
zgodnie ze standardami firmy.

Aby instruktor mogt to zweryfikowac,
uczen musi przej$¢ egzamin. Arkusz egza-
minacyjny to kolejny dokument, za stwo-
rzenie ktorego odpowiedzialnos¢ bierze in-
struktor.
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Egzaminy kwalifikuja nowych pracowni-
kéw na konkretne poziomy kompetencji.
Przeprowadzenie takiego egzaminu row-
niez jest zadaniem instruktora, cho¢ juz nie
tego, ktory prowadzit instruktaz. Zaleca si¢
by przeprowadzal go inny instruktor, niz ten
ktory szkolit pracownika, dla zachowania
maksymalnie obiektywnej oceny. Zmiany
zachodzace w procesach przedsiebiorstwa,
moga stworzy¢ potrzebe ingerencji W tres¢
dotychczas przygotowanej dokumentacji.
Na barkach instruktora spoczywa odpowie-
dzialnos¢ za ich ciagla aktualizacje. Kiedy
jeszcze instruktor bedzie musiat wroci¢ do
przygotowanej dokumentacji TWI? Zmiany
w APP moga zosta¢ zainicjowane przez
btedy jakosciowe, ktore pojawily si¢ na sta-
nowisku, gdzie pojawit si¢ nowy pracow-
nik. Zadaniem instruktora jest wtedy spraw-
dzenie, czy wszystkie wazne informacje
majace wptyw na jako$¢ pracy/ produktu sg
uwzglednione w APP i szczeg6lnie podkre-
Slone. Przedsigbiorstwo moze réwniez zde-
cydowaé si¢ na zwigkszenie wydajnosci
swojej pracy, w zwigzku z czym rodzi si¢
potrzeba dokonania analizy metod pracy na
stanowiskach i zaktualizowanie ~APP
uwzgledniajgc  zmiany w  standardach
pracy, aby zwigkszenie wydajnosci byto
mozliwe. W tym miejscu nasuwa si¢ pyta-
nie- kiedy instruktor ma to wszystko zro-
bi¢? Firmy maja wlasciwie dwie mozliwo-
Sci:

— Instruktorzy przygotowuja doku-
mentacj¢ W godzinach pracy. Czas
ten moze by¢ wygospodarowany
wtedy, kiedy np. oblozenie praca
jest mniejsze lub sg jakies$ przestoje.

— Instruktorzy przygotowuja doku-
mentacje W godzinach nadliczbo-
wych. Nie wszystkie firmy moga
pozwoli¢ sobie na robienie tego
w trakcie pracy, w zwigzku z tym



pracownicy zostajg po godzinach,
dzieki czemu moga jeszcze dodat-
kowo zarobié.

JAK ROZLICZAC INSTRUKTORA
Z PRACY, KIEDY SZKOLI NOWEGO
PRACOWNIKA?

To jedna z kwestii, ktora wywoluje u no-
wych instruktorow duzo watpliwosci. Naj-
czgsciej kandydaci na instruktorow to
osoby, ktore wczesniej juz wdrazaty nowe
osoby do pracy, zanim jeszcze poznaty
TWI. Jak to wdrazanie wygladato? Bardzo
popularna byla tu metoda cienia- uczen
przygladat si¢ pracy wykonywanej na sta-
nowisku, a potem miat dziata¢ sam. Czym
to bylo spowodowane? Pracownik, ktory
byl odpowiedzialny za przeszkolenie nowe;j
osoby, mial do wykonania rowniez swoja
standardowg ,,norme¢ pracy”, a czasu miat
na wszystko tyle samo co zawsze. Stad
szkolenia byly pobiezne, bez wigkszego
skupienia i zwrdcenia uwagi na kluczowe,
chociazby dla jakosci, aspekty. Uczniowie
szybko pozostawiani byli bez nalezytego
nadzoru, a wszystko dlatego, ze do wykona-
nia jest praca. Jesli firmy chca wdraza¢
TWI, muszg by¢ §wiadome, ze efektywne
1 szybkie przyuczenie nowych oséb wy-
maga poswiecenia im czasu. W tym celu
ustala si¢ zasady rozliczania czasu pracy in-
struktora. Instruktor TWI ,w wiekszosci
przypadkow, to nie osobne stanowisko,
gdzie pracownik zajmuje si¢ tylko instruk-
tazem 1 dokumentacja, a dodatkowa rola
petniona przez pracownika. Wdrozenie no-
wej 0soby do pracy nastepuje etapowo i tak
tez powinno si¢ przygotowac plan pracy dla
instruktora. Dtugos$¢ poszczegolnych eta-
pow zalezy od poziomu ryzyka stanowiska,
na ktorym szkolony jest nowy pracownik.
Dla stanowisk o niskim ryzyku, czyli takim
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gdzie popetniony btad jest tatwo napra-
wialny i niewiele to kosztuje, te etapy beda
krotsze, moze to by¢ 1-2 dni, albo kilka go-
dzin. Natomiast dla stanowisk, gdzie to ry-
zyko popelnienia btedu okreslone jest jako
wysokie, etapy beda dtuzsze, mogg by¢ li-
czone nawet w tygodniach. W poczatko-
wym etapie nalezy zalozy¢, ze instruktor
jest rozliczany ze swojej pracy w okoto
20%, natomiast od ucznia nie wymaga si¢
jeszcze, by wykonywat jakakolwiek czes¢
normy. Stopniowo udzial procentowy i in-
struktora, i ucznia nalezy zwigksza¢. Przy-
ktadowe zasady rozliczania pracy instruk-
tora znajdujg si¢ w Tabeli nr 1. Dlaczego
ustalenie tych zasad jest tak wazne? Przede
wszystkim daje to komfort pracy instrukto-
rowi i ma on mozliwo$¢ poswigcenia tyle
czasu i uwagi uczniowi ile rzeczywiscie jest
to potrzebne. Z drugiej strony ma to
ogromng warto$¢ dla ucznia, poniewaz ma
wystarczajaco duzo uwagi instruktora, aby
moéc nauczy¢ si¢ pracy zgodnie ze standar-
dami i w warunkach, ktore temu sprzyjaja.
Co ma z tego firma? Dobrze przeszkolo-
nego pracownika, ktory juz po niedtugim
czasie ma podstawowe umiej¢tnoscei, by
wykonywa¢ jaka$§ czes¢ pracy, zgodnie
z wymaganiami standardami pracy i zacho-
waniem jako$ci. . Dlatego tez audyty in-
struktoréw nalezy ograniczy¢ do tych, ktore
rzeczywiscie sg niezbedne. Zatem, ktore ta-
kie wlasnie sa? Pierwszym audytem, ktory
powinien przej$¢ pracownik, jest audyt
kwalifikujacy na instruktora. Obejmuje on
przeprowadzenie instruktazu przez kandy-
data na instruktora oraz oceng przygotowa-
nej przez niego dokumentacji. Czy to ozna-
cza, ze audytujacy muszg przejrze¢ wszyst-
kie arkusze przygotowane wczesniej przez
pracownika? Nie, wystarczy, ze ocenie bg-
dzie podlegalo APP wykorzystane do in-
struktazu oraz karta egzaminacyjna i/lub ar-
kusz ¢wiczeniowy. Cata dokumentacja
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TABELA 1. Rozliczanie czasu pracy instruktora TWI i ucznia

Zrodio: Opracowanie wilasne

Etap 1* Etap 3 Etap 4
Instruktor TWI 20% 80% 100%
Uczen 0% 80% 100%

* Maksymalny czas trwania etapu:

— Etap trwa 1 tydzien dla stanowisk o ryzyku na poziomie 1
— Etap trwa maksymalnie 2 tygodnie dla stanowisk o ryzyku na poziomie 2 i 3

przygotowywana przez instruktora TWI jest
na biezaco weryfikowana, podczas zatwier-
dzania jej przez osoby wspierajace, takie jak
inzynierowie lub osoby z dziatu jakosci. In-
struktaz moze by¢ przeprowadzony na in-
nym instruktorze, badz pracowniku, najle-
piej z innego obszaru. W zaleznosci od usta-
lonej struktury organizacyjnej w programie
TWI firmy, audyty beda przeprowadzac
rozne osoby. Zeby ocena byla mozliwe jak
najbardziej obiektywna, audyt powinny
przeprowadza¢ zawsze dwie osoby i zadna
z nich nie powinna by¢ bezposrednim prze-
tozonym audytowanego. Wigksza liczba
0sOb bedzie powodowala wigkszy stres u
audytowanego, co prawdopodobnie begdzie
miato negatywny wptyw na przeprowadze-
nie instruktazu. Jakie powinny by¢ kryteria
oceny? Ja odpowiem nieco przewrotnie, po-
winny by¢ jasne 1 znane. Przede wszystkim
przyszty instruktor powinien wiedzie¢ za co
bedzie oceniany. Na og6t w ocenie powinno
uwzgledniac si¢ nast¢pujace zakresy:

— przygotowanie do instruktazu, czyli
czy sa stworzone odpowiednie doku-
menty do szkolenia, czy instruktor
przygotowal stanowisko, wszystkie

niezbedne narzedzia do przeprowadze-
nia szkolenia,

odpowiednie przygotowanie ucznia,
czyli jego wlasciwe ustawienie, ktére
zapewnia, ze wszystko jest widoczne
dla ucznia, a takze zapewnia jego bez-
pieczenstwo, ponadto réwniez omo-
wienie zakresu pracy na stanowisku,
zainteresowanie nig i zweryfikowanie
aktualnej wiedzy 1 umiejetnosci uczo-
nego,

instruktaz instruktora, na co sktada si¢:
przedstawienie pracy w krokach, pod-
kres§lanie wskazowek oraz uzasadnie-
nie ich stosowania, a takze sposob pro-
wadzenia- spokojny, prowadzony pro-
stymi zrozumialymi stowami,
prezentacja pracy przez ucznia, pod ka-
tem tego, czy potrafit wyjasnic to co ro-
bil, czy instruktor poprawiat btedy do
razu i czy szkolony potrafit wykonaé
pracg poprawnie po korektach,
sledzenie postepu i praca pod nadzo-
rem, gdzie podczas audytu oceniane
jest czy uczen potrafi samodzielnie wy-
konywac pracg, czy instruktor zachecit
go do zadawania pytan i tym samym



upewnit si¢, ze wszystko jest zrozu-

miate dla nowego pracownika oraz czy

wskazat gdzie 1 do kogo moze uda¢ si¢

po pomoc w razie watpliwosci.
Kolejnym audytem instruktora powinien
by¢ audyt, ktory pomoze w utrzymaniu
kompetencji instruktorskich. Realizuje si¢
go w momencie, kiedy instrukcja przez
dhuzszy czas nie mial okazji przeprowadzic¢
instruktazu. Optymalnie powinno si¢ reali-
zowac¢ go raz na kwartat. Taki audyt moze
zainicjowac potrzebe szkolenia przypomi-
najacego dla instruktora lub innych dziatan
doskonalgcych. Instruktor rowniez powi-
nien zosta¢ poddany audytowaniu, kiedy
jego instruktaze okazuja si¢ nieskuteczne.
Jak to stwierdzi¢? Pierwszym sygnatem
moze by¢ niezdany egzamin przez ucznia.
Moze to oznaczac, ze instruktaz zostat prze-
prowadzony w niewlasciwy sposob, in-
struktor nie upewnit sig, ze pracownik rozu-
mie 1 wie jak ma wykona¢ swoja prace. Jesli
nowy pracownik nie pracuje zgodnie z wy-
maganiami jako$ciowymi i w zadanym
tempie, moze wskazywac na to, ze instruk-
tor nie zwrocil szczegolnej uwagi na kwe-
stie jakosciowe, na popelniane bledy przez
pracownika lub nie przekazal wszystkich
wskazdéwek dotyczacych wykonania da-
nego zadania. Jesli czas szkolenia nowej
osoby znacznie odbiega od przyjetych stan-
dardow, moze wskazywac na to, ze instruk-
tor ma jakie$ trudnosci i warto to sprawdzic.
Powyzsze audyty rowniez obejmuja prze-
prowadzenie instruktazu przez instruktora
oraz weryfikacj¢ przygotowanej przez
niego dokumentacji.

CO JESLI INSTRUKTOR NIE
PRZEJDZIE AUDYTU?

Przede wszystkim audyty maja postuzy¢ do
podjecia dziatan doskonalacych, ktore da-
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dza wsparcie instruktorowi TWI w obsza-
rach, w ktorych pojawita si¢ taka potrzeba.
Dlatego tez informacja zwrotna po audycie,
zwlaszcza niezaliczonym, powinna by¢ ja-
sna i konkretna, z podkresleniem obszarow
do doskonalenia, ale 1 rowniez wskazania
tych, gdzie instruktor sobie radzi. Ztagodzi
to troch¢ nieprzyjazne oblicze audytu
i umocni instruktora w tym, co jest jego
mocng strong. TO co nurtuje pracownika
W zwiazku z audytami, to czy niezaliczony
audyt oznacza pozbawienie funkcji instruk-
tora? Nie powinien, a na pewno nie pierw-
szy. Kazdy zasluguje na druga szanse,
w zwigzku z tym instruktor powinien mie¢
mozliwos¢ udoskonali¢ to, co spowodo-
walo, ze ocena byta negatywna. Wyszko-
lony instruktor to pracownik, w ktorego
firma zainwestowala czas i pieniagdze, wiec
czy warto tak szybko z tego rezygnowaé?
Dlatego tak wazne jest podjecie odpowied-
nich dziatan doskonalacych, zeby umocni¢
instruktora w obszarach, gdzie radzi sobie
gorzej. Tu wazng rol¢ pelni brygadzista,
badz lider, poniewaz to on jest odpowie-
dzialny za zapewnienie swojemu pracowni-
kowi mozliwosci doskonalenia si¢. Oczy-
wiscie w toku audytow moze zdarzy¢ sig, ze
dojdziemy do wniosku, Ze osoba bedaca in-
struktorem TWI nie do konca ma predyspo-
zycje do petnienia tej roli. W tej sytuacji de-
cyzja o dalszym petnieniu tej funkcji pozo-
staje po stronie przetozonych, ale nalezy
z tego wyciggna¢ odpowiednie wnioski.
Czy wiasciwie zostaly okreslone kryteria
oceny kandydata na instruktora?

WSKAZNIKI DO OCENY PRACY
INSTRUKTORA TWI

Audyt nie powinien by¢ jedyng forma
oceny instruktora TWI, poniewaz w wigk-
szos$ci wypadkéw bedzie odbywat sie, gdy
beda juz pierwsze sygnaty o problemach.



Dlatego tez prac¢ instruktora warto
monitorowac na biezaco, zeby wiedzie¢ czy
wszystko dziata tak, jak zaplanowali$my.
Za monitorowanie wskaznikoéw odpowie-
dzialno$¢ biorg przetozeni. Moze to by¢ kie-
rownik, brygadzista lub lider. Przeglad
wskaznikow oceny powinien odbywac si¢
w oparciu 0 Wizualne Zarzadzanie Wyni-
kami. Wyniki umieszczane sg i cyklicznie
aktualizowane na tablicach obszaru. Opty-
malnym cyklem monitorowania jest cykl
tygodniowy. Jakie wskazniki wybraé?
Skoro majg one pomdc w ocenie pracy in-
struktora i pokazywac odstgpstwa od przy-
jetych standardéw, nalezy je odnie$¢ do ob-
owigzkow, ktore ma instruktor. Czgs¢
z nich moze rowniez pokaza¢ nam podczas
wdrozenia programu TWI, jaki status wdro-
zenia, np. jaki procent APP jest juz przygo-
towany w stosunku do ilo$ci zdefiniowane;j
w liscie APP dla obszaru. Przykladowe
wskazniki i sposob ich wyliczania znajduja
si¢ w Tabeli nr 2. Wskazniki dotyczace %
pokrycia APP oraz kart egzaminacyjnych
pozwolg na poczatku wdrozenia beda poka-
zywac jaka czg$¢ dokumentdéw zostata juz
przygotowana przez instruktora, a ile jesz-
cze ich zostato do stworzenia. W pdzniej-
szych etapach funkcjonowania programu
TWI w przedsigbiorstwie, wskazniki te
beda mowily o tym czy dokumentacja,
ktora postuguje si¢ instruktor podczas szko-
len, jest aktualna. Niski poziom tych wskaz-
nikow sygnalizuje o problemach. By¢ moze
jest to spowodowane brakiem czasu na ak-
tualizacje tych dokumentow i ztg organiza-
cja lub po prostu instruktor zaniedbuje
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swoje obowiazki. Jak w przypadku kaz-
dego problemu, nalezy znalez¢ jego zrédio
irozwigzanie. Wskazniki dotyczace realiza-
cji planu szkolen oraz wynikdéw ocen in-
struktazu moga postuzy¢ oprocz weryfika-
cji skutecznosci pracy instruktor, mogg by¢
jedng ze sktadowych dodatkowego wyna-
grodzenia dla instruktora, jesli firma si¢ na
to zdecydowata.

Z JAKIEGO ZAKRESU MA SZKOLIC
INSTRUKTOR?

Uczestnicy szkolen czesto pytaja mnie, czy
rola instruktora to odpowiedzialno$¢ szko-
lenia nowych 0sob na kazdym stanowisku,
nawet tym, na ktorym sami nie pracowali.
Oczywiscie, ze nie. Bycie na instruktorem
oznacza, ze pracownik nie tylko pracuje
w pelni zgodnie ze standardem, ale potrafi
rozwigzywac biezace problemy oraz sku-
tecznie przekazuje wiedze z zakresu kom-
petencji, ktora posiada. Wiedza i umiejetno-
$ci instruktora TWI sg kompletne i eksperc-
kie, co oznacza, ze szkoli tylko z tego, na
czym si¢ zna. Instruktorami zazwyczaj zo-
stajg osoby, ktore posiadaja przynajmniej
kilka réznych kompetencji, dlatego, ze
jedna osoba moze w takiej sytuacji przepro-
wadza¢ instruktaz na kilku réznych stano-
wiskach, co jest z korzy$cig dla firmy.
Oczywiscie warto dazy¢ do poszerzania
kompetencji instruktorow TWI, zatem
oznacza to, ze jesli dzis nie szkoli na danym
stanowisku, nie oznacza, ze nie bgdzie tego
robit nigdy. Jednak zanim to nastgpi, sam
musi posig$¢ wiedze 1 umiejetnosci z za-
kresu pracy w danym obszarze.

99

Wazne jest podjecie
odpowiednich dziatan doskona-
lacych, zeby umocni¢
trenera w obszarach, g

radzi sobie gorzej.
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TABELA 2. Wskazniki oceny pracy instruktora TWI

Zrodto: Opracowanie wiasne

Wskaznik

Realizacja planu szkolen

Zdawalno$¢ egzaminow

% pokrycia APP

% pokrycia kart
egzaminacyjnych

Wryniki ocen instruktazu

Sposéb wyliczenia

liczba szkolen zrealizowana zgodnie z planem/liczba szkolen

zrealizowanych ogétem

liczba egzaminoéw zdanych za pierwszym razem/liczba szko-
len zrealizowanych ogotem

ilos¢ APP aktualnych/ lista potrzebnych APP zdefiniowana

w dokumencie lista APP

ilos¢ kart egzaminacyjnych/ 3x kompetencje w matrycy

liczba szkolen ocenionych na wigcej niz 85%/liczba szkolen

zrealizowanych ogétem

PODSUMOWANIE

Rola instruktora TWI z pewnoscig wymaga
wigkszej ilosci obowigzkdw, niz pracownik
miat ich dotychczas. Stad tak wazne jest
wsparcie przetozonych 1 0sob z innych dzia-
tow, ktore bedg zaangazowane W program
TWI w firmie. Instruktor jest odpowie-
dzialny m.in. za zrealizowanie planu szko-
lenia przygotowanego dla nowego pracow-
nika, ale to przetozony musi zapewni¢ wa-
runki, aby to bylo mozliwe. Arkusze Po-
dzialu Pracy oraz pozostale dokumenty
TWI moga wymagaé aktualizacji, ale to
przetozony bedzie odpowiedzialny za to,
zeby zainicjowac te dziatania w zaleznosci

od pojawiajacych sie potrzeb. W koncu au-
dyty instruktoréw i monitorowanie wskaz-
nikow ma pomoc przetozonym zidentyfiko-
wa¢ pola do wzmocnienia instruktora
w jego dziataniach. Nalezy rowniez pamig-
tac, zeby zadba¢ o rozwdj kompetencji in-
struktorow z zakresu analizy metod pracy,
umiejetnosci budowania relacji pracy i za-
dawania pytan czy motywowania, bo TWI
to nie tylko instruktaz (IP), ale takze relacje
pracy (RP) i doskonalenie metod pracy
(MP). Z kolei firma dzigki temu w efekcie
uzyskuje krotszy czas wdrozenia nowych
pracownikow, a takze wzrost produktyw-
nosci

i jakosci.
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