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Na ciezarowke

Basia, mtodszy specjalista ds. analiz ptacowych, firma outsourcingowa specjalizujgca sie w

ustugach HR. Pierwszy tydzien w pracy. Refleksje:

~Przez caty tydzien ciggle co$ zatatwiali, zebym mogfa pracowac. Komputer na biurko, konto do
poczty elektronicznej, dostep do plikbw sieciowych, sterowniki do drukarki na pietrze. Niektére
rzeczy trzeba byto przypominac ze trzy razy. WiekszoSc nie dziatata dobrze za pierwszym razem.
Ale nie ma, co marudzi¢. Tak jest prawie wszedzie. Przyszedt czas na zapoznanie sie z mojg
pracg. Najpierw przyszedt kto$ z HR i opowiadat o misji, wizji, historii firmy. Takie wprowadzenie.
Fajne, ale do samej pracy nieprzydatne. Co mi z misji, jak nie wiem nawet, jak sobie kolejke
Zlecen otworzyc. Moj przetozony obiecywat na poczagtku, ze znajdzie czas, zeby mi wszystko
wyttumaczy¢ i pokazac¢. Tak obiecywat. Okazato sie, ze ganiat tu i tam, gasit pozary. Wiec
ostatecznie teqgo czasu nie znalazt. Trzy dni siedziatam przy biurku i sie nudzitam. Juz sie za
Scierkg do kurzu oglgdatam. W koncu wpadt przelotem do mnie i wrzucit mi na biurko trzy grube

Jak Biblia instrukcje. Dodat przy tym:

.~ Basiu, Ty jeste$ zdolna dziewczyna. To przeciez nie jest Twoja pierwsza praca. Nie
potrzebujesz, zebym Ci wszystko od zera ttumaczyt. Masz doswiadczenie. Przyszta$ do nas z
dobrych firm. Masz tu dobre instrukcje. W nich jest wszystko. Przeglgdnij to sobie doktadnie. Tu
Jest wszystko opisane bardzo szczegd6towo. Patrz! Jest mnéstwo zrzutéw z ekranu. Jak to sobie
pare razy przeczytasz, to bedziesz wiedziec, jak pracowac. W koncu w CV | na interview
brylowatas, ze sie potrafisz szybko uczyc. No to masz okazje to udowodni¢. Wiec czytaj i ucz sie.

Powodzenia”.

Skad ja to znam? Deja vu. Wszedzie to miatam. Przyjezdza ,ciezarowka” i ci wywali takg zawartoSc
na stét. Albo 500 stron instrukcji, albo 600 slajdéw prezentacji. Juz to ¢wiczytam wielokrotnie. | radz
sobie z tym, cztowieku. | jeszcze Ci stresu dowali: , Ty jeste$ zdolna dziewczyna. Brylowata$ na
interview. Masz okazje udowodni¢”. No pomoégt cztowiekowi we wdrozeniu sie w nowg prace jak nic.
Na MBA go tych madroSci nauczyli? Jak tu sie nie stresowac? Jak tu nie robi¢ btedow? Czy on nie
wie, ze wiekszos¢ instrukcji sobie, a zycie sobie? A ja instrukcje moge dopytac? A instrukcja mi
pokaze w praktyce, jak co$ robi¢? A jak instrukcja sprawdzi, ze ja to dobrze zrozumiatam i dobrze
wykonuje? Oczywiscie, zaraz oberwe, bo zrobie bfedy i bede robi¢ dfugo. Nie ma, co marudzic.
Trzeba sie brac za te zawartoS¢ wysypang z tej pieknej ciezarowki. Kiedys sie przez to przebije.

Albo mnie to przybije.”

www.lean.org.pl
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Robert, specjalista ds. AML* w duzym, miedzynarodowym banku. Wiasnie przenidst sie do dziatu
AML z dziatu zarzgdzania reklamacjami dla kredytéw hipotecznych. Praca w AML to dla niego

zupetna nowosé. Refleksje po pierwszym tygodniu od przeniesienia na nowe stanowisko:

, Irafitem chyba na zty moment. W nowym dziale jest jaka$ obsuwa wynikowa. Wszyscy panikuja,
spinajg sie, jak mogg, zeby dowiez¢ cele. Chyba wszyscy o mnie zapomnieli. Przez dwa pierwsze
dni na nowym stanowisku mogtbym w ogdle do pracy nie przychodzic. Nawet by tego nie
zauwazyli. W koncu moja nowa szefowa sobie o mnie przypomniata. Zawofata mnie i innego

pracownika z tego dziatu do swojego gabinetu. Co tam ustyszatem?:

SZEFOWA: ,-Maciej, to jest nasz nowy kolega, Robert. Przyszedt do nas z reklamacji
hipotecznych. Bedzie teraz u nas. Trzeba go szybko wdrozy¢. Ty masz najwieksze
doswiadczenie. Nikt tak dobrze, jak Ty, nie zna wszystkich wyjgtkow i niuansow naszej pracy. Ty
chyba tez masz opanowane najlepsze triki, zeby te robote robic bezbfednie
i najszybciej. Zaopiekujesz sie Robertem w tym tygodniu? Pokazesz mu wszystko, jak

trzeba to robi¢?”

MACIEJ: ,Pewnie. Pokaze mu catfg swojg kuchnie. Kazdy wyjatek z nim przejde. Robert, przy
mnie przejdziesz kazdy niuans, kazdy nietypowy przypadek. Bedziesz potem $migat lepiej ode

mnie”.

SZEFOWA: ,No, widzisz, Robercie. My tu w naszym dziale mamy opanowane najlepsze metody
instruktazu. Gdzie$ indziej by Cie zarzucali instrukcjami, musiatby$ czytac¢, studiowac.
A my tu od razu praktykujemy. Bedziesz tykat praktyczng wiedze prosto od naszego maestro w
zespole. Tylko sie przyktadaj. Patrz mu na rece, na ekran i wchianiaj, jak ggbka jego ruchy i triki.

No dos¢ gadania, panowie. Do dzieta’.

Pierwsze wrazenie byto zachecajgce. Do momentu, jak usiadtem z tym guru. Jak zaczgt $migac
po ekranach, ttumaczy¢ mi naraz wszystkie przypadki $wiata, czesto przerywat, bo inni ciggle co$
Z nim konsultowali, potem nie pamietat, o czym moéwit, to mySlatem, ze wymiekne. Nic nie

zapamietatem. Miatem Kkartke i dftugopis w rece, ale to na nic. Jak mi sie ten wydziatowy maestro

L AML - ang. anti-money laundering oznacza przeciwdziatanie praniu pieniedzy oraz finansowaniu
terroryzmu. Wiele krajéw zobowigzuje ustawowo instytucje finansowe, w szczegdlnosci sektor bankowy,
by w swoich strukturach miaty komorki zajmujgce sie systemowo wykrywaniem takich transakcji i ich
przeciwdziataniu. W Polsce nakazuje to ustawa z 2000 roku. W 2103 roku w Polsce wszczeto 1882
takie postepowania (dane pochodzg od Gtéwnego Inspektora Informacji Finansowej).

www.lean.org.pl
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rozszalat w opowieSciach o wszystkich wariantach, a na dodatek klikat z predko$cig $wiatfa, to
predzej by mi sie kamera video przydata niz notatnik. PusScitbym sobie potem film w zwolnionym
tempie i moze co$ bym zajarzyt z tego, co ten nasmigat. No c6z? Troche to przeczuwatem. Na
moim poprzednim stanowisku w hipotekach tez tak byto. Tylko oni to inaczej nazywali. Na
Buddy’iego. Nazwa inna, ale mtyn instruktazowy ten sam. W sumie czutem sie jak matpa, ktora
ma bezmyslinie kopiowac czyjes ruchy. Nie bytem w stanie zrozumiec, jak ma przebiegac gtéwna
sekwencja pracy, gdzie sie zaczynajg odmiany i warianty. Samo patrzenie na jego $miganie i
urywane opowiastki nie daty mi obrazu tej pracy. Jedyne, co wyniostem z tego ,czaru par” to
przekonanie, ze Zle zrobitem przenoszgc sie z hipotek do AML. Pewnie mnie za tydzien, dwa,

pogonig, bo nie dam sobie rady’.

Na .czarownice”

Marzena, analityk w duzym banku inwestycyjnym, odpowiedzialna za projektowanie ryzyka
finansowego w oparciu o metode Monte Carlo?. Jest to jej pierwsza praca. Marzena jest
absolwentem studibw z ekonometrii. Dostata prace w banku w dziale, ktéry tworzy
skomplikowane modele symulacyjne, zeby wspomagac¢ decyzje dla kredytéw diugoterminowych.

Refleksje z pierwszych dni nowej pracy:

~Szef dziatu obiecat mi, ze kto$ sie mng zajmie. On nie ma na to czasu, bo sg po jakiej$
restrukturyzacji i caty czas siedzg na spotkaniach. Kilka dni uptynefo i nikt sie mng nie zajgt. W

koncu szef przechodzit kofo mojego biurka i sie zainteresowat:
SZEF: ,-Cze$¢ Marzena! Jak tam w nowej pracy? Robisz juz modele?

MARZENA: ,- Szefie, miat mi kto$ co$ pokazac, miat sie mng kto$ zajgc¢? Na razie nie wiem,
co miatabym robi¢? Teoretycznie znam sie na projektowaniu modeli, ale nie wiem, jaki model,

dla jakiej decyzji finansowej miatabym teraz projektowac?”

SZEF: ,Wiesz co? My chyba sie nie zrozumielismy. Jeste$ chyba kompetentna? Masz solidne
studia z tego zagadnienia. Miatas praktyki w bankach z modelowania. Widziatem w
Twoim CV. Nie widze potrzeby, zeby$ od razu sie za to nie brata z marszu. Po prostu

Aykaj te zabe” | tyle. My tu sie nie Slimaczymy. Kazdy skacze na gfebokg wode.

2 Metoda Monte Carlo (ang. MC) — metoda opracowana przez zespot wybitnego matematyka, Johna
von Neumanna podczas |l Wojny Swiatowej. Opiera sie na zbudowaniu matematycznego modelu
jakiego$ zdarzenia, gdzie jest wiele zmiennych o ré6znym rozkfadzie statystycznym i przeprowadzeniu
duzej ilosci powtdrzen (tzw. iteracji) w sposéb losowy i obliczeniu prawdopodobienstwa ryzyka dla tego
zdarzenia. Nazwa ,Monte Carlo” odzwierciedla losowy, przypadkowy charakter symulaciji.

www.lean.org.pl
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Trzeba sobie radzic. Ty tez najlepiej zrobisz, jak byS w takg gfebokg wode skoczyta. Jak
bys to juz pierwszego dnia zrobita, to dzisiaj juz pewnie pofowe modelu miataby$ zaprojektowane.
Ja Ci zaraz prze$le wymogi do nowego modelu | po prostu bierz sie

zato.”

Co za wspaniata i kuszgca perspektywa? Kolejny szef, fascynat skokow na bungee. Alez mnag
sie zajgt! Postawit na krawedzi i pchnat w przepasc. | za to mu ptacg? Pewnie ciezkie pienigdze?
A ja naiwna uwierzytam, ze kto$ sie mng zajmie, co$ powie, wyjasni, chociaz kierunki dziatan
nakredli. Trzeba byfo od razu o line poprosic. Nie ma co liczy¢ na szeféw, ze wprowadzg
pracownika w jego obowigzki. Oni sg do wyzszych celow stworzeni. Do biegania, poganiania,
gapienia sie w monitory, zajmowania raportami. Gledzenia bez konca na spotkaniach. Nie
rozwojem kompetencji pracownika. Czuje sie, jak kobieta oskarzona o czary w Sredniowieczu.
Jak jg wrzucimy w worku do rzeki i wyptynie — jednak czarownica, miata konszachty z diabtem.
Jak poptynie — ot, biedaczka niewinna byta. Tak samo w tej sytuacji. Tutaj tez jest ten sam
Sredniowieczny mechanizm. Tylko rezultat skoku jest interpretowany odwrotnie. Wrzu¢my
pracownika na gtebokg wode! Jak sobie poradzi jakim$ cudem (wyptynie), to go trzymamy.
Nadaje sie. Bedzie ,dowozit” rezultaty, a my, kierownictwo, nie musimy sie meczyc, wysilac. Jak
sobie nie da rady (poptynie) — c6z? Nie nadaje sie. Nie bedzie ,dowozit’. Trzeba bedzie go

wymienic na ,lepszy model”.

Refleksja nr 1: Dlaczego instruowanie na cigzarowke nie
dziata?

Samo wyjasnianie, samo czytanie

Jest to pierwsza, niestety do$¢ czesto spotykana maniera dzisiejszych przetozonych kazdego
szczebla uczenia swoich podwtadnych: podjechaé z ciezaréwka petng wiedzy i wywali¢ te
zawartos¢ przed podwtadnym. Niech to przetwarza. Pamigetam, jak podczas warsztatéw z metody
TWI w instytucji finansowej, w momencie, gdy omawiali§my meandry takiego podejscia ,na
ciezarowke”, jedna z uczestniczek pokazata na swoim laptopie prezentacje ztozong z ponad 600

slajdéw i skomentowata:

-~ Wtasnie przejetfam role Regionalnego Koordynatora Procesow Windykacyjnych dla krajow
battyckich. Moj szef napisat mi maila, Zze sobie poradze. Nie trzeba mnie specjalnie wprowadzac.
Zatgczyt mi te prezentacje na 600 slajdow. | dodat: jak to sobie spokojnie przeczytasz, to wszystko
zrozumiesz i bedzie dobrze. No to sobie spokojnie czytam. Nic nie rozumiem. Nie sgdze, zeby
byto dobrze”.

www.lean.org.pl
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Réwniez ja przeszedlem przez takie doswiadczenie ,zderzenia z ciezaréwka”. Na poczatku
pierwszej fali kryzysu finansowego jesienig 2008 roku rozpoczatem prace w duzym
miedzynarodowym banku w obszarze autoryzacji ptatnosci elektronicznych praktycznie dla
catego globu. Pamietam, Zze przez caly tydzien szkoleniowcy od rana do wieczora w salce
szkoleniowej z pomocg laptopow, rzutnikéw multimedialnych, gtosniczkéw i opastych
segregatorow chcieli mnie i moim pozostatym osobom uczgcym sie opowiedzie¢ ,wszystko” na
temat przeptywdw, zdarzen, aspektéw elektronicznego pienigdza na Swiecie. Byli bardzo
profesjonalnie przygotowani. Prezentacje byly wysublimowane. Zawartos¢ segregatorow
sSwietnie opisana, podzielona na dziaty, zagadnienia. Duzo byto zachety do zadawania pytan.
Pamietam do dzi$, ze pomyslatem sobie wtedy: ,Hm... czuje sie jak kto$, kto po raz pierwszy w
zyciu wybiera sie na bardzo daleka, trudng, niebezpieczng wyprawe na afrykanskie safari. Mam
przed sobg doswiadczonych podroznikow, co zeby zjedli na takich wyprawach. Boze, ilez oni
o tym wiedzg? Aha — mam zadawac¢ pytania? Tylko, o co pytaé, skoro moja noga jeszcze nie
staneta na Czarnym Ladzie?”. Podobnie z wiedzg o przeptywach pienigdza elektronicznego.
Dowiedziatem sie wowczas na tych tygodniowych zajeciach, trwajacych od rana do wieczora,
chyba tylu informacji, ze prawie doktorat mozna byto napisaé. Tylko, ze w kolejnym tygodniu,
kiedy trzeba byto przenosic¢ i wdrazaé procesy autoryzacji z oddziatéw banku z Wysp do nowo
otwieranej centrali europejskiej w Warszawie. Wiedza o tym, jak w nanosekundzie przeptywajg
kody z chipa na karcie kredytowej przez serwery banku emitenta, poprzez serwery agenta
rozliczeniowego?®, docierajg do serwerow duzych marek kartowych (np. VISA), a nastepnie
wracajg tg samg drogg, po czym na terminalu w sklepie, hotelu, stacji paliwowej nastepuje dzwiek
wydruku potwierdzenia ptatnosci kartg - ta wiedza byta nieprzydatna do rozwigzywania trzech
najczesciej pojawiajgcych sie zgtoszen autoryzacji gtosowej. Ta wiedza mogta sie przydagé, zeby
wsroéd znajomych przy sobotnim grillu pochwali¢ sie jakas ,tajemng” wiedzg o dziataniu kart, ale
byta nieprzydatna, zeby odpowiednio postgpi¢ przy zgtoszeniu kart zastrzezonych, odmowie

ptatnosci, reklamac;ji typu ,chargeback™ czy autoryzacji nietypowej ptatnosci.

3 Agent rozliczeniowy (ang. acquirer) — instytucja finansowa, zwykle bank, ktéra zajmuje sie autoryzacijg
ptatnosci na kartach kredytowych, ptatniczych, czesto tez kartach upominkowych. Agent rozliczeniowy
posredniczy w fancuchu autoryzacji i rozliczenh przeptywow srodkéw elektronicznych pomiedzy bankiem,
wystawcg karty a globalnymi firmami, bedgcymi wiascicielami duzych marek kartowych, jak np. VISA,
MAESTRO, MASTERCARD, AMERICAN EXPRESS, JCB CLUB, DINNER’S.

4 Obcigzenie zwrotne (ang. chargeback) — jest to transakcja odwrotna do obcigzenia karty. Zazwyczaj
bank przelewa na konto posiadacza karty Srodki, gdy nastgpita pomytka techniczna (np. terminal
ptatniczy pobrat wiekszg kwote niz powinien), gdy klient zgtosit brak realizacji ustugi, za ktérg nastgpito
obcigzenie na karcie lub tez transakcja nosi znamiona oszustwa (ang. fraud). Procedury zwigzane z
obcigzeniem zwrotnym sg regulowane przepisami organizacji ptatniczych (np. VISA, MASTERCARD).
Prawo krajowe w postaci Ustawy o elektronicznych instrumentach ptatniczych z 2002 roku nie ingeruje
w regulacje typu ,chargeback”.
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Niestety, bardzo wielu przetozonych zaniedbuje jeden z najbardziej istotnych obowigzkéw, jakim jest

instruowanie i wdrozenie pracownika do nowej Ilub zmienionej, udoskonalonej pracy
i z upodobaniem ,zajezdza ciezaréwkg” przed nos pracownika, wysypuje mu ogromng zawartos¢
instrukcji, slajdow, wysyta na nieefektywne szkolenia stanowiskowe. Rys nr 1 podsumowuje

nieefektywnosc¢ takiej drogi na skroty oraz destrukcyjny efekt dla samego pracownika:

,Na
e o y 4 k ”
C I e za row e U Instrukcje nie sprawdza, ze to dobrze zrozumielismy

i nie popatrzg, czy to dobrze robimy

O Instrukcje i szkoleniowcy bardzo czesto zasypuja
pracownika zbyt duzg iloscig informacji. Czesto tez
niepotrzebnych, zeby dang prace wykona¢
wiasciwie

O Zapamietywanie rzeczy przeczytanych ma staby
wskaznik zapamietywalnosci — z reguty pamieta sie
jedynie 10% tego, co sie przeczytato

O Wystuchiwanie ma niewiele wiekszy wskaznik
zapamietywalnosci - z reguty zapamietujemy nie
wiecej niz 20% opowiedzianych informacji

Dlaczego to nie dziata?

\C:g czu J@ p wniK 3’ Q Instrukcje, szkolenia bardzo czesto nie s3
o adekwatne do faktycznie wykonywanej pracy.
O zagubienie - czy ja to dobrze rozumiem? Nie pokazujg wszystkich niuanséw. Nie zawsze tez
- czy ja sie nie pomyle? sg dobrze napisane.
- czy ja wszystko dobrze pamietam? O Instrukcjom nie mozna zadaé pytan!
O Obawe - czyjadam rade? U Czesto pewne dziatania trudno dobrze opisac

- czy szef/szefowa nie bedzie sie ztosci¢? stowami, dobra¢ wtasciwe okreslenia. A mnozenie
- czy inni nie beda sie $mia, ze nie daje zrzutéw z ekranu czasem bardziej gmatwa niz
sobie rady? pomaga

U Pomniejszenie swojej wartosci - jestem taki beznadziejny!
- nie nadaje sie!
- nie dam rady!

Rys. nr 1. Nieefektywnos$¢ i wptyw na pracownika stosowania instruktazu stanowiskowego polegajgcego gtéwnie
na lekturze instrukgcji lub wyjasnianiu i prezentacji (zrédto: wtasne)

Refleksja nr 2: Dlaczego instruowanie na ,.czar par’ nie
dziala?

Samo pokazywanie

Druga, rownie chyba czesto, jak pierwsza — wczesniej opisana metoda instruowania pracownika
polega na delegowaniu tego zadania do ktérego$ z bardziej doswiadczonych pracownikow.
Tenze do$wiadczony pracownik ma uczgcemu sie pokazac: jak najwiecej, jak najlepiej. Metoda

staje sie jeszcze bardziej nieefektywna, jak uczacy pracownik ma ambicje rzeczywiscie pokazaé
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jak najwiecej i jak najlepiej. | jak najszybciej. Wowczas takie uczenie staje nieefektywne jeszcze
bardziej. W trakcie rozlicznych programéw i wdrozen TWI w wielu firmach ustugowych widziatem
to zjawisko wielokrotnie. Jak sie tego stucha, odnosi sie wrazenie, ze to znakomite podejscie, ze
to przeciez uczenie sie w praktyce, ze angazujemy i doceniamy w ten sposob naszych
najlepszych pracownikdw, ze przy okazji pracownicy sie $wietnie integrujg®. Tylko w
zdecydowanej wiekszosci przypadkow, wiasnie w praktyce, to nie dziata. A przetozeni, ktérzy z
tej skrotowej metody tak chetnie korzystajg, prawie nigdy nie sprawdzajg na stanowisku pracy,

ze ta metoda... nie dziata.

W tym miejscu rowniez nie moge sobie odméwié opowiedzenia o niktej wartosci tego rodzaju
podejscia szkoleniowego z moich osobistych doswiadczeh z tej samej instytucji bankowej, ktorg
opisatem wczesniej. Po paru miesigcach transferu proceséw z centrum europejskiego
zlokalizowanego na Wyspach Brytyjskich i Irlandzkich, do Polski, do miedzynarodowego zespotu
nowego centrum na Europe, przyszia kolej na dos¢ trudne i skomplikowane procesy z zakresu
tzw. odszkodowan prawnych®. Jedynym sposobem, jaki wéwczas zdecydowali moi 6wczesni
przetozeni, byto obserwowanie najlepszego (i chyba jedynego wowczas w Europie) pracownika
realizujgcego ten proces. Brian, bo tak miat na imie éwczesny ,buddy”, niezmordowanie przez
caly tydzieh mi to skrupulatnie pokazywat. Patrzytem mu na rece, jak stukaly w klawiature,
patrzytem na zmieniajgce sie ekrany licznych aplikacji, stuchatem jego niezliczonych konwersacji
z klientami, ubezpieczycielami, czasem przedstawicieli instytucji sgdowniczych czy urzedéw
cywilnych. Notowatem, robitem mapy myslowe. Zapisywatem niuanse do niuansow, wyjatki do
wyjatkéw. Niestety, mogtbym powiedzieé, ze ten pracowity tydzieh, gdzie od rana do wieczora
obserwowatem, stuchatem i notowatem wszystko, co sie dato, w Zzaden sposéb mnie nie
wprowadzit w tajniki tego procesu. Instalujgc ten proces potem w zespole w Polsce nie unikngtem

dtugiego okresu prob i btedow. A méj dwczesny przetozony ciggle sie dziwit:

> Pamietam, jak przy ktorys warsztatach TWI wiasnie omawiajgc z uczestnikami warsztatéw to podejscie
i fakt, ze tak przekonywujgco brzmig uzasadnienia przetozonych dla tego podejscie, kto$ z uczestnikow
skonkludowat: ,Bardzo czesto BEZSENSOWNE dziatania dzisiejsi menedzerowie potrafig wyttumaczyc¢
w SENSOWNY sposéb”.

6 Odszkodowania prawne (ang. legal indemnity) — majg zastosowanie w wielu dziedzinach finansowych.
W przypadku opisywanym wyzej, dla agenta rozliczeniowego zajmujgcego sie obrotem finansow
elektronicznych oznaczato to przeniesienie $rodkéw, gdy firma bedaca klientem (ang. merchant)
zmieniata forme prawng, np. z tytutu przejecia czy fuzji, gdy zmieniat sie prawny tytut wtascicieli do
zgromadzonych $rodkow, takze gdy w przypadku zgonu nalezato ustali¢ prawny tytut do srodkéw, ktére
agent rozliczeniowy codziennie gromadzi i wysyta na konto klienta. Proces bardzo skomplikowany dla
europejskiego centrum rozliczeniowego, poniewaz osoby obstugujgce ten proces muszg sie wykazac
dogtebng znajomoscig prawodawstwa réznych krajow w tym zakresie.
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-~ No przeciez miate$ tyle czasu w Irlandii? Miate$ tylko siedzie¢ od rana do wieczora z Brianem

i praktycznie wyssac z niego calg wiedze i cate doswiadczenie, jak on robi ten ,legal indemnity”?

Cos ty tam wiasciwie robit? Chyba tylko Guinessa pites? Wiecej tam nie pojedziesz!”

Deficyty sciezki instruktazowej wchtaniania od buddy’ich ich praktycznej wiedzy podsumowuje

Rys. nr 2:

.
Nl I

Dlaczego

Na
o g  dziata?
c za r p a r ” QO Pokazywanie rzadko wyjasnia, uzasadnia. Smiganie

po ekranie doswiadczonego pracownika ,,nie wleje”
samoczynnie umiejetnosci praktycznych

u uczacego sie!

Samo patrzenie, jak najlepsi rozgrywaja mecze
tenisowe podczas Wimbledonu, nie uczynia z nas
dobrych tenisistow. Napatrzymy sie, ale sie nie
nauczymy. Cho¢ wielu przetozonych z uporem
wierzy w to ,,ztudzenie optyczne”

Wiele ruchoéw jest trudnych do skopiowania.
Nawet, jak sie na nie patrzy sto razy

U Wiekszos¢ prac stanowiskowych w $wiecie
ustugowym dzieje sie w umysle pracownika.
Ciekawe, jak to buddy miatby pokazaé? To, ze powie
pare stow przy okazji $migania po ekranie, to nie

@

Co czuje

U Zagubienie — co ten buddy przed chwilg wyklikat? pomaga. Wrecz odwrotnie! Pogtebia chaos w
- jak on to robi,? gtowie uczacego sie
- skad on to wziat? Q W teorii (np. gdy przetozony informuje uczacego sie
O Obawe - kiedy ja to opanuje tak, jak on/ona? pracownika, ze buddy wszystko wyjasni)
- co powie szef/szefowa jak poréwna mnie pokazywanie ma by¢ potgczone z wyjasnieniem.
z nim/nig? W praktyce, na poczatku buddy co$ tam jeszcze
- pytam go tyle razy, tyle razy proszg, zeby wyjasnia, ale gdy sie zaczyna rozpedzac ze
powtdrzyt, robit wolniej. Chyba ma mnie dos¢?  émiganiem, instruowanie zmienia sie w tresure
O Pomniejszenie swojej wartosci - jestem taki beznadziejny! ruchéw i kliknie¢. Jak chcemy wytresowaé
- nie nadajg sig! pracownika — wystarczajace.

- nie dam rady!

Rys. nr 2. Nieefektywnos¢ i wptyw na pracownika stosowania instruktazu stanowiskowego polegajgcego gtéwnie na
obserwaciji pracy demonstrowanej przez doswiadczonego pracownika (zrodto: wiasne)

Refleksia nr 3: Dlaczego instruowanie na czarownice?

Nie prowadzitem jakichs zaawansowanych badan statystycznych nad zjawiskiem instruowania
i wdrazania pracownika do nowych zadan i prac. Wydaje mi sie jednak z licznych obserwac;ji
podczas wdrozeh TWI, ze trzecie ,skrétowe” podejscie przewaza — stynny ,skok na gtebokag

wode”.
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Ci przetozeni, ktorzy stosujg z upodobaniem te metode, chyba w ogdle nie powinni byé okreslanie
przetozonymi, skoro nie poswiecajg chwili swoim pracownikom. Wg mojej oceny, zastrzegam
sobie w tym miejscu, Ze jest to wylgcznie ocena autora artykutu - przetozeni tego typu, jak
stwierdzita Marzena z dziatu modelowania symulacji w banku, specjaliéci ,,od skokdéw na bungee”,
nie szanujg ani ludzi ani zadan i proceséw, za ktére odpowiadajg. Nie ma znaczenia, czy w innych
sytuacjach, na jakichs zebraniach, szkoleniach, forach deklaruja, ze ,ludzie sg najcenniejszym
zasobem”, ze trzeba ,by¢ odpowiedzialnym za swoje zadania procesy, ze trzeba sie wykazywaé
wiascicielstwem”. To sg deklaracje bez pokrycia, jesli przy obejmowaniu nowych obowigzkéw
przez nowego pracownika, swiezo zatrudnionego, pracownika, ktérego pozyskano z innego
dziatu, czy wreszcie przy uczeniu sie przebiegu pracy, ktérg udoskonalono i, mozna powiedziec,
jest to nowa praca nawet dla dotychczasowego, doswiadczonego pracownika, taki przetozony
zleca mu samemu sie w to wdrozy¢. Widze tu dwa argumenty na fakt, ze tego typu przetozeni nie

szanujg ani pracownikéw ani procesow:

A. Taki przetozony catkowicie ignoruje potencjat pracownika, ktory zostanie zmarnowany
na szarpanine w metodzie préb i btedéw’. Catkowicie ignoruje fakt, ze pracownik
zupetnie niepotrzebnie bedzie czut sie zagubiony, jego entuzjazm do pracy, zadanh
zostanie podminowany, czesto samoocena pracownika niepotrzebnie i wytgcznie z
winy przetozonego zostanie okaleczona.

B. Taki przetozony swiadomie godzi sie, a nawet inicjuje nieefektywnos¢ i zagrozenie
utrwaleniem btedéw w procesach, za ktére odpowiada. Nierzadko potem tego typu
przetozeni, ktérzy inicjujgc metode wdrazania sie do pracy stanowiskowej przez
pozostawienie pracownika samemu sobie, rozliczg takiego pracownika bolesnie z

popetnionych bteddéw.

Rys. nr 3 podsumowuje deficyty trzeciego sposobu wdrazania pracownikéw — ,na czarownice”,

jak to w swoich refleksjach okreslita Marzena:

7 W Lean istnieje kilka kategorii marnotrawstw procesowych. Jeszcze jaki$ czas temu méwito sie o
siedmiu marnotrawstwach. Podobno ich opisanie i kategoryzacje przypisuje sie jednej z najwiekszych
postaci w Swiecie szczuptego zarzgdzania — Shigeo Shingo. Jednak, i stusznie, od pewnego czasu méwi
sie 0 6smym marnotrawstwie — marnotrawieniu innowacyjnosci, kreatywnosci ludzi. To ludzie realizujg
proces. Nie roboty czy kosmici. Osobiscie chyba bym dodat, ze nie tylko innowacyjnos¢ ludzi mozna
marnowac. Takze zapat, poczucie satysfakcji, dumy z wykonywanej pracy, energie i zaangazowanie.
W koncu chyba kazdy zna i w jaki$ sposéb spotkat sie ze zjawiskiem wypalenia zawodowego. Wg mojej
prywatnej oceny, wiele marnotrawstw procesowych jest odwracalnych. Dzi$, przyktadowo, w jakim$
procesie moze bys duza skala btedow i korekt. Ale przy zastosowaniu metodyki Lean (np. metod z
obszaru jako$ci u zZrédta) lub SixSigma (redukcja defektéw i zmienno$ci) mozna takie zjawisko btedéw
znakomicie zredukowaé. Tak samo z oczekiwaniem w procesie, zwielokrotnionymi czynnosciami,
nadmiernymi zapasami, nadprodukcjg, itd. Ale zmarnowana energia, zapat, czesto zaufanie
pracownikéw, wiedza, kompetencje — moze by¢ nie do odwrdcenia.
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Dla
»Na :
czarownice”

O Zagubienie — jak ja mam to robi¢?
- od czego zaczac?
- czy ja to w ogdle dobrze robie?
U Obawe - chyba sie tego nigdy nie nucze?
- szef/szefowa, koledzy/kolezanki pekng ze
$miechu widzgc mojg nieporadnos¢?
- wstyd sie zapyta¢, bo mam to sam opanowac?
O Pomniejszenie swojej wartosci - chyba poptyne z tg pracg!
- nie nadaje sie!
- nie dam rady!

czego to nie dziata?
Nawet, jesli pracownik jest zdolny i potrafi sobie
radzi¢ na ,gtebokiej wodzie”, nie wiemy, co
wazniejsze — ON NIE WIEL, czy nie popetnia
btedéw. Wie tylko, ze sobie poradzit na gtebokiej
wodzie
Pozornie -przetozony oszczedza czas! Jedynie nie
musi sie nim zajmowad, ale nie oszczedza czasu.
Bo pracownik ,,machajac rekami” w gtebokiej
wodzie — wcale ,nie ptynie szybciej”. Robi tylko
»wiecej piany”. Tak samo pracownik, ktéry zostat
pozostawiony sam sobie — robi duzo ruchéw, uczy
sie metodg préb i btedéw. Niekoniecznie szybko
opanuje prace. Niekoniecznie dobrze.
Pracownik utrwala sobie btedy. Tak, jak ptywak.
Wielu ludzi uczonych ptywania nauczyto sie jedynie
»utrzymywania sie na wodzie”, ale nie ptywania.
Cate zycie popetniaja utrwalone btedy w ptywaniu.
Osoba metodycznie nauczona ptywania trzema
sprawnymi ruchami przeptynie basen podczas, gdy
ptywak samouk w otoczeniu gejzeréw piany
doptynie tam po 30 ruchach. | zmeczony. Ale
zawsze moze powiedziec, ze najlepsza nauka
ptywania to ,rzucanie na gteboka” wode

O Osoba, ktéra sie nauczyta pracy ,rzucona na

gteboka wode”, bedzie tak samo postepowac jako
przetozony. Bedac dumnym, ze sie nie utopitem,
bede tez moich podwtadnych rzucat do wody

i fundowat im doswiadczenie ,testu na czarownice”

Rys. nr 3. Nieefektywnos$c¢ i wptyw na pracownika braku stosowania instruktazu stanowiskowego i pozostawianie
go samego z poleceniem przyswojenia sobie kompetencji dla danej pracy stanowiskowej (zrodto: wtasne)

Refleksja nr 4: Dlaczego przelozeni itda na skroty z

Regula 3x80% (czarem 3xa0%])

Dlaczego menedzerowie w wielu firmach nie poswiecajg wystarczajgcej ilosci czasu na

instruowanie pracownikéw? Co wiecej? Dlaczego nie angazujg sie sami we wdrazania

pracownikéw, tylko zlecajg to:

» Instrukcjom, szkoleniowcom?
» Innym pracownikom (buddy)?

» Samym uczacym sie pracownikom?

Dlatego, ze sie $pieszg do wynikow. Gonig za SLA, ktére im

ucieka, gonig, bo wyniki

produktywnos$ciowe na ich dashboardach palg sie na czerwono, bo nie rozwigzujg probleméw,

www.lean.org.pl
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tylko gaszg pozary. Ciggle za czyms gonig, Spieszg sie, sg w pedzie. Czesto przypominajg
.supermendéw”’, bez ktérych manualnego sterowania swiat biznesowy upadnie. Dlatego
instruowanie pracownikow przestaje w ogole mie¢ znaczenie. Zarzgdzajg raportami, tabelkami,
telefonami, mailami, zeby osigga¢ wyniki w podlegtych sobie procesach, zamiast zarzgdzacé
dobrze ludzmi, ktérzy te procesy realizujg i to ludzie przyniosg dobre wyniki. W tym pospiechu i
gaszeniu pozarow wielu dzisiejszych przetozonych wpada w putapke reguty 3 x 80%. Opisze

mechanizm funkcjonowania tej reguty na przykfadzie:

,Podczas oceny kultury Lean w jednym z bankéw, tzw. Lean Assessment, oceniatem
funkcjonowanie procesow i praktyki zarzgdzania w dziale korespondencji masowej. Rutynowo
spytatem kierownika dziatu, w jaki sSposob instruuje pracownikow odnosnie zmian w procedurach
i wytycznych. Menedzer z dumg pokazat fantastycznie opracowane wiadomosci elektroniczne,
ktore rozsyta do pracownikéw dziatu odnoSnie zmian w procedurach. WiadomosSci byty
znakomicie napisane, czytelne, petne podkreSlen, duzo uzytych kolorow. Do tych e-maili byty
zalgczone pieczotowicie opracowane instrukcje, zawierajgce rysunki, diagramy, zdjecia.

Menedzer byt niezwykle dumny:

~Wiesz, ile czasu mi zajmuje opisanie takiej zmiany w procedurach? To istna benedyktyriska

robota”.

-~ A Jak to jest ze skuteczno$cig wdrazania? llu pracownikéw po takiej wysytce mailowej faktycznie

stosuje sie do zmian, pamieta o tym, nie popetnia btedow” — zapytatem.

»- | tu jestem zmartwiony. Bo przez kilka tygodni po wprowadzeniu zmian prawi potowa ciggle robi

btedy” — odpart menedzer.

-~ Co wtedy robicie, jak nadal wystepujg bfedy, odstepstwa od nowych regut?” — byto moim

pytaniem.

-~ NO wiesz. Ludzi trzeba zdyscyplinowac. JesteSmy wyrozumiali. Do trzech razy sztuka. Przy

trzecim btedzie wyciggamy konsekwencje. Gtdbwnie obnizamy premie w miesigcu”.

Postanowitem przesledzi¢ ten mechanizm instruowania. Zadatem sobie i menedzerowi trzy

pytania:

1. lluludzi CZYTA Twoje maile, gdy je wysytasz i skad o tym wiesz?

2. llu z tych, co przeczyta, PRAWIDt OWO ZROZUMIE to, co w tych mailach napisates?
| skad o tym wiesz?

3. llu z tych, co przeczytali i prawidtowo zrozumieli FAKTYCZNIE PRAWIDtOWO

stosuje sie do opisanych zmian? | skad o tym wiesz?
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Zeby odpowiedzieé na to pytanie, przesledzilismy jeden z takich komunikatéw. Jak sie okazato

menedzer opierat sie na trzech nieuprawnionych zatozeniach. Mechanizm tych zatozen ilustruje

Rys. nr 4:
!
L
L
Menedzerowie $pieszg sie do W tym pospiechu stajg sie
wynikéw. Nie maja czasu na zaktadnikami trzech fatszywych
dogtebne instruowanie zatozen

pracownikow.

(,' - zaktadaja, ze pracownicy przeczytajg instrukcje, (@) g _
a faktycznie czyni to tylko 80%, z tych co otrzymali \ g
(’) - zaktadaja, ze pracownicy zrozumiejg instrukcje, ) 0
. . % N7
a faktycznie dotyczy to tylko 80% tych, co przeczytali Q —

(‘9 - zaktadaja, ze pracownicy beda stosowaé sie do instrukgji, (o) G\Q/ x

a faktycznie stosuje to tylko 80% tych, co zrozumieli

Wiec sie ztoszczg i karza
pracownikéw, np. zabierajac
im premie.

Rys. nr 4. Mechanizm dziatania reguty 3 x 80% w typowym podejsciu przetozonych do instruowania pracownikéw

W efekcie pospiech menedzeréw oraz opieranie sie na trzech nieuprawnionych zatozeniach
powoduje, ze mimo pospiechu przy tym mechanizmie menedzerowie dtugo czekajg na dobry

rezultat. Taki mechanizm zatozen® powoduje dwa rodzaje eroz;ji:

1. Gorszy od oczekiwanego, zaktadanego efektu instruowania (dtuzej czekamy na wyniki

zmian)

8 Jedng z fundamentalnych zasad stosowania filozofii Lean w modelach myslenia i dziatania
przetozonych jest zmiana modeli myslowych opartych na zatozeniach (ang. Assumption Thinking) na
modele myslowe oparte o cykl PDCA (Planuj-Wykonaj-Sprawdzaj-Wdrazaj). W cyklu PDCA obowigzuje
myslenie oparte o fakty (ang. Fact-Based Thinking), w jego nastepstwie myslenie oparte na powigzaniu
przyczynowo-skutkowym (ang. Causal Thinking). Ten rodzaj paradygmatu myslowego prowadzi do
myslenia scenariuszowego (ang. Scenario Thinking). Zamknieciem cyklu myslenia opartego o PDCA
jest myslenie refleksyjne (ang. Reflection Thinking).

12
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2. Pogorszenie relacji z pracownikami, ktorzy sg karani za nieuprawnione myslenie

zatozeniowe swojego przetozonego.

Refleksja nr 3: TWI Instruowanie Pracownikow -, Bolero
Ravela”

Jesli pracownik sie nie nauczytl, to znaczy, ze nauczyciel go nie nauczyt

Eksperci w wielu dziedzin z Departamentu Obrony USA w trakcie opracowywania programu TWI
bardzo naukowo, a zarazem bardzo praktycznie, opracowali system skutecznego uczenia pracy
stanowiskowej. Wg TWI i modutu Instruowanie Pracownikéw® skuteczne instruowanie pracownika

ma cztery fazy, kroki. Kroki te opisuje Rys. nr 5i Rys. nr 6:

¢

L\

(o

struowania Pre

i

cown

A

W

=

PRZYGOTUJ UCZNIA

O Stwérz dobrg atmosfere do szkolenia

O Opisz istote pracy — krétko, sensownie, konkretnie

U Dowiedz sig, co uczen juz potrafi— wtedy dostosujesz
przebieg szkolenia

O Zainteresuj ucznia pracg — wyjasnij, dlaczego jest wazna

U Sprawdz, czy uczen moze dobrze obserwowac Twoj
pokaz pracy, czy dobrze styszy Twojg rozmowe
z innymi (np. klientami, innymi pracownikami) podczas

ZAPREZENTUJ PRACE demonstracji pracy

0 1 Runda Nauczyciela - opisz pierwszy Krok pracy i to zademonstruj uczniowi

0 Tak samo dalej — opisz kolejny Krok i to pokaz uczniowi

0 2 Runda Nauczyciela — przypomnij Krok i teraz podaj Wskazowki, jak ten Krok
zrobié prawidtowo — znéw zademonstruj ten krok uczniowi

O Tak samo dalej — przypomnij kolejny Krok, podaj Wskazéwki do tego kroku
- pokaz sam w praktyce uczniowi, jak ten krok wykonaé ze wskazéwkami

U 3 Runda Nauczyciela — przypomnij Krok, przypomnij Wskazowki, teraz wyjasnij,
dlaczego te wskazowki sg wazne. Podaj Uzasadnienia do Wskazdéwek
- a nastepnie zademonstruj w praktyce uczniowiten Krok ponownie

O Tak samo dalej z kolejnymi Krokami — przypomnij Krok, przypomnij
Wskazowki, podaj Uzasadnienie — i tez powtorz po raz trzeci w praktyce ten Krok dla ucznia

KLUCZOWA UWAGA DLA NAUCZYCIELA: Dawkuj skale informacji przy kazdej z trzech rund powtérzen:
Najpierw tylko Kroki.
Potem powtdrz Kroki — méw o Wskazowkach
Na koricu — powtdrz Kroki i Wskazéwki. Podaj Uzasadnienia

Nie przyttaczaj ucznia nadmiarem wiedzy. Stosuj podejscie ,na warkoczyk”:
- raz wiedza (za kazdym razem troche wiecej)
- raz praktyka

Rys. nr 5. Instruowanie Pracownika wg metody TWI IP — Krok nr 1 i 2 (zrodto wtasne)

9 W dalszej czesci opracowania ten modut bedzie okreslany skrétem TWI [P
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Cztery Kroki Instruowania Pracownikov

SPRAWDZ UCZNIA

O 1 Runda Ucznia — uczen prébuje sam wykonaé prace krok po kroku. Nauczyciel koryguje btedy od razu, jesli trzeba
U 2 Runda Ucznia — uczen opisuje pierwszy Krok i go demonstruje w praktyce Nauczycielowi
U Tak samo dalej — Uczen okresla Nauczycielowi kolejny Krok i ponownie praktycznie go wykonuje
na oczach Nauczyciela
U 3 Runda Ucznia — Uczer przypomina Krok, opisuje Wskazéwki do tego Kroku
- i znéw ten Krok praktycznie robi przed Nauczycielem
Doktadnie w tej samej wersji postepuje z kolejnymi Krokami: przypomina Krok, omawia Wskazowki
i praktycznie kazdy kolejny Krok przed Nauczycielem wykonuje - =N
U 4 Runda Ucznia — przypomina pierwszy Krok, przypomina Wskazéwki do tego Kroku (w razie potrzeby ‘(?
Nauczyciel przypomina lub poprawia) i teraz Uczer wyjasnia Nauczycielowi, dlaczego te Wskazowki :
warto stosowac czyli Uczen podaje Uzasadnienie do Wskazéwek — a nastepnie realizuje ten Krok -
praktycznie przed Nauczycielem

KLUCZOWA UWAGA DLA NAUCZYCIELA: Upewniaj sie (nie zaktadaj), ze Uczen wszystko zrozumiat.
Jak trzeba: wracaj, przypominaj, koryguj — az bedziesz miat pewnosc¢, ze Uczen wszystko zrozumiat.

NADZORUIJ UCZNIA

0 Pozostaw teraz Ucznia samego — niech pracuje
samodzielnie (nie utopi sie — dobrze nauczytes go
ptywac! Czas, zeby sprobowat samodzielnego ptywania)

O Ustal kluczowego pracownika (buddy), ktéry w razie
potrzeby pomoze Uczniowi — nigdy nie zostawiaj go
zupetnie bez pomocy. Buddy ma tylko pomdc w konkretnych,
trudnych przypadkach.

QO Przyjdz do Ucznia, popatrz, jak pracuje. Teraz Uczen nie
musi powtarzaé Krokéw, Wskazéwek, Uzasadnien. W razie
potrzeby wyjasnij, odpowiedz na pytania, skoryguj.
Nie zapomnij pochwali¢!!!

O Stopniowo zmniejszaj nadzdr — im mniej korekt, tym mniej wizyt.

Rys. nr 6. Instruowanie Pracownika wg metody TWI IP — Krok nr 3 i 4 (zrodto wtasne)

Kluczowym momentem, mozna powiedzie¢ - ,sercem” instruowania wg metody TWI sg cztery

aspekty:

1) Utrwalanie wiedzy — jest to siedem powtérzen, na ktére sktadajg sie trzy rundy
uczacego (Nauczyciel) i cztery rundy uczgcego sie (Uczen).Mozna ten przepis zapisaé
jezykiem wielomianu: 7W = 3N + 4U*°

2) Przeplatanie wiedzy i praktyki - zarowno w rundach Nauczyciela, jak i rundach
Ucznia.

Nauczyciel/Uczen opisuje Krok, Wskazéwki, Uzasadnienia, potem je wykonuje

3) Dawkowanie wiedzy — zaréwno Nauczyciel podaje wiedze w sposéb sukcesywny.
Najpierw tylko Kroki, potem w kolejnym powtorzeniu dodaje dawke wskazdéwkowa, w
ostatnim niejako na deser — Uzasadnienia. Nauczyciel w tej metodzie postepuje jak
dobry anestezjolog. Dawkuje $rodek wygaszajgcy receptory bolowe, ale nie chce
wywotaC szoku w systemie nerwowym. Podobnie Uczen — sukcesywnie absorbuje

wiedze. Najpierw musi zrozumie¢ Krok. Potem w kolejnej rundzie stara sie go utrwali¢

10 W we wspomnianym wielomianie oznacza odpowiednio: Wiedza, N — omawianie przez Nauczyciela,
U — omawianie przez Ucznia.
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pamieciowo (powtarzanie opisu, nazwy Krokoéw zarowno przez Nauczyciela, jak i
Ucznia) to, co zrozumiat, a nastepnie przyswojenie dalszej, bardziej szczegotowej
wiedzy o pracy (np. Wskazéwek). Dzieki takiemu podejsciu unikamy btedow w
instruowaniu  modelem ciezarowkowym, jak i show-wersjg ,Czar Par”.
W tych dwoch, nieefektywnych podejsciach, podobnie jak w trawieniu pokarmu
nastepuje czesto efekt przejedzenia lub niestrawnosci. Metoda TWI to jak sensowne
zywienie — liczne positki, a kazdy metodycznie oparty o zdrowg piramide zywienia.

4) Utrwalanie praktyki — Uczen trzy razy patrzy, za kazdym oglagdem pracy wie o niej
wiecej. Potem cztery razy praktykuje. Swojg wiedze utrwala w dialogu z Nauczycielem,
a praktyke pogtebia ze zrozumieniem. Kolejna rytmizacja zgodnie z partyturg: 7P = 3xN
+ 4Ut,

Skoro o partyturze mowa, wydaje mi sie z osobistych do$dwiadczen w stosowaniu metody TWI IP,
dla samego siebie, dla osob wspétpracujgcych ze mng, a w duzej mierze z wdrazania i
obserwowania, jak i doswiadczeniu wielu menedzeréow po prawie trzech latach intensywnych
aktywnosci w praktycznym krzewieniu tego podejscia w swiecie ustug, ze istote i zarazem piekno tej
metody mozna porowna¢ do bardzo znanego i unikatowego utworu w muzyce klasycznej. Do
,Bolero” hiszpanskiego kompozytora Maurice’a Ravela skomponowanego w 1928 roku. Utwor chyba
kazdemu znany i przez wielu z przyjemnoscig stuchany. Co jest ciekawe? Caly utwér powtarza jeden
krotki motyw muzyczny: 18-taktowy temat melodyczno-rytmiczny wiele razy. Za kazdym razem
dotgczajg sie do tych powtérzen poszczegdlne partie instrumentow, ktére po odegraniu solo
gtownego tematu schodzg na dalszy plan i wigczajg sie w akompaniament!2, W utworze Ravela
bierze udziat 26 instrumentéw'3, w metodzie TWI IP mamy siedem powtorzen. | w utworze Ravela,
jak i w wydaniu metody TWI IP, uzyskujemy jedno: niesamowitg dynamike'* . Proba poréwnania

metody TWI IP do sekwenciji ,Bolero” Maurice’a Ravela na Rys. nr 7:

1 Podobnie jak w poprzednim przypisie z tg réznicg, ze ,P” oznacza praktykowanie.

12 Jakiez znakomite odniesienie do TWI IP! Po odegraniu gtdwnego motywu przez Nauczyciela
w Kroku 2 metody TWI IP, przekazuje on role solowg Uczniowi w Kroku 3, a sam akompaniuje przez
obserwacje, przypomnienia, podpowiedzi, korekty. W Kroku 4 metody TWI IP do akompaniamentu
wigcza sie doswiadczony pracownik, stynny chyba juz w tym opracowaniu ,buddy”, a Nauczyciel
przechodzi do jeszcze subtelniejszej akompaniatury (nadzér, obserwacja, odpowiedzi na pytania).
Ravel bytby chyba zachwycony koncepcjg TWI IP.

13 W tym miejscu pozwole sobie na osobistg refleksje. Kiedy konczytem Szkote Muzyczng w egzaminie
koncowym z instrumentoznawstwa nalezato wystuchac¢ tego utworu i poda¢ egzaminujgcemu doktadng
liste, ktore instrumenty i w jakiej kolejno$ci pojawiaty sie w utworze. Dzi$ po latach tamtych doswiadczen
muzycznych, w Swiecie Lean, przy wdrazaniu kultury TWI w wielu bankach, ubezpieczeniach czy
firmach z sektora SSC/BPO ,Bolero” ma niepowtarzalny odcien, gdy coraz wiecej przetozonych zaczyna
by¢ artystami w instruowaniu swoich podwiadnych. A efektem stosowania sie do tej ravelowskiej
partytury uczenia podwtadnych jest podwdjne piekno biznesu: radykalne skrécenie okresu uczenia sie
wraz z niezwykle szybkim uzyskaniem prawidtowos$ci wykonania uczonej pracy stanowiskowej.

14 Maurice Ravel wykorzystat ludowy motyw tanca hiszpanskiego, gdzie posrodku gospody, posrod
siedzacych przy stole wiesniakow, mioda tancerka na stole rozpoczyna krotki, rytmiczny taniec. Ale w
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O KROKI
O WSKAZOWKI (KROKI w akompaniamencie)
O UZASADNIENIA (KROKI i WSKAZOWKI

w akompaniamencie)

Nauczyciel

SAMO WYKONANIE (czysta partia solowa Ucznia)
KROKI

WSKAZOWKI (KROKI w akompaniamencie)
UZASADNIENIA (KROKI i WSKAZOWKI

w akompaniamencie)

oooo

Uczen &V

Rys. nr 7. Poréwnanie ,melodyki” metody TWI IP do zasadniczej mysli w ,,Bolero” Maurice’a Ravela (zrédto wtasne)

Jaka jest skutecznosé takiego instruowania pracownika, jakie proponuje metoda TWI IP?
Pomystodawcy metody TWI byli specjalistami w réznych dziedzinach, jak psychologia, ergonomia.
Zanim zaproponowali metode TWI Instruowanie Pracownikow, przeprowadzili rézne testy,
eksperymenty i zmierzyli wyniki tych prob. Bardzo ciekawie przedstawia sie wynik skutecznosci

zapamietywania za pomocg réoznych sposobow uczenia. llustruje to Rys. nr 8:

miare narastania muzyki i ekspresji tancerki, rozmawiajgcy o sprawach codziennych i raczacy sie
miejscowym winem wiesniacy zaprzestajg rozméw i degustacji trunku. Najpierw obserwujg taniec,
potem coraz bardziej urzeczeni muzyka i choreografig tancerki, wstajg od stotéw, podchodzg blizej,
wreszcie zaczynajg wystukiwaé rytm klaszczgc w dionie. Urzeczenie muzykg i tahcem osigga
kulminacje. Co$ podobnego jest z metodg TWI IP. W miare jej stosowania zaréwno Uczen zaczyna byé
urzeczony sama pracg i zdumiony, jak szybko jg opanowuje. A przetozony, jak tylko potrafi by¢ wytrwaty
i profesjonalny, z czasem staje sie urzeczony dynamikg uczenia, opanowania prac stanowiskowych,
poprawag rezultatéw biznesowych dzieki kompetentnym podwitadnym.
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SKUTECZNOSC ZAPAMIETYWANIA Przeéwiczone
przez
uczacego sie
Powtérzone

stownie przez

i ustyszane

obejrzane

ustyszane

90%
przeczytane 20% si; 80% Eii

20% 30%

-
=N

Rys. nr 8. Skutecznos$¢ zapamietywania w oparciu o rézne techniki szkolenia pracownika (zrodto wtasne)

Widaé, ze pojedyncze techniki instruowania majg bardzo stabg skutecznos¢. Metoda ,na
ciezarowke” czyli lektura instrukcji czy tez prezentacja przez szkoleniowca dajg najnizszg
skuteczno$¢ zapamietania — nieprzekraczajacg 20%. Metoda na ,czar par’ czyli obserwowanie
pracy jest tylko troche skuteczniejsze w zapamietywaniu, ale to nadal ponizej 1/3. Dos¢ istotny skok
w skutecznosci zapamietywania pojawia sie, gdy nastepuje korelowanie metod. Ogladanie pracy i
wyjasnienia, to juz 70%. Gdy do tego poprosimy, zeby uczacy sie powiedziat to, co ustyszat i
zobaczyt, a nastepnie sam przeéwiczyt na oczach szkolagcego — mamy prawie 100%. Warto tu zada¢
pytanie przetozonym, menedzerom, dyrektorom, czy optaca sie im i$¢ ,na skroty”? Owszem, mozna
szybko szkoli¢: wytozy¢ grubg instrukcje, przesta¢ mase slajdéw, posadzi¢ pracownika koto
,buddy’iego”. To sg szybkie metody. Za to dtugo przetozeni sie bedg ztosci¢ i czesto karac
pracownikéw, ze robig btedy, ze nie pamietajg. Tego typu przetozeni tez dos¢ dtugo beda czekac na

dobre wyniki. Wartos¢ metody TWI IP potwierdza tez stare, ale trafne powiedzenie: ,raz a dobrze”.

Refleksia nr 6: Dobre wykonanie ,Bolero” Ravela wymaga
dobrej partytury

Karta Pracy Standaryzowanej czyli przekonywanie pracownika do
stosowania standardu vs. Instrukcja czyli tresowanie pracownika do
wykonywania standardu
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Wiele organizacji ustugowych szczyci sie tym, ze stosuje liczne instrukcje, pisze procedury.
Powstajg cate dziaty, wydziaty, komérki, ktére specjalizujg sie w pisaniu instrukcji, procedur, ich
aktualizacjg, ocenie, ustalaniu zgodnosci instrukcji z politykg firmy, tworzeniu wytycznych do
instrukcji, procedur. Chyba dzi§ mozna niematg kariere zrobi¢ w duzych korporacjach na
zajmowaniu sie procedurami, standaryzowaniem wytycznych. Szczegdlnie mozna takg kariere
zrobi¢ w lawinowo rosngcym sektorze SSC/BPO, gdzie czesto centralizuje sie procesy
wspomagajgce (np. procesy finansowe, HR-owe, IT). Przy takiej okazji okazuje sie, ze wiele
proceséw w firmie bylo zupeinie nieustandaryzowanych. Albo w kazdym kraju, regionie,
przedstawicielstwie istniata lokalna wersja realizacji takiego procesu. Nawet w obrebie wielu
oddziatéw w Polsce spotyka sie daleko idgce réznice w wykonaniu tej samej pracy stanowiskowe;j.
Dlatego, zwlaszcza przy centralizacji takich prac i zadan powstaje potrzeba standaryzacji. Przy
tej okazji warto zaznaczyc, ze wiele osob zajmujgcych sie metodykg Lean zasadniczo myli dwa

pojecia: standaryzacja i praca standaryzowana. Wyjasnijmy zatem zasadnicze rdznice:
STANDARYZACJA

» Kluczowg aktywnoscig projektu standaryzacji sg dziatania polegajgce na ustalaniu
takich parametrow jak: reguty procesu, sekwencja przebiegu procesu, okreslenie, ile
dany proces ma trwac'®, kryteribw oceny procesu pod wzgledem jakosciowym.
Rezultatem projektu standaryzacji jest ujednolicenie przebiegu procesu,
uporzgdkowanie pracy ludzi w tym procesie, czasem wrecz na poziomie globalnym.
Dzieki standaryzacji przetozony uzyskuje przewidywalno$¢ przebiegu procesu.
Standaryzacja jest bardzo pozgadanym dziataniem, zwtaszcza, jak istnieje wiele
wariantow, odmian w realizacji tego procesu przez rézne komoérki, czesto przez
réznych pracownikdéw, czasami przez tego samego pracownika. Gdyby pokusi¢ sie o
poroéwnanie do dziedziny sportu, np. skokow narciarskich standaryzacja polega na tym,
ze skoczek musi zadbac o odpowiedni rodzaj kombinezonu i jego rozmiar, siedzgc na
belce startowej moze rozpocza¢ zjazd dopiero po zapaleniu zielonego $wiatta, ale na
rozpoczecie skoku ma tylko 10 sekund, lgdujgc musi utrzymac sie na nartach i nie
podeprze¢ skoku az do tzw. linii upadkéw. Dzieki pilnowaniu takiego standardu
wykonania skoku sedziowie uznajg go za prawidtowo udany skok i bedzie sie on liczyt

w klasyfikacji. Jesli ktérys z tych elementéw zostanie przez zawodnika niedotrzymany,

15 Ustalenie czasu trwania procesu czasem prowadzi tez do okreslenia tzw. SLA (ang. Service Level
Agreement) — praktyka uzgadniania poziomu jakos$ci ustug pomiedzy wykonawca a klientem procesu.
Obejmuje uzgodnienia, co do jakosci i terminowosci, sposobu monitorowania, raportowania i czesto
procedur reagowania, gdy aktualne wyniki procesu odbiegajg od ustalonego SLA (np. procedury
eskalaciji).
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nawet rekordowo diugi skok, nie zostanie uznany i zawodnik nie bedzie
sklasyfikowany. Pytanie, czy ambicjg kazdego zawodnika jest oddawanie waznych

skokow i bycie sklasyfikowanym?

PRACA STANDARYZOWANA

» Gtoéwnym dziataniem w projekcie Pracy Standaryzowanej (czyli wg innego okreslenia
— TWI) jest usprawnianie, udoskonalanie przebiegu pracy!®. To udoskonalanie
uzyskuje sie poprzez tzw. efekt 4-D czyli eliminacje czynnosci zbednych, potgczenie
niepotrzebnie rozdzielonych czynnosci, uzyskanie lepszej sekwencji czyli lepsze
przegrupowanie czynno$ci oraz uproszczenie czynnosci. Rezultatem, ktorym w
ramach projektu Pracy Standaryzowanej (TWI) interesuje sie przetozony, jest
przyktadowo uzyskanie krétszego czasu przebiegu danej pracy stanowiskowej, co w
konsekwenciji przektada sie na lepszg produktywnos$é. Innym efektem zastosowania
Pracy Standaryzowanej jest podniesienie jakosci tej pracy na przykiad przez
systemowg eliminacje mozliwosci popetnienia btedéw. Poréwnujgc Prace
Standaryzowang (TWI) do swiata skokdéw narciarskich oznacza takie dziatanie
skoczka, zeby nie tylko uzyskaé skok prawidtowy, ale skok zwycieski. Wiec trener
grupy skoczkéw bedzie dbat nie tylko o to, zeby jego podopieczni pilnowali standardu,
ale zeby w ramach standardu starali sie o uzyskanie jak najwiekszej predkosci
najazdowej przed progiem, na samym progu uzyskali idealnie, nie przedwczesne i nie
spéznione i jak najbardziej dynamiczne wybicie, w trakcie lotu powinni starac sie
uzyska¢ jak najbardziej optymalng parabole lotu, w trakcie podmuchu wiatrow
odpowiednio korygowac lot odpowiednimi ruchami rgk i balansem catego ciata,
uzyskaé jak najlepsze oceny za lgdowanie technikg telemarku. Te elementy nie

stanowig standardu, ale stanowig przepis na sukces w skokach. Im bardziej je

16 W Swiecie produkcyjnym czesto najpierw sie standaryzuje, a potem majgc juz standard jako punkt
wyjsciowy, dokonuje sie udoskonalenia pracy stanowiskowej za pomocg Pracy Standaryzowane;.
Udoskonalony przebieg pracy stanowiskowej jest ponownie ubrany w standard, wdrazany za pomocg
szkolenia np. z wykorzystaniem metodyki TWI IP, a potem poddawany audytowi, czy nowy,
udoskonalony standard jest przez pracownikéw realizowany. W Swiecie ustugowym rozbieznosci w
wykonaniu prac stanowiskowych, zmiennosé¢ w jej wykonywaniu nawet przez tego samego pracownika
jest tak duza, ze ustandaryzowanie jest czesto niemozliwe ze wzgledu na duzg mnogos¢ odmian i
wariantow przebiegu oraz ze wzgledu na polaryzacje postaw pracownikow, ktérzy przy
ustandaryzowaniu nie sg sktonni zaakceptowac¢ ujednolicenia bez wykazania, ktéry przebieg u ktérego
z pracownikéw miatby by¢ lepszy i stanowi¢ standard dla innych. Praktyka wdrazania metody TWI
realizowana przez Dziat ds. Ustug Lean Enterprise Institute Polska przez ostatnie 3 lata w ponad 200
wdrozeniach pokazata, ze stosujgc TWI MP (doskonalenie metod pracy) mozna nawet na przebiegu
pracy stanowiskowej w duzym stopniu nieustandaryzowanej (nazywamy to w zargonie praktykéw TWI
,erg szamana”) uzyska¢ podwojny efekt: udoskonalenie i ustandaryzowanie. Potem kolejny projekt TWI
dla tej pracy stanowiskowej jako punkt startowy przyjmuje standard z poprzedniego cyklu TWI.
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zawodnik opanuje, tym lepszy wynik osiggnie. Zaréwno zawodnicy z konca listy, jak i
Z jej poczatku muszg poddac sie standaryzacji. Ale mistrzowie skokoéw w swoich

treningach i zawodach koncentrujg sie na odpowiedniej Pracy Standaryzowanej.

Réznice pomiedzy projektem Standaryzacji a projektem Pracy Standaryzowanej przedstawia Rys.

nr9:
STANDARYZACJA VS. PRACA STANDARYZOWANA
PRACA
STANDARYZACJA STANDARYZOWANA
jednorazowo / od czasu do czasu cyklicznie / regularnie
Ustalanie: Usprawnienie poprzez:
Dziatanie i Regut Eliminacje
Sekwencji Lepsza sekwencje
czasu trwania (SLA) Potaczenie
kryteriow Uproszczenie
Przyktad i
Uporzadkowanie prac Krétszy czas wykonania pracy
Rezultat Przewidywalnos¢ prac Lepsza jako$¢ pracy
Wieksza produktywnosé

Rys. nr 9 Réznice pomiedzy projektem Standaryzacji a projektem Pracy Standaryzowanej (zrodto wiasne)

Powotujac sie na poréwnanie metody instruowania pracownikow TWI IP do ,Bolera” Maurice’a
Ravela warto tez powiedzie¢ o tym, ze metoda TWI nie uzywa instrukcji, czesto w nomenklaturze
firm miedzynarodowych, zwanych SOP’ami'’. Metoda TWI IP postuguje sie Kartg Pracy
Standaryzowanej'®. Karta Pracy Standaryzowanej wyrdznia sie od instrukcji stanowiskowej tym, ze

musi spetnia¢ sze$¢ cech dobrego standardu. Te cechy przedstawia Rys. nr 10:

17 Instrukcje stanowiskowe w firmach miedzynarodowych okreslane sg czesto mianem SOP-6w z
angielskiego: Standard Operating Procedure. R6zne sg ttumaczenia na jezyk polski. Jednym z wielu to:
»Standardowa procedura operacyjna” albo ,instrukcja stanowiskowa”.

18 Ang. Standardized Job Sheet.
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Jakie kroki majg by¢ wykonane?
SEKWENCJA CZYNNOSCI

Jak poprawnie wykona¢ dany krok?

N : ,
() JAK? SPOSOB WYKONANIA CZYNNOSCI

Dlaczego tak nalezy wykona¢ dany krok?

(’D DLACZEGO? PRZYCZYNA WYKONANIA CZYNNOSCI

Jak dtugo nalezy wykonaé dany krok?

’ JAK DEUGO?(
(lD CZAS WYKONANIA CZYNNOSCI

(opcja)

Jakimi narzedziami nalezy wykonac dany krok?
NARZEDZIA DO WYKONANIA CZYNNOSCI

1111

(9 —> CZYM?

—

> Poniewaz 83% informaciji ludzie zauwazaj
( ‘D WIZUALIZACJA o WZROKOWO : 1

Rys. nr 10 Cechy dobrego standardu istotne do projektowania Karty Pracy Standaryzowanej (zrédto witasne)

Kluczowe réznice pomiedzy instrukcjg stanowiskowg a Kartg Pracy Standaryzowanej sg

nastepujgce:

> OSZCZEDNOSC ZAPISU — Karta Pracy Standaryzowanej skupia sie na tym, co
najwazniejsze czyli jakie gtdwne kroki w przebiegu pracy ma wykonaé pracownik i w
jakiej kolejnosci. Na co szczegdlnie ma zwrdci¢ uwage pracownik, zeby w danym kroku
uzyskaé¢ albo unikniecie btedu (jako$¢) albo lepszg sprawno$¢é wykonania
(produktywnosc) albo zabezpieczy¢ poufnosé danych (bezpieczenstwo). Karta Pracy
Standaryzowanej jest oszczedna — nie mnozy wskazéwek bez potrzeby.

» UZASADNIENIE - rzadko kiedy instrukcje stanowiskowe uzasadniajg opisywany
sposob wykonania. Raczej dajg przepis i tyle. Uzasadnienia w Karcie Pracy

Standaryzowanej'® dowodzg podmiotowego traktowania pracownika?. Podczas

19 Od tego momentu w dalszej czesci artykutu okreslanej skrotem KPS.

20 Ciekawe, ze kultura Lean i wiele narzedzi w koszyku narzedziowym Lean najbardziej akcentuje wage
stawiania na pierwszym miejscu pytania ,dlaczego?”. W metodzie TW| MP (doskonalenie metod pracy)
pierwsze z szesciu pytan, jakie zadajemy do kazdego zabiegu to pytanie ,Dlaczego wykonujesz ten
zabieg?”. W rozwigzywaniu skomplikowanych probleméw z uzyciem metody tzw. Raportéw A3 pierwszy
komponent po lewej stronie raportu musi odpowiedzie¢ na pytanie ,dlaczego warto sie tym zajgé?”. Na
tablicach Hoshin Kanri zanim przejdziemy do formutowania celu, najpierw musimy odpowiedzie¢ na
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wdrozen TWI IP silnie akcentujemy, Zze w kulturze Lean nie wolno wymagaé niczego

od pracownika — czyli np. dawa¢ wskazéwek, dopoki nie potrafimy uzasadnic
przekonywujgco wskazéwek. Kiedy$ na warsztatach z TWI IP jeden z uczestnikéw
trafnie okreslit roznice miedzy wymowg instrukcji i ich stosowaniem w szkoleniu a
wymowg KPS i przetozeniem tego na model szkoleniowy wg TWI IP: Instrukcje
stanowiskowe i szkolenie tradycyjne to co$ w rodzaju tresury pracownika. Karty Pracy
Standaryzowanej oraz szkolenie wg metody TWI IP, gdzie Nauczyciel i Uczehh mowig
0 uzasadnieniach to co$ w rodzaju dialogu przetozonego z pracownikiem”. Po
szkoleniu tradycyjnym otrzymujemy wytresowang gromade. Po szkoleniu opartym o
idee TWI IP otrzymujemy pracownikéw $wiadomych i przekonanych do takiego
przebiegu pracy. Wptywu na rezultaty biznesowe uzyskiwane od wytresowanych
pracownikédw w odrdznieniu od rezultatow uzyskiwanych od $wiadomych pracy i

przekonanych pracownikéw chyba tlumaczy¢ nie trzeba. Dziwi natomiast fakt,

dlaczego tak wielu menedzeréw réwniez w tej sprawie podgza drogg ,na skroéty”.

Ponizej dwa przyktady Kart Pracy Standaryzowanej. Pierwsza (Rys. nr 11) dotyczy pracy

w bankowym Call Centre przy autoryzacji pfatnosci elektronicznych. Druga (Rys. nr 12) dotyczy

aktualizacji

danych klientow, duzych firm

zarzgdzajgcej rezerwami tych inwestorow:

inwestycyjnych w miedzynarodowej

instytuciji

Lp. Nazwa Kroku Wskazowki Uzasadnienie Grafika
1 -mow niezbyt szybko 1 - Merchanci zle reagujg na
Odebranie telefonu i 2 —y«yraz'pie powiedz swoje imie pospieszne rozpoczynanie
1 przedstawienie sie ¥nazwisko Tz
2 — Merchanci chca dokfadnie
wiedziec, kto obstuzy ich ptatnosc
1-popros o podanie numeru 1 - dzieki temu, 2e Merchant sam | R | R |
Merchanta i wpisz go do podaje nr identyfikujgcy
2 Dokonaj weryfikacji systemu 2-oraz podaje nazwe firmy, mozemy | (g mm«ﬁ{--w—- N
i Merchanta 2 — popros o podanie nazwy firmy upewnic sie, Ze rozmawiamy C YT T
i sprawdz, czy zgadza sie z wiasciwg osobg do
z wyswietlang w systemie przeprowadzenia autoryzacji
1 —skfon Merchanta do podawania | 1 — dzieki temu unikniesz wielu
cyfr pojedynczo pomytek przy podawaniu cyfr
2 —skion Merchanta do podawania pojedynczo
Whprowadz do cyfr zgrupowanych po cztery 2 —wprowadzanie cyfr do systemu
3. systemu numer karty | 3 —powtarzaj pe Merchancie podawanych po cztery jest
kredytowej podawane cyfry po kaizdej najbardziej sprawne
grupie czterocyfrowej 3 — Powtarzanie po Merchancie
pozwala szybko korygowac, jesli
Zle ustyszysz cyfre.
1—skion Merchanta, aby na karcie | 1 — dzieki temu Merchant prawidtowo
kredytowe]j znalazt pod odnajdzie zapis 0 waznosci karty
s numerem karty napis: ,VALID i nie poda btednych danych
i g‘;:r‘::‘z:‘:: THROUGH", , EXPIRES END” 2 - dzieki temu Merchant od razu
waznoéd karty 2 —skton Merchapta, zeby przeczyta Ci dang dokfadr}ne tak,
przeczytat dwie cyfry przed jak potrzebujesz je wpisac do
ukosnikiem i potem kolejne systemu.
dwie cyfry po ukosniku

Rys. nr 11 Przyktad KPS dla procesu autoryzacji ptatnosci elektronicznych (zrédto wiasne)

pytanie ,dlaczego taki cel mamy osiggngc¢?”. Odpowiedzig na to pytanie jest prawidtowe sformutowanie
na tablicy Hoshin Kanri tzw. wyzwania. Wyzwanie biznesowe jest wiasnie odpowiedzig na pytanie,
dlaczego taki cel jest istotny.
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W

Lp. Nazwa Kroku

1. Pobierajzlecenia
zgodnie z 2asad3

1. Dzigki temu bedzie

tatwiej dopilnowac

nieczytelny.

Otworz kolejke 2 el
1 |dlecen w aplkach FIFO (nastepne terminowosci
HIMMS PIERYVS;E do wykonania zlecen.
zrobienia)
1. Sprawdz po . Oszczedzisz sobie T —
etykietach, czy masz niepotrzebnej pracy, e e
wszystkie niezbedne jesli nie bedziesz miec Muems,
dokumenty kompletu q
g X aer R1GOW ~
(kompletnosc). dokumentow. == ;
. e ‘ —
== —
2. Jezeli kompletne —
sprawdz czytelnosc . Podobnie — oszczedzisz
A A kazdego sobie niepotrzebnej
Sprawdz szczegoly zaigczonego pracy, jesli jakikolwiek
2. | zmian w aplikacji dokumentu. dokument okaze sig
HIMMS

ZASWIADCZENIE

2 samarse centyfibacgnym RESCN

Taiweess 35 £2 e Fsdiewc KEEINCET ATISIAS SICEE Prawns 3 pSINiT
TREASIAEY FROFESSI0MALS SP0CEA I CERANNIONY OOFOWSDIBANOTY
Heorivie w
Mozwoddws Wichh opsibic
Toams Pozna Srzesny
STraTem Deiy i ] e
Ade al Kazkowata 13
2967 Peeans b 2 l

Comn >

Otrrymaie sumzt icertfbscyimy REDOM.

Rys. nr 12 Przykiad KPS dla procesu aktualizacji danych funduszy inwestycyjnych (zrédto wiasne)

Refleksja nr 7:,Wolniej idziesz, dalej zajdziesz”

Menedierowie w kulturze Lean ,straca” 30 minut na instruowanie wg TWI
IP, 2ehy uzyskac 5 min efektu. Paradoks TWI

WspomnieliSmy wczesniej, ze dos¢ powszechnie stosowany model wdrazania pracownika w
jego prace czyli instruowanie stanowiskowe jest robione pospiesznie i bardzo powierzchownie.
Wiekszo$¢ menedzerdw stosujgcych to podejscie, obojetnie, czy na przystowiowg ,ciezarowke”,
czarowanie wspolnym tancem z buddy’'m, czy wreszcie uczgc pracownika ,skoku na gtéwke”,
wierzy, ze oszczedza sobie czas. Prawie zawsze, gdy podczas projektow wdrozeniowych
prezentujemy metode TWI IP, menedzerowie oponuja, ze to za dtugo, ze takie szkolenie trwatoby
wieki, ze to nieoptacalne. W TWI IP szkoli sie wylgcznie pracownikéw pojedynczo, na dodatek
sam przebieg szkolenia jest dos¢ pracochtonny (3xN i 4xN — trzy powtdrzenia uczgcego i cztery
powtdrzenia nauczanego). Okazuje sie, ze to albo wymowka menedzeréw albo niezrozumienie

efektu skutecznosci dobrego instruktazu.

W metodzie TWI IP menedzer musi wiozy¢ sporo wysitku. Przede wszystkim musi dobrze poznaé
prace podwtadnego. A z tym wielu dzisiejszych menedzeréw ma spory problem. Znajg jedynie
0golny zarys pracy swoich podwtadnych. Chcac dobrze nauczy¢ pracy podwtadnych, muszg sami
sie jej nauczyc. | to dos¢ wnikliwie. W praktyce oznacza to nauczenie sie przebiegu pracy wg
regut Karty Pracy Standaryzowanej. | to na pamig¢! Wg metody TWI IP przetozony nie zaglada
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do kartki. Trudno sobie wyobrazi¢ przekonywanie pracownika i oczekiwanie, ze podwtadny
bedzie prace wykonywat sprawnie, z przekonaniem, jesli przetozony sam jest jej niepewny, gubi
sie, myli, potrzebuje kartki. Metod TWI IP jest dos¢ bezwzglednym sprawdzianem
profesjonalizmu przetozonych. Jest tez niejako paszportem dla przetozonego do oceny pracy
podwtadnego. Dobrze to kiedy$ ujeta uczestniczka warsztatu TWI I[P moéwigc pod adresem
przetozonego: ,Skoro nie znasz mojej pracy, mylisz sie, co do jej przebiegu, bez kartki nie
potrafitbys jej wykonac¢, to dlaczego mnie oceniasz i méwisz mi, co robie Zle, a co dobrze? Nie
znasz mojej pracy. Tylko zgadujesz’. Druga bariery przed stosowaniem podejscia TWI IP bierze
sie z niezrozumienia tzw. kumulacyjnego efektu kaizen?:. Wielu przetozonych wpada
w putapke tzw. szybkiego zwrotu z inwestycji (tzw. szybkie ROI??). Skoro trzeba przeszkoli¢
kazdego pracownika z osobna, a szkolenie metodg TWI IP jest tak pracochtonne, a na dodatek
ja, przetozony, musze jeszcze mnostwo czasu spedzi¢, zeby te prace doktadnie poznac, jakies
kroki, wskazéwki, uzasadnienia, i to na pamie¢ — to sie nie optaca. Szybciej nauczg sie sami, jak
poczytajg instrukcje, przygladng sie innym, co juz to robig. To jest nieoptacalne. Doswiadczenie
pokazuje jednak, ze instruowanie pracownika sciezkg TWI IP to naprawde dobra inwestycja, ktéra

procentuje na dtugo, po wysitku szkoleniowym przetozonego. Oto dwa przykfady:

Efekt kompetencyjny w miedzynarodowej instytucji bankowej w departamencie

autoryzacji kart

W jednej z najwiekszej instytucji bankowej na swiecie, bedacej liderem globalnego rynku
w autoryzacji ptatnosci elektronicznych, czas osiggniecia petnej kompetencji osoby bedgcej
agentem ds. autoryzacji ptatnosci kartami kredytowymi i debetowymi wynosit okoto trzy
miesigce?®. Kazdy z tych specjalistow przechodzit tygodniowe szkolenie z trenerem (metoda ,na
ciezarowke”), potem przez dwa tygodnie siedziat dzieh w dzien z najlepszym ,buddy’m” w zespole
i przygladat sie tej pracy w praktyce (metoda na ,czar par’). Potem samodzielnie odbierat
zgtoszenia i prébowat na wlasnych sitach catego ogromu réznych wyjgtkdw, niuansoéw, w
rozwiktaniu tego typu zgtoszen (metoda ,,na czarownice”). | mimo to, ciggle popetniat btedy i ciggle

miat trudnosci z uzyskaniem wymaganego poziomu produktywnosci?4. Podczas pierwszej proby

210 skumulowanym efekcie kaizen w przypadku stosowanie metody TWI MP (doskonalenie metod
pracy) mozna dodatkowo przeczytaé w artykule: Krzysztof Drozd, Zarzgdzanie pracg na ODEZWE,
SPREZARKE lub SZUFLE vs. Szermierka Samurajska, Lean Enterprise Institute Polska, Wroctaw, s.
49. Artykut dostepny na stronie Instytutu: http://lean.org.pl/zarzadzanie-praca-odezwe-sprezarke-lub-
szufle-vs-szermierka-samurajska/

22 ROI — dos¢ powszechnie stosowany wskaznik zwrotu z inwestycji (ang. Return on Investment).

23 W tym przypadku mowimy o pracownikach, ktorzy obstugiwali zgtoszenia z catego $wiata, co najmniej
w dwdch jezykach obcych biegle i musieli mie¢ opanowane réznice proceduralne, prawne i finansowe
dla kilkunastu regiondw i kilkudziesieciu krajéw.

24 Praca specjalistéw od rozwigzywania problemoéw z autoryzacjg byta opomiarowana na dwa sposoby.
Za pomocg wskaznika C&A (ang. complete & accurate) oceniano ich jako$¢ pracy czyli ile zgtoszen
zrealizowali kompletnie i btednie za pierwszym razem (ten sam wskaznik jest tez czesto okreslany

24
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zastosowania metody TWI przeprowadzono eksperyment. Zupetnie nowy pracownik nie zostat
skierowany na zadne szkolenie w salce z trenerem. Nie posadzono go tez przy zadnym
pracowniku. Przetozony, doktadnie tak, jak w przepisie na instruowanie wg TWI IP, przeszedt z
tym pracownikiem wszystkie cztery kroki, szczegdlnie Krok nr 2, gdzie przetozony — Nauczyciel
trzy razy opisuje i pokazuje proces autoryzacyjny, potem Krok nr 3, gdzie pracownik cztery razy
te prace wykonuje i jednoczesnie opowiada Kroki, Wskazowki i Uzasadnienia. Szkolenie, ze
wzgledu na kwestie jezykowe trwato dwie godziny. Przetozony ze swojego niezmiernie cennego
czasu pos$wiecit jednemu pracownikowi dwie godziny na wytgcznosé. Jaki byt efekt tej
dedykowanej inwestycji? Po lunchu pracownik samodzielnie odbierat zlecenia
w sprawie autoryzacji. Do kohca dnia tylko raz potrzebowat pomocy od doswiadczonego kolegi.
Tego dnia jeszcze jego AHT byt nieco ponizej sredniej zespotu, ale w drugim dniu byt juz taki, jak
u starszych doswiadczonych kolegéw. Po trzech dniach przetozony obserwujgc jego prace, jak

to z nim ustalit w 4 Kroku metody TWI IP, nauczyt pracownika kilku nietypowych przypadkow.

Z poczgtkiem nowego tygodnia pracownik pracowata samodzielnie, nie popetniat nawet
najmniejszych btedéw, osiggat zaplanowang wydajnosc¢. | cieszyt sie ze swojej pracy. Co sie

bardziej optaca? Szybkie ROI czy skumulowany efekt kaizen?
Efekt kompetencyjny w domu maklerskim w dziale zarzadzania inwestycjami foreksowymi

Wiosng 2008 rozpoczatem prace w domu maklerskim w dziale zajmujgcym sie inwestycjami na
rynku walutowym?. Mdj przetozony, Piotr, weteran rynku kapitatowego w Polsce tak mnie

wprowadzit w sens mojej pracy:

-~ Nie martw sie. To wszystko jest w sumie proste. Te wykresy Swiecowe, linie oporu i wsparcia,
wzory trendow, przeliczniki, oscylatory, reguly Fibonacciego. Potrzebujemy tylko czterech
danych: ceny otwarcia, ceny zamkniecia, najnizszej i najwyzszej ceny dnia. Tylko tyle. A od tych
czterech parametrow eksperci rynku kapitatowego potrafig wyprowadzic tysigce wzorow. Ale nie
martw sie. Wszystkiego sie nauczymy. Dzisiaj patrzysz moze na te sprawy z przerazeniem.
Owszem — jest tego duzo. To taki wielki ston. Ale wiesz — tego sftonia mozna zje$¢. Zdradze Ci

sekret, jak? Po kawatku’.

Przez niespetna trzy miesigce Piotr nauczyt mnie mnéstwa rzeczy o hedgingu i tradingu. Nigdy
nie zarzucit mnie wiedza, ktérej bym danego dnia nie byt w stanie przetrawi¢. Zawsze mowit

konkretnie o jednej rzeczy, np. wymowie pojedynczej swiecy — np. niebezpiecznej swiecy doiji.

mianem FTR — ang. First Time Resolution czyli dobrze za pierwszym razem). Drugi wskaznik oceniat
ich $redni czas zajmowania sie zgtoszeniem. Byt to tzw. AHT (ang. Average Handling Time).

25 Rynek walutowy, zwany tez skrotowo od jezyka angielskiego rynkiem ,forex” nalezy do najwiekszych
i najbardziej dynamicznych rynkéw inwestycyjnych na swiecie. Przypuszcza sig, ze roczny obrét na tym
rynku dziennie to warto$¢ okoto 1 400 miliardéw dolaréw amerykariskich.
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Potem pokazywat jg na wielu wykresach i ttumaczyt, jak dawata dobry sygnat do zmiany kursu.
Potem zostawiat mnie i kazat na dwéch, trzech parach walutowych wyszukiwaé doji i notowac,
czy sygnalizuje kurs dla pozycji ditugiej inwestora czy krotkiej?®. Przychodzit wiele razy dziennie
do mnie i mojego monitora, sprawdzat, czy to, czego mnie nauczyt, potrafie w praktyce wychwycic
w dynamice wykresow gietdowych. Zaczagt mnie wdraza¢ od rzeczy fundamentalnych, jak linie
trendu, korekty, linie oporu i wsparcia. Z czasem przechodzit do rzeczy trudniejszych, jak
oscylatory, wstegi, krzyzujgce sie Srednie, wykresy Fibonacciego, a skonczywszy na catych
modelach jak dla przyktadu harmoniczny styl handlu?’ w analizie technicznej. Piotr miat dla mnie
zawsze czas. Byt cierpliwy. Nigdy sie nie denerwowat, nie niecierpliwit. Odnositem wrazenie, ze
ma nawet w swoim kalendarzu zaplanowane na co dzien szkolenie i wdrazanie mnie w kolejny
kawatek foreksu. Ani Piotr, ani ja wowczas nie znaliSmy obaj metody TWI IP, sztuki przeplatania
kawatka teorii z kawatkiem praktyki. Ale tak, jak sg profesjonalnie wyksztatceni muzycy, ktérzy
uczyli sie artyzmu w konserwatoriach, pobierajgc nauki od najlepszych nauczycieli, tak sg rowniez
samorodne talenty muzyczne, ktére swojg wirtuozerig potrafig zadziwi¢ ogromne audytoria, jak i
dyplomowanych muzykéw, tak tez sg przetozeni, ktérzy filozofie, istote wdrazania pracownikow
wg regut opisanych w metodzie TWI IP, majg po prostu w genach. Piotr jg ma w genach. Nigdy
mnie nie zostawit samego w ,basenie”, bo w regutach, modelach, tysigcach przeliczen?® na rynku

FOREX mozna sie ,utopi¢ od razu”.

Dlaczego zatem przetozeni w obecnej dobie nie doceniajg i nie przykfadajg sie do dobrego
instruowania pracownikow? Czasami mam wrazenie, ze po prostu nie potrafig liczy¢. Patrzg przede
wszystkim na siebie, ze musieliby sie zaangazowac w dobre poznanie pracy podwtadnego, w dobre
przygotowanie do szkolenia, by¢ cierpliwym w trakcie szkolenia i dodatkowo zaangazowaé po
szkoleniu w odpowiedni nadzér, wsparcie pracownika. Chyba majg bardzo wyostrzone spojrzenie
na swoj wysitek i zamglony wzrok na efekt, jaki to przyniostoby wtasnie im, gdyby przytozyli sie
solidnie do instruowania, a nie delegowali to na szkoleniowcéw czy buddy’iego. Ktos$ z przetozonych

kiedys uzyt takiego porownania: ,Jaki jest sens inwestowac 30 minut, zeby odzyskaé 5 minut?” Moze

26 Pozycja dtuga oznacza zakup waloru przez inwestora w celu sprzedazy jej pdzniej po wyzszej cenie.
Odwrotnie — pozycja krotka oznacza sprzedaz waloru po cenie wyzszej w celu jej odkupienia po cenie
nizszej. Inwestorzy grajgcy na pozycjach dtugich okreslani sg ,bykami, natomiast inwestorzy
wybierajgcy pozycje krotkg okreslani sg ,niedzwiedziami”.

27 Ang. — Harmonic Trading. Ten styl inwestowania, zwtaszcza na rynkach ptynnych, jak rynek FOREX,
szuka wzoréw w zachowaniach graczy gietdowych, jak np. wzér motyla i oblicza moment zajecia pozyciji
i moment zamkniecia z okreslonym zyskiem.

28 W samych tylko wykresach $wiecowych wyréznia sie kilkadziesiat réznych rodzajéw $wiec (np.
szpulki, mtot, nagrobek doji i wiele innych) i kilkadziesigt formacji $wiecowych (np. zastona ciemne;j
chmury, trzy czarne kruki i wiele innych)
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witasnie temu przetozonemu przydataby sie lekcja z kalkulacji punktu pojawienia sie zysku?®, co

ilustruje Rys. nr 13:

Pracownik nie Pracownik od razu
popetnia btedu: robi bez zastanawiania
oszczednos¢ — 5 min oszczednos$é — 5 min
Pracownik nie Pracownik sie nie
dopytuje kolegi stresuje, ze nie wiej, jak
oszczednosé — 5 min oszczednosé — 5 min

mesieomn 23 kazdym razem,

w instruowanie pracownika
V4 o, 4
dzien w dzier
raz azién w azien.
L — L JUUU

Dzien ,0” Dzien ,6” Dzier ,12” Dzien ,60”
Dzien inwestycji od dnia inwestycji od dnia inwestycji od dnia inwestycji
A ® @ @
INWESTYCJA BreakEven Zysk Zysk
-30 MIN 0 min 30 min 270 min

Rys. nr 13 Mechanizm zwrotu z inwestycji dzigki skutecznemu instruowaniu pracownika (zrédfo wiasne)

Na szczeScie pojawia sie coraz wiecej przyktadow w organizacjach ustugowych, ktore
potwierdzajg, ze powiedzenia, ze ,ludzie sg naszym najcenniejszym zasobem” nie jest
pustostowiem. Jednym z najlepszych sprawdzianéw, czy to powiedzenie jest wyswiechtanym
sloganem czy wartos$cig realizowang faktycznie jest wtasnie zjawisko instruowania pracownika.

Oto kilka wypowiedzi osdb, ktore zaczety praktykowac i przekonywa¢ do metody TWI IP:

~P0 raz pierwszy spotkatam sie z metodg Instruowania Pracownikéw podczas warsztatow TWI i
nie ukrywam, Zze podesztam do niej sceptycznie. Od wielu lat wdrazatam Pracownikow w nowe
obowigzki wykorzystujgc sprawdzone metody: opowiedz - pokaz — daj sprobowac, czyli metody
szybkiej ale nie zawsze dajgcej optymalne rezultaty. Zawsze brakowato mi przekonania, ze w ten
Sposob wdrazany do pracy naprawde rozumie wykonywany proces, a nie jedynie odiwarza na
pamie¢. Metoda 4 krokéw przy pierwszym poznaniu wydata sie interesujgca ale bardzo
czasochtonna. Jednak jej efektywno$c¢ stanowczo rekompensuje zainwestowany poczgtkowo

2 BEP - ang. Break Even Point — metoda obliczania i prognozowania, w jakim momencie zyski z
inwestycji pokryjg koszt inwestycji. Jest to punkt, w ktérym nie ma juz strat, a nie ma jeszcze zysku.
Istniejg r6zne modyfikacje liczenia BEP. Moze to by¢ wolumen (np. produktéw, ustug, kontraktéw), cena
graniczna czy zmienne koszty graniczne. Kazdy z tych parametréw jest odnoszony do kosztéw statych
(FX — ang. Fixed Costs).
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czas — to po prostu sie optaca. Pracownik, ktory jest wdrazany tg metodg doktadnie rozumie co
robi i dlaczego wtasnie w taki sposob a nie inny. Zamiast czytac wiele instrukcji i procedur w fatwy
sposob dowiaduje sie co i jak ma wykonac, co wiecej ma to zilustrowane za pomocg grafiki co
zZnacznie utatwia zapamietywanie. Kilkukrotne powtbrzenie krokéw, nastepnie krokow i
wskazowek i w koricu krokéw, wskazowek i uzasadnieni powoduje szybkie zrozumienie i
zapamietanie sekwencji czynnosci. Ponadto eliminuje to koniecznoSc¢ sporzgdzania notatek, a
sama Karta Pracy Standaryzowanej staje sie jedynie pomocg do ktérej mozna zajrze¢ aby
upewnic sie, ze wtasciwie wykonuje dany proces. Dla mnie wiec metoda Instruowania wprawdzie
wymaga wiekszego zaangazowania czasu to w efekcie skraca czas wdrozenia Pracownika w
nowe obowigzki (robimy to raz a dobrze), zwieksza jako$¢ wykonywanej pracy (nie musimy wiec
poprawiac¢ btedow) ale co réwnie wazne, unikamy potencjalnej frustracji Pracownika zwigzanej z

niezrozumieniem procesu, czestymi btedami i potrzebg proszenia o pomoc

innych. Metoda ta przyniosta mi jeszcze jedng, bezcenng dla mnie z punktu
widzenia Kierownika zalete — nawigzuje relacje z Pracownikiem, skupiam na

Nim catg swojg uwage i wiem, ze zwieksza to zaangazowanie i motywacje”.

Joanna Lewandowska, Kierownik Regionalny ds. Administracji, certyfikowany
LEAN PRACTITIONER, PROVIDENT SA

W metodzie TWI IP zaskoczyt mnie minimalizm. Opis pracy w Karcie pracy standaryzowanej
bedacej podstawg szkolenia pracownikow jest zredukowany do minimum. Z praktyki wiemy, ze
nadmiar informacji powoduje, ze pracownik podczas szkolenia nie jest w stanie wszystkiego
zapamietac¢. Karta Pracy Standaryzowanej skupia sie na wskazaniu gtdwnych krokéw w procesie
i najwazniejszych kluczowych punktow, przy ktérych pracownik moze sie pomyli¢. Prostota KPS
plus systemowe podejscie gwarantuje wysokg skutecznoSc szkolenia. Jest jeszcze jeden aspekt,
ktéry mnie pozytywnie zaskoczyt. Przetozeni nie zawsze na tyle dobrze znajg prace, ze moga
samodzielnie okreslic wskazowki. Angazowanie pracownikbw w proces standaryzacji pozwala

uzyskac informacje na temat najlepszego sposobu wykonywania pracy i co wazniejsze stymuluje

ich budowania coraz lepszych standardow. Natomiast do przestrzegania
standardow nic bardziej nie motywuje pracownikéw niz dobry przyktad ze
strony przetozonego. Szkolenie pracownikow zgodnie z metodg TWI IP jest

dobrym momentem aby rozpoczg¢ dawanie dobrego przyktadu.”

Anna Zak, Gtowny Specjalista, Departament Zarzadzania Projektami i
Architekturg Ryzyka, certyfikowany Ekspert TWI, mBank SA
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sProces obstugi klienta, szczegolnie w obszarze reklamacji, dzieli sie na wiele mniejszych
procesow i dziatan. Zanim poznatam metode TWI bytam przekonana, ze w wiekszosci z tych
procesoOw nie mozna juz dziata¢ efektywniej. Dopiero ta metoda, warsztaty szkoleniowe a potem
warsztaty prowadzone samodzielnie uswiadomity mi, Ze nie ma pracy, dziatania czy czynnosci,
ktérej nie mozna by wykonac lepiej. Juz po pierwszych warsztatach wprowadzilismy
usprawnienia: pracownicy zyskali drugi monitor do pracy i poznali mozliwo$¢ wysytki najcze$ciej
stosowanych maili poprzez szablony w Outlooku, co znacznie skrdcito ten proces. Tak naprawde,
to po zapoznaniu sie z tg metoda miatam duzo obaw zwigzanych z tym, ile jeszcze jest obszarow
do usprawnienia. Na szczescie z kazdg nowg Kartg Standaryzowanej Pracy rozumiemy te
metode coraz lepiej i wiemy, na ktorych procesach powinnismy skupiac uwage w pierwszej
kolejnosci. Okazafo sie rowniez, ze sama Karta Standaryzowanej Pracy jest dla nas ogromnym

usprawnieniem — w szczegdlno$ci w przypadku szkoler nowych pracownikéw.

Dla mnie najwiekszym wyzwaniem, ale i wartoscig jest powstrzymanie sie od
narzucania swoich pomystow pracownikom. To oni wiedzg najlepiej, jak
pracowac najefektywniej i to ich pomysty powinnismy wdrazac¢ — i to sie

sprawdza.”

. Justyna Wasilewska, Specjalista Kierujgcy, Departament Obstugi Klientow,
Bank BPH

Wyznania Buddy’iego. W okresie przed TWI, pracujgc na stanowisku analitycznym, czesto
petnitem role instruktora dla nowych pracownikow przyjmowanych do zespotu. Zasady miatem
proste. Najpierw ,Nowy” kilka godzin zapoznawat sie z procedurami. Pdzniej pracowali$my
wspolnie nad wnioskami. Najpierw ja objasniatem zasady dziatania systemow oraz
przekazywatem triki usprawniajgce prace. Pdozniej ,Nowy” pod moim okiem trenowat swojg
sprawnosc obstugi systemu i znajomosc¢ trikow. Ten etap szkolenia trwat z reguty 1-2 dni i bytem
Z niego dumny. ,Nowi” szybko wdrazali sie do obstugi systemow. Teraz kiedy znam 4 kroki TWI
Instruowanie Pracownikéw wiem, Ze swoim SzKkoleniem przeszkadzatem moim kolegom w
Z rozwoju. Nie przyktadatem nalezytej uwagi do tego, aby wyjasnic im CO
JEST CELEM pracy, ktérg miel .za chwile wykonywac. Czesto sam tego
nie wiedziatem. Sprzedatem w ten sposéb wiele ,Legend Zaktadowych”

oraz uczytem jak szukac sposobow na doskonalenie marnotrawstw.”

Maciej Kapusciak, Gtéwny Specjalista, Departament Zarzgdzania

Projektami i Architekturg Ryzyka, certyfikowany Ekspert TWI, mBank SA.
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