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,Kiedy sie ptynie pod prad, wystarczy przestac¢ wiostowaé, zeby sie cofaé. Nie trzeba robi¢ nic wiece;.

Wystarczy nic nie robic.”

(przystowie niemieckie)

Przekonanie do zmian wypracowanych osohiScie -
NIEWYSTARGZRIACE!

.Marcin jest przetozonym zespotu analitykow w duzej ubezpieczeniowej firmie. Oprocz zadan
cyklicznych, jakie na co dzien wykonujg jego podwiadni, bardzo czesto muszg tez opiniowa¢ nowe
dokumenty, zwtaszcza OWU!. Zadania opiniowania OWU pojawiajg sie okresowo, gdy firma
wprowadza nowe produkty ubezpieczeniowe na rynek lub modyfikuje istniejgce. Dla analitykow jest
to troche zadanie niechciane, poniewaz burzy im ustalony porzgdek pracy nad cyklicznymi analizami.
Do tego zazwyczaj menedzerowie produktu, ktérzy odpowiadajg za przygotowanie i zatwierdzenie

OWU na zarzadzie, wysytajg zapytania o opinie do analitykdw w ostatniej chwili.

Marcin zorganizowat kiedy$s warsztaty z udziatem menedzerow produktu i swoim zespotem
analitycznym. Warsztaty wypadty bardzo dobrze. Oba zespoty ustality reguly wspétpracy. Kazdy mégt
wnies¢ swoéj pomyst i przedstawi¢ swodj punkt widzenia. Marcin byt kiedy$s na kursie zarzgdzania
Zmiang i zapamietat, ze aby zmiane skutecznie wdrozy¢, ludzie powinni sami jg wypracowac. Zmiana
powinna by¢ niejako ,ich dzieckiem”. Wtedy tez bedg do takiej zmiany przekonani. Wiec nie bedag
mie¢ oporu z akceptacjg zmian. Sami wypracowali, sg do zmiany przekonani, widzg korzysci. Wiec
na pewno bedg stosowac. Mineto sze$¢ miesiecy od tego warsztatu, a stare problemy przy kolejnym
opiniowaniu OWU zndéw sie pojawity. Zndw analitycy narzekali, ze menedzerowie produktu wysytajg
wszystko na ostatnig chwile, ze specyfikacja ubezpieczenia jest niespdjna z OWU, zwilaszcza w
kwestii procedury likwidacji szkody czy wyptaty swiadczeh. Menedzerowie wrdcili do starej narracji
narzekania, ze analitycy czepiajg sie nieistotnych szczegotdw, ze nie rozumiejg pilnosci takich zlecen

i celowo odktadajg zadanie opiniowania na spdd swoich skrzyneczek.

Marcin byt bardzo zdziwiony, jak i zniechecony takg sytuacjg. Obie grupy wypracowaty nowe

podejscie. Obie grupy zgodzity sie co do korzysci zmian. Obie grupy deklarowaty, ze bedg stosowaé

1 OWU - Ogolne Warunki Ubezpieczen. S to ustalenia o charakterze prawnym dla danego rodzaju
ubezpieczenia okreslajgce takie parametry produktu ubezpieczeniowego jak: przedmiot i zakres
ubezpieczenia, zakres i czas trwania odpowiedzialnosci ubezpieczyciela, prawa i obowigzki stron
umowy ubezpieczenia, sposob ustalania wysokosci szkody oraz zasady wyptaty odszkodowanh lub
Swiadczen. OWU muszg by¢ zgodne z prawem wyzszego rzedu jak ustawa o dziatalnosci
ubezpieczeniowej czy przepisy kodeksu cywilnego.
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nowe reguty. W koncu tej zmiany nikt im nie narzucat, nikt nie przyniost ,jej w teczce”. To byto ,ich
dziecko”. Dlaczego wiec po uptywie zaledwie szesciu miesiecy wszystko wrécito do starych kolein?
Chyba jednak mylili sie ci na kursie zarzgdzania zmiang, ze wystarczy samemu mie¢ udziat w
tworzeniu zmiany i by¢é do zmiany przekonany? Czegos jednak brakuje, jesli chcemy, zeby zmiana

byta trwata. Tylko czego?”

Trwalo$¢ wiroZone] zmiany - zasada .domknigtego
tréjkata”

W XXI wieku mowi sie, ze jedyna pewna rzecz w $wiecie zarzadzania to zmiany. Dlatego tez
kompetencje w zarzgdzaniu zmiang wydajg sie by¢ dzis najwazniejszymi kompetencjami w arsenale
umiejetnosci menedzera XXI wieku. Istnieje wiele teorii, modeli, sposobéw zarzgdzania zmiang?.
Coraz liczniejsi badacze, praktycy, szkoty biznesu proponujg kolejne recepty na przeprowadzenie

zmian. Prawdopodobnie kazdy z tych przepiséw jest uzasadniony i warto je poznawadé, praktykowac.

Wydaje sie jednak, ze niezaleznie od réznych propozycji i recept, trzy aspekty przeprowadzenia
udanej zmiany nie mogg by¢ pominiete. | te aspekty majg zastosowanie w utrwalaniu wszelkich zmian
w projektach Lean, rowniez w sciezce TWI, gdy udoskonalilismy proces za pomocg metody TWI MP
(Doskonalenie Metod Pracy) i ustandaryzowaliSmy udoskonalenie w postaci Karty Pracy
Standaryzowanej, a takze skutecznie wdrozyliSmy zmiane instruujgc w nowym przebiegu prace
stanowiskowg za pomocg metody TWI IP. Te trzy aspekty zaczeliSmy nazywaé w projektach TWI w

Swiecie ustugowym zasadg ,domknietego trojkata” (zob. Rys. nr 1).

Niezaleznie od tego, jaki model wdrazania zmiany wybierzemy, nigdy nie unikniemy zmierzenia sie z
wymogiem konsekwencji. Nawet najbardziej przekonywujgce korzysci, nawet najbardziej
zaangazowany udziat w przeprowadzeniu zmiany z definicji nie gwarantujg, ze wdrozona zmiana
bedzie trwata. Chyba kazdy, nie tylko bohater historii z poczatku tego artykutu, Marcin, szef
analitykow, doswiadczyt, ze nawet najbardziej przekonani do zmiany, potrafig z czasem wraca¢ do

starego sposobu dziatania. Bez paliwa konsekwenciji, zadna zmiana si¢ nie utrwali.

2 Do najpopularniejszych nalezy model 8 krokéw w zarzgdzaniu zmiang Johna Kottera, opisany w znanej
ksigzce ,Leading Change” (polski tytut: ,Jak przeprowadzi¢ transformacje firmy?”). Inny znany model
zarzgdzania zmiang to teoria czynnikéw przeciwstawnych (ang. Field Forces of Change) Kurta Lewina.
Kurt Lewin opisat tez proces zmiany jako trzy fazy: rozmrozenie istniejgcego status quo (ang.
unfreezing), wprowadzenie zmiany (ang. change) i zamrozenie, ustandaryzowanie zmiany (ang
refreezing).
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Korzysci z przeprowadzonej zmiany

Konsekwencja
w utrwaleniu zmiany

Udziat w przeprowadzeniu
zmiany

Rys. nr 1. Domkniety tréjkat w skutecznym wdrazaniu zmiany (korzys¢-udziat-konsekwencja)

Z czasem nastepuje erozja zmian i powoli wracamy do starych nawykow. Przyczyn jest wiele.
Pospiech, przyzwyczajenie. Powatpiewanie, czy zmiana faktycznie byla potrzebna, czy faktycznie
korzysci nastgpity? Jak zatem utrwali¢ zmiany? Jak spowodowagé, ze bardzo cenne i przekonywujgce
udoskonalenia wypracowane z takim trudem w projekcie TWI MP byty trwate, nie chwilowe? Trzeba

po prostu odpowiedzieé na pytanie, jakie mamy sposoby na utrwalanie zmian. Okazuje sig, ze sg tylko
dwa sposoby na utrwalenie przeprowadzonej zmiany (patrz Rys. nr 2).

Zarzadzanie zmiane — jak utrwalic efekt
zmiany/doskonalenia?

Dwie metody

utrwalania zmiany
l?

Uniemozliwi¢ dziatanie Utrudnic dziatanie
po staremu po staremu

Rys. nr 2. Dwie metody utrwalania zmian
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Pierwszy sposéb to po prostu uniemozliwi¢ powroét do starego sposobu pracy. Jest to sposob w 100%
skuteczny. Niestety, bardzo rzadko mozliwy do zastosowania. Najczesciej ten sposéb utrwalania
zmiany, gdzie powro6t do poprzedniego sposobu wykonywania pracy stanowiskowej nie jest mozliwy
w zaden sposob, polega na swoistym ,zaszyciu” zmian w rozwigzania systemowe. Mogg to by¢

zaréwno rozwigzania w systemach IT, jak i rozwigzania w systemach procedur.

Przykiad 1- utrwalenie w rozwiazaniach IT

W firmie SSC realizujgcej procesy ksiegowe na globalng skale wdrozono udoskonalenie prac
stanowiskowych dla procesu P2P3. Wszystkie zmiany w przebiegu prac stanowiskowych, nowa
sekwencja, eliminacja zabiegéw zbednych, nowy, uproszczony sposob realizacji wielu zabiegow,
znalazto dokfadne odzwierciedlenie w nowej aplikacji w SAP. Poczatkowo zespdt ksiegowych
narzekat, ze nowa aplikacja i nowy sposéb pracy jest nieintuicyjny, ze jest trudniejszy, ze pracuje sie

wolniej, ze trzeba sie zatrzymywacé i zwracac wiecej uwagi na zapisy w Karcie Pracy Standaryzowanej.

Po okoto dwdch tygodniach ci sami pracownicy nie zauwazali juz wiekszej réznicy miedzy poprzednim
a obecnym sposobem pracy. Kiedy minety cztery tygodnie, gdzie pracownicy nie mieli innej opcji, jak
tylko stosowac nowy sposéb pracy, poniewaz aplikacja SAP nie pozwalata na powrot do poprzedniej
wersji, stwierdzili ku wlkasnemu zdziwieniu, ze nowy przebieg jest duzo lepszy, ze pracuje sie
wygodniej, krécej trwa wprowadzanie danych, wiele poprzednich btedéw i pomytek w nowym
przebiegu zostato wyeliminowanych systemowo, niejako z definicji. Niektorzy nawet stwierdzili, ze
szkoda, iz wczesniej nie pomyslano o takim udoskonaleniu procesu P2P. Aplikacja IT po prostu
odcieta mozliwos¢ powrotu do starej wersji. Cos na podobienstwo decyzji Cezara, gdy wylgdowat w
Brytanii i kazat spali¢ okrety. Wowczas jego legionisci wiedzieli, ze opcja odwrotu i ucieczki do Galii

nie wchodzi w rachube. Trzeba pokonac¢ plemiona na Wyspach Brytanii lub zginac.

Przykiad 2 - utrwalenie w rozwiazaniach procedurainych

W Dziale Handlowym firmy oferujgcej dobra luksusowe bardzo czesto wprowadzano réznego rodzaju
promocje, programy lojalnosciowe. Miato to zwigzek z pewnymi sezonami wysokiej sprzedazy.

Przedstawiciele handlowi nie bardzo starali sie te zasady rabatowe zapamieta¢. Skupiali sie gtéwnie

3 Ang. Procurement-to-Payment — proces od zitozenia zlecenia na zakup u dostawcy do momentu
uruchomienia ptatnosci za zrealizowang dostawe. Jeden z trzech gtdwnych strumieni wartosci
(proceséw E2E — ang. End-to-End) w Swiecie procesow ksiegowych. Pozostate dwa strumienie to: O2C
— ang. Order-to-Cash (od zamdéwienia do zaksiegowania ptatnosci) oraz R2R — ang. Record-to-Report
(szeroki zakres procesow ksiegowych obejmujgcych takie dziedziny jak: ewidencja srodkéw trwatych —
ang. Fixed Assets, wprowadzanie polecen ksiegowania — ang. General Ledger, ksiegowanie wyciggéw
bankowych — ang. Cash Management, wystawiania faktur wewnatrz spotek zaleznych — ang.
Intercompany, przygotowanie pakietu konsolidacyjnego — ang. Reporting).
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na tym, zeby pozyska¢ zaméwienie. Natomiast, czy w tym zamowieniu dobrze przeliczono rabaty,
uwzgledniono sezonowe promocje, prawidtowo potgczono promocije ze statymi przywilejami, to juz
specjalnie przedstawicieli handlowych nie martwito. Z zasady panie zatrudnione w Dziale Obstugi
Klienta poprawiaty te zaméwienia, korygowaty rabaty, uaktualniaty wyliczenia. Kiedy przeprowadzono
projekt TWI MP w Dziale Obstugi Klienta, postanowiono, ze to stuzby sprzedazowe majg korygowac
ewentualne btedy i poprawia¢ zamowienia, a Dziat Obstugi Klienta nie powinien takich korekt

wykonywac.

Okazato sie, ze przyzwyczajenie zaréwno po stronie przedstawicieli handlowych jest niezwykle silne
(,To my pozyskujemy zaméwienia, to my przynosimy przychdd w firmie, wiec to pracownicy dziatu
obstugi klienta niech poprawiajg jakies niezgodnosci w rabatach. My mamy trudniejsze zadanie do
wykonania”). Tak samo silne przyzwyczajenie do korygowania zamdéwien byto po stronie pan w Dziale
Obstugi Klienta (,To nie nasze zadanie, ale faktycznie robimy to od lat. Jak sie zbuntujemy i przez to
firma nie wyrobi planu, bedzie na nas, ze nie chcemy wspiera¢”). Wéwczas dyrektor naczelny podjat

wyrazng decyzje i dokonat zmian w procedurach pracy Dziatu Handlowego i Dziatu Obstugi Klienta.

| wyraznie zabronit dokonywania korekt rabatowych, upustowych, promocyjnych przez pracownikow
Dziatu Obstugi Klienta. Mniej wiecej dwa tygodnie trwaty niesnaski w Dziale Handlowym. Zarzekano
sie, ze przez takie postanowienie nie da sie zrealizowa¢ miesiecznych planéw sprzedazy, bo
przedstawiciele bedg ustawicznie siedzie¢ z laptopami i kalkulatorami i godzinami sprawdzac
poprawnos¢ wyliczen. Jak sie okazato, byty to obawy zdecydowanie na wyrost. Ani w jednym miesigcu
z powodu korekt rabatowych przez przedstawicieli handlowych plan sprzedazy nie byt zagrozony. W
tym wypadku wyrazna decyzja, ubrana w procedure, réwniez audytowana przez dyrektora
naczelnego, spowodowata, ze utrwalony latami zwyczaj przerzucania pracy handlowca na pracownice

Dziatu Obstugi Klienta zakohczyt sie raz na dobre.

Co zrobi¢ w sytuacjach, gdy nie mozemy uciec sie do rozwigzan systemowych? Wtedy pozostaje nam
druga sciezka: utrudnienie powrotu do poprzedniego sposobu pracy. Jednym ze sposobow
praktykowanych w Swiecie Lean, polegajgcych na utrudnieniu powrotu do poprzedniego sposobu i
utrwalania nowego sposobu pracy, jest praktyka przeglagdéw, zwana takze audytem Lean. Gtéwnym
celem tej praktyki jest ostabienie nawyku starego sposobu pracy i wypracowanie nowego nawyku —

udoskonalonego sposobu wykonywania pracy stanowiskowej.

Napisano wiele ksigzek i rozpraw na temat skutecznej zmiany nawykoéw. Oczywiscie, wiele tych
rozwazan podaje bardzo cenne i ciekawe wyjasnienia, jak rodzi sie i utrwala nawyk oraz jak utrwalony

nawyk zmieni¢ i wypracowa¢ nowy. Na jednym z warsztatow Lean spotkatem sie z ciekawym

7
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wyjasnieniem wdrazania nowych nawykow pracy, ktorym chciatbym sie w tym artykule podzieli¢. To

wyjasnienie jest oparte na zjawisku tworzenia sie potgczeh pomiedzy neuronami w ludzkim mézgu.

Neuron to komérka w naszym moézgu, ktorej zadaniem jest przekazywanie informacji. Robi to za
pomocg impulsu elektrycznego. Liczba neuronéw w mézgu ludzkim waha sie od 19,3 do 22,8 miliarda.

Neuron zbudowany jest z jgdra, jednego aksonu i dendrytow. Kluczowym elementem jest akson.

Kazdy neuron posiada tylko jeden akson. Kolokwialnie mozna powiedzie¢, ze akson to taka zwinieta
ni¢ w neuronie, ktora liczy — bagatela! — nawet do kilku metrow. Na koncu akson jest rozgateziony i
posiada tzw. synapsy, za pomocg ktérych tgczy sie z innymi neuronami. Neurony komunikujg sie ze
sobg wlasnie w ten sposdb, ze tgczg sie poprzez synapsy z innymi neuronami. Przekazujg sobie
informacje za pomocg fadunku elektrycznego zwanego neuroprzekaznikiem. To zjawisko nazywamy

neurotransmisja.

Przekazywany impuls elektryczny czyli neuroprzekaznik lub tez neurotransmiter moze mie¢ stabg site
lub wiekszg. Wszystko zalezy od... budowy aksonu. Akson jest otoczony ostonkg mielinowg. Im ta
ostonka jest grubsza, tym szybciej i silniej przekazywany jest impuls. Logicznie — im ciensza, tym
impuls jest stabszy i rowniez wolniej dociera do drugiego neuronu. Kluczowe pytanie: co powoduje,
ze akson ma grubszg ostonke i w konsekwencji pozwalana na silniejszy i szybszy przekaz informacji
do drugie neuronu? Czestos¢ aktywacji neuronu!!! Czyli nawyk, powtarzanie tej samem czynnosci.

Fizycznej czy umystowe;.

W ten sposéb mamy wyjasnienie, dlaczego ludzie, cho¢ majg wiedze, ze powinni postepowac inaczej,
cho¢ sg przekonani do zmiany, cho¢ nawet te zmiane sami opracowali, nadal bedg wracac do starego
nawyku. Bo ich utrwalone postepowanie, wielokrotnie powtarzane, znajduje odzwierciedlenie w
potgczeniach pomiedzy neuronami, a konkretnie w tym, ze w tym potgczeniu nastgpito po prostu
poszerzenie warstwy mielinowej wokot nici aksonowej. | tadunek elektryczny, neurotransmiter,

przeptywa szybciej, i o wiekszej sile.

Jesli zatem chcemy spowodowaé pomniejszenie starego potgczenia neuronowego (stary nawyk), a
zwiekszenie sity impulsu dla nowego potgczenia miedzy neuronami (wypracowanie nowego nawyku),
musimy po prostu konsekwentnie utrudniaé transmisje neuroprzekaznika w dotychczasowym
pofgczeniu neuronowym, a jednoczesnie konsekwentnie ,uzytkowaé” nowe potgczenie neuronowe.
Konsekwentne praktykowanie nowego potgczenia spowoduje, ze powigkszy sie ostonka mielinowa
wokot aksonu i synapsy bedg przekazywac coraz szybciej, coraz silniejszy neurotransmiter. Wéwczas
nowy sposoéb pracy bedzie dla nas naturalnie fatwiejszy. Nowy nawyk zastgpi stary nawyk. Ponizej na

Rys. nr 3 przyktadowy obraz potgczen neuronowych:

www.lean.org.pl
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Potgczenie Potgczenie
neuronowe przy neuronowe przy
starym nawyku ' nowej czynnosci

na poczgtku

wdrazania
Zmiany
Lad

|

Rys. nr 3. Obraz potgczen neuronowych przy dotychczasowym nawyku oraz przy praktykowaniu nowej czynnosci na

poczatku wdrazania zmiany

Magia 21 dni - czas konwersji neuronowej

Kluczowg kwestig jest zatem konsekwencja w konwersji czyli pomniejszeniu srednicy potgczenia
neuronowego transmitujgcego miedzy neuronami informacje o ,starym sposobie pracy” przy
jednoczesnym zwiekszeniu $rednicy innego potgczenia pomiedzy neuronami transmitujgcego
informacje o ,nowym sposobie pracy”. Tu zndw mozna sie odnie$¢ do wielu prac naukowych, w tym
medycznych, ktére wskazujg, ze takim newralgicznym momentem na dokonanie takiej konwersji sg
pierwsze trzy tygodnie od chwili wdrozenia zmiany. Pewnie do tego terminu trzech tygodni, czy jak to
inni nazywajg - ,magig liczby 217, nalezy moze podchodzi¢ z pewnym dystansem. Na pewno istotnie

jest to, ze zmiane trzeba utrwalaé:

*= od razu, nie czeka¢ az ona sama osigdzie*,

* Niestety, z przykroscig, na podstawie wtasnych doswiadczen wdrozeniowych w sektorze ustugowym,
szczegllnie w organizacjach korporacyjnych, obserwuje czesto zjawisko tzw. ,nawisu dworskiego”.
Nierzadko proste decyzje muszg sie w gtowach managementu jakby ,uleze¢”. Z niewiadomego dla mnie
powodu. Przeprowadzona zmiana w praktyce wielu kierownikéw i dyrektoréw potrzebuje jakiegos

9
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* to utrwalanie nie moze mieC postaci ,jednorazowego strzatu”. Utrwalanie wymaga ciggtosci,

regularnosci, powtarzalnosci.

Doskonale wpisuje sie w to praktyka audytéw Pracy Standaryzowanej czyli praktyka Audytu TWI.
Czytelnicy artykutu nt. Instruowanie pracownikéw na ciezaréwke, na czar par, ha czarownice, pewnie
zauwazyli, ze w przepisie na skuteczne instruowanie pracownika w ostatnim kroku, kroku czwartym,
jest juz zalgzek praktyki audytu TWI: NADZORUJ UCZNIA. A jedna ze wskazéwek w tym kroku
instruowania brzmi: Stopniowo zmniejszaj nadzér — im mniej korekt, tym mniej wizyt nadzorujgcych.
Teraz znajgc juz naukowe, medyczne podstawy konwersji starego nawyku na nowy, oparte na
funkcjonowaniu neurondw, podpowiedzielibySmy przetozonemu: im grubsza warstwa mielinowa

wokot nici aksonowej nowego potgczenia, tym mniej potrzebujesz audytowac ucznia.

Przepis na audyt wg Lean — zamiast stresu przed zhieraniem
hakow coaching i rozwoj pracownika

Wielu z nas stowo ,audyt” nie kojarzy sie zbyt dobrze. Gdy mowa o audycie niektérzy z nas mogg sie
obawia¢, ze ktos zarzuci nam, ze Zle pracujemy, ze popetniamy btedy, ze potem mozemy
doswiadczy¢ réznych konsekwencji, uwag, krytyki. Wiele osob kojarzy sobie rézne praktyki audytu
troche z polowaniem na czarownice. Duzo do zyczenia pozostawiajg tez rdézne sposoby
przeprowadzania audytu jak: zaskakiwanie audytem znienacka, nieprzejrzyste kryteria audytowania.
W Swiecie Lean zjawisko audytu nie jest sposobem na dokuczenie pracownikowi, wprowadzeniem go

w stres. Audyt nie stuzy tez bezmysinemu ,klepaniu po plecach”.

Audyt w $Swiecie Lean jest okazjg do wzmocnienia wiasciwych zachowah pracownika, takze
docenienia jego zaangazowania i kreatywnosci. Audyt daje réwniez szanse pracownikowi sie
doskonali¢. W trakcie audytu przetozony ma mozliwo$¢ zrozumiec lepiej prace swojego podwiadnego,
a jesli dostrzeze rozbieznosci miedzy wykonaniem tej pracy a ustalonym standardem (np. w postaci
Karty Pracy Standaryzowanej), taki przetozony moze dotrze¢ do przyczyn rozbieznosci i razem, w

dialogu z pracownikiem, wypracowa¢ srodki zaradcze dla tych rozbiezno$ci.

nieuzasadnionego vacatio legis. Ta praktyka ,nawisu dworskiego” jest bardzo szkodliwa dla
skutecznego wdrazania zmiany. Tracimy bowiem entuzjazm, swiezo$¢ przekonania pracownikow do
tego, zeby intensywnie pracowa¢ nad pozegnaniem sie ze starym nawykiem i rownie intensywnie
wypracowa¢ nowy lepszy nawyk. Niczym nieuzasadniona praktyka ,nawisu dworskiego” gubi
niepowtarzalng szanse na utrwalenie udoskonalenia. Moze w obrzedach wersalskich taka praktyka
miataby sens. Natomiast w obliczu wyzwan biznesu XXI wieku jest zgubna. Wielu, i stusznie, twierdzi,
ze najwazniejszg kompetencjg menedzera XXI wieku jest umiejetno$é skutecznego przeprowadzania
zmian. Dworacy wersalscy temu nie podofajg.
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Bardzo czesto audyt jest szansg na wychwycenie kolejnych pomystéw pracownika i wykorzystanie
ich do kolejnego doskonalenia pracy stanowiskowej. Audyt TWI ma posta¢ dos¢ ustrukturyzowana.
W ponizszej tabeli przedstawiono przebieg audytu dla wczes$niej udoskonalonej pracy stanowiskowej
(TWI MP), a nastepnie wdrozonej za pomocag metody TWI IP (patrz Tabela nr 1):

Audyt TWI w kulturze Lean

Audyt TWI jest zaplanowany i wczesnigj
zakomunikowany pracownikowi. Czesto na
(np.
Standaryzowanej) pracownik widzi zapis,

tablicach Tablicy Pracy
kiedy bedzie audytowany i jaki rodzaj pracy
stanowiskowej bedzie podlegat audytowi.
Pracownik doktadnie wie, jaki standard
wykonania pracy go obowigzuje. Zostat
wczedniej skutecznie przeszkolony z
wykorzystaniem metody TWI IP i posiada
Karte

precyzyjnie okresla Kroki i

Pracy Standaryzowanej, ktéra
Wskazowki

wykonania tej pracy.

Typowe btedy
przy sprawdzaniu pracownika
Pracownik bywa zaskakiwany pojawieniem
sie przetozonego, ktory chce zweryfikowaé
jego prace. Duzo gorszg sytuacjg jest, gdy
przetozony spotkat sie z krytykg swoich
wynikéw od wiasnych przetozonych i teraz
robi ,nalot” na swoich podwfadnych. | szuka
winnych. Czesto podwtadny jedynie
domysla sie, jakie aspekty jego pracy
beda
przetozonego. Do konca réwniez nie wie,

stanowiskowe;j oceniane  przez
czy te prace wykona tak, jakby przetozony
sobie zyczyt widzie¢. Pozostaje to czesto w

sferze domystu.

Przetozony jest przygotowany do audytu
tzn. znakomicie zapoznat sie z przebiegiem

pracy
audytowat poprzez przestudiowanie Karty

stanowiskowej,  ktérg  bedzie

Pracy Standaryzowanej dla tej pracy.

Przetozony nierzadko wpada do pracownika
z jakims wyobrazeniem o przebiegu pracy
swojego podwiladnego. Nie zna dobrze tej
pracy,
standard wykonania obowigzuje dla tej

pracy.

czesto nie wie dokfadnie, jaki

Przetozony obserwuje prace podwtadnego
korzystajgc z Karty Pracy Stanowiskowe;j.
bez

Pracownik pracuje Karty Pracy

Stanowiskowej.

Przetozony obserwuje prace podwtadnego.
Czasem zgaduje, co i jak ma by¢ wykonane.
Czasem dopytuje, jak praca ma przebiegac.
Obie sytuacje swiadczg o braku wiedzy o

standardzie.

Za kazdym razem, gdy przetozony zauwazy
rozbieznos¢ miedzy wykonaniem pracy
stanowiskowej a standardem (w przypadku
Karty Pracy Stanowiskowej bedzie to

rozbieznos¢ z ktérgs ze wskazowek),

Czesto przetozeni wychwytujg rozbieznosci,

zapamietujg lub zapisujg je, ale nie

komunikujg tego swoim podwladnym.

Podwtadny kontynuuje prace i nie wie, czy

wykonat  ktorys z  krokéw  pracy
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natychmiast zatrzymuje pracownika i

prowadzi z nim dialog odnosnie tej
rozbieznosci. Uzasadnieniem tej praktyki
gdy
pojawia sie rozbieznosé, jest troska o to,

natychmiastowego zatrzymania,
zeby pracownik nie utrwalat sobie ztych
nawykéw i mogt od razu po dialogu z

przetozonym skorygowaé swoje dziatanie.

stanowiskowej  poprawnie  czy  nie.
Dodatkowo na koniec, gdy przetozony
wylicza niezgodnosci jedne po drugiej,
podwtadny czesto ma poczucie niewielkiej
wartosci (,Ja to nic nie potrafie. Tyle bteddw
mi wytapat”). W takiej kumulacyjnej formule
przetozony nie jest w stanie wypracowaé

skutecznie srodkéw zaradczych.

Gdy przetozony zauwazy rozbieznos¢
wykonania pracy ze standardem, postepuje
wg nhastepujgcej sekwenciji:

1. Zatrzymuje prace podwtadnego.

2. Pyta, jaki standard wykonania tego kroku
obowigzuje — upewnia sie w ten sposoéb, czy
podwtadny zna i pamieta, jaka wskazéwka w
tym kroku jest obowigzujgca. Sprawdza w
ten sposob, czy przyczyng rozbieznosci nie
jest brak wiedzy lub zapominanie.

3. Jesli podwtadny potwierdza w swojej
wypowiedzi, ze wie i rozumie standard
(wskazowke z KPS), przetozony pyta o
powdd, dla ktérego podwiadny realizuje
prace inaczej. W ten sposob przetozony ma
okazje dotrze¢ i zrozumie¢ przyczyny
rozbieznosci.

4. Znajgc powod rozbieznosci przetozony
razem 2z podwtadnym ustalajg sposob
zaradzenia takiej rozbieznosci w
przysztosci. Wazne jest, zeby w takim
ustalaniu srodka zaradczego na petnych
prawach uczestniczyt podwtadny. Gdy
srodek zaradczy bedzie wtadczo narzucony
przez przetozonego, szanse na skuteczng

korekte rozbieznosci sg nikte.

Gdy przetozony zobaczy rozbieznosé

zwykle nie ma zadnego standardu
postepowania. DosC czesto postepuje w
nastepujacy sposob:

1. Zapamietuje btedy podwtadnego.

2. Trzyma te btedy w pamieci. Potem pod
koniec obserwacji wyrzuca je wszystkie.
Czasem postepuje gorzej. Nic nie powie po
obserwacji, tylko przechowuje te uwagi
krytyczne na ocene roczng. Szykuje sobie
amunicje na pracownika na odpowiedni dla
siebie moment.

3. Zazwyczaj widzac rozbieznos¢ od razu
przypisuje pracownikowi tzw. etykiete
(generalizuje): pracownik jest niedbaty, albo
niestaranny, albo sie nie skupia. Nie szuka
przyczyn. Dlaczego miatby  szukac
przyczyn? Juz wie. Z gory. To problem
pracownika, nie jego, przetozonego.

4. Nie prowadzi dialogu z podwtadnym. Od
razu serwuje

rozwigzania. Oczywiscie,

najlepsze w jego, przetozonego,
mniemaniu, jak: ,Masz sie solidnie wzig¢ do
pracy”, ,Oczekuje, ze sie bedziesz bardziej
stara¢”, ,Nie chce na przysztos¢ widziec
takich btedow”. Podwtadny jest traktowany
Takie

traktowanie powoduje, ze u pracownika

przedmiotowo. instrumentalne

www.lean.org.pl
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skutecznie = wygasa  kreatywnos$¢é¢ i
zaangazowanie do zmian.
Po zakonczeniu audytu przetozony na | Przetozony nierzadko pozostawia

dwéch identycznych kartach audytowych

podsumowuje wyniki audytu. Pracownik
doktadnie wie, jakie sg dziatania zaradcze i
kto za nie odpowiada. Nierzadko za
dziatania zaradcze bedzie odpowiadat

przetozony. Nie zawsze pracownik.

podwtadnego z mglistym poczuciem, ze co$
byto nie tak. Nie stosuje zapisu uwag, nie
ma karty audytu. Za poprawe odpowiada
wylgcznie pracownik. Pracownik musi sam
wymysleé¢, jak poprawi¢ swojg prace.

Przetozony nie jest od tego.

NAJWAZNIEJSZE!!!

Przetozony DZIEKUJE pracownikowi, ze

ekowanie pracownikowi za to, ze mozna by
Dla

efozonych to zjawisko niewystepujgce w ic

erwowaé jego prace? niektoryc

miat mozliwo$¢ obserwowania jego pracy,
jego zaangazowania, ze mogt sam wiecej ktyce.
dowiedzie¢ sie o procesie, i ze moze razem
nad

z pracownikiem pracowac

udoskonaleniem procesu.

Utrwalanie zmian - reguia 10+20+70

Audyt TWI, zwany takze audytem Pracy Standaryzowanej, jest niczym postawienie ,kropki na i”. W
zasadzie wysitek przy audycie jest nieporownywalnie mniejszy niz przy warsztatach TWI MP, gdzie
przetozony musi zainwestowa¢ ogrom pracy w obserwacje pracy na gemba, potem w bardzo
pracochtonne rozpisywanie zabiegow na Arkuszu Podziatu Pracy wraz z sesjg pytan i generowaniem
pomystow. Jednakze efekt dla udoskonalenia jest w przypadku stosowania praktyki audytu TWI nie

do przekreslenia.

Niestety, wiele organizacji ustugowych o tym wysitku zapomina i dlatego po pierwszym entuzjazmie
dla TWI w dosc¢ krotkim czasie doswiadcza erozji, utraty wypracowanego udoskonalenia pracy
stanowiskowej. Jesli chcielibysmy poréwna¢ z jednej strony skale wysitku w poszczegolnych
komponentach TWI, a z drugiej skali efektu, jaki przynoszg poszczegdlne komponenty, to poréwnanie

mogtoby by¢ dos¢ zaskakujgce. Praktycy TWI nazywajg to regutg: 10 + 20 + 70 (patrz Rys. nr 4):
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TWI Doskonalenie Metod Pracy
PRACA STANDARYZOWANA

L
[ \

Jak udoskonala¢? Jak wdraza¢ zmiane? Jak utrzyma¢ zmiane?

ekt §10%  20%  70%

Doskonalimy Instruujemy Przeglady
prace na stanowisku do nowej pracy i audyt zmian
wg zasad TWI MP wg zasad TWI IP wg TWI

Wysi*ekL>7Q% 20% 10%

Rys. nr 4. Zasada 10 + 20 + 70 w projekcie wdrazania TWI

Historia pewnego audytu TWI

Wiosng 2014 roku w duzym banku prowadzitem program TWI. Pierwszy dni warsztatowe poswiecone
doskonaleniu trzech prac stanowiskowych (TWI MP) uptynety w bardzo entuzjastycznej atmosferze.
Wszyscy uczestnicy byli zachwyceni samg metodg, a jeszcze bardziej tym, jak ta metoda przypadta

do gustu samym pracownikom w backoffice tegoz banku.

Drugi etap, dedykowany instruowaniu pracownikéw (TWI IP,) przyjety byt juz mniej entuzjastycznie.
Gtéwnie dlatego, ze przed przetozonymi uczestniczacymi w programie, pojawita sie koniecznosc
nauczenia sie Kart Prac Standaryzowanych, a przede wszystkim konieczno$¢ poswiecenia sporego

czasu na indywidualne instruowanie pracownikdw z nowego przebiegu pracy.

Rozpoczelismy trzeci etap wdrazania TWI — praktykowanie audytu TWI. Po czesci edukacyjnej, gdzie
przedstawitem reguty audytu, rozegratem scenke audytowania, przyszta kolej na opracowanie kart
audytowych dla udoskonalonych trzech prac. Po opracowaniu tych kart audytowych poprositem, zeby
uczestnicy po prostu poszli do swoich podwtadnych, ktérych wczesniej tydzien temu instruowali wg

TWI i zeby teraz dokonali przegladu, audytu wg TWI. Prawie wszyscy uczestnicy sie zaniepokaoili:
- ,A co bedzie, jak ludzie sie wystraszg audytu? U nas nigdy tego nie praktykowalismy?”

- ,A jak sie zbuntujg i nie zechcg demonstrowac swojej pracy? A jak powiedzg, ze to zamach na ich

osobistg wolnos¢?”
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Nie mniej jednak uczestnicy warsztatu TWI Audyt zdecydowali sie sprébowac praktyki audytu TWI.

Po okoto godzinie wrécili do sali niezwykle zdziwieni i podekscytowani. Oto, co powiedzieli:

- ,Ludzie nam powiedzieli, Zze wiasnie teraz robimy prawdziwy Lean. Ze kiedy$ te dziatania Lean to
byty dziatania na chwile, powierzchniowe, bo nikt nigdy potem nie interesowat sie, czy zmiany trwajg

czy nie”.

- ,Ludzie nam powiedzieli, ze teraz ich naprawde szanujemy, bo zadbaliSmy tym przegladem, zeby
ich wysitek na warsztacie doskonalenia pracy stanowiskowej nie poszedt na marne. Powiedzieli, ze
teraz wtadnie praktykujac ten audyt naprawde nam zalezy, zeby ich praca byta udoskonalona na
powaznie. | powiedzieli tez, ze to byt dziwny audyt. Nie czuli sie ani oceniani, ani krytykowani. Wrecz
przeciwnie — mogli dyskutowaé, podzieli¢ sie swoim zdaniem, a przede wszystkim samemu sie

rozwingc”.

Dia cierpliwych czytelnikow — przykiad audytu TWiw
procesie aktualizacji danych w hanku

PRZELOZONA: Cze$é Krzysiek! Uméwilismy sie, ze dzisiaj przygladne sie Twojej pracy zwigzanej
z uaktualnianiem danych w SARA po warsztacie TWI. Moge teraz popatrze¢, jak wykonujesz te
prace?

PRACOWNIK: Nie ma sprawy. Jak mam to zrobi¢? Mam Ci opowiada¢, co robie? Czy mam to
robi¢ tak, jak na szkoleniu TWI, ze méwitem Ci kroki, wskazowki i co$ tam jeszcze. A wiem —

uzasadnienia?

PRZELOZONA: Nie. W tym wypadku pracuj sobie spokojnie tak, jak to robisz na co dzieA. Ja sobie
bede patrze¢ w Karte Pracy Standaryzowanej i obserwowac¢ Twojg prace. Jak bede mie¢ jakie$ uwagi

— to przerwe Twojg prace i porozmawiamy. To co — zaczynamy?
PRACOWNIK: OK. No to otwieram HIMMS-a i dziatamy.

Pracownik przechodzi do kolejki zlecen i klika na trzecie zlecenie od géry — na klienta FUNDING
EXPERTS:
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Koelejlca zleceri - aktualizagja danyeh klien ;t-égw/.l_g@,r-_ggj

status
investment Direction 2145673
Galaxy Refund 4358190 &
Funding Experts 6720992
Return Increase 3485975
Profit Stimulator 6671892
Tremendeous Growth 9267543

PRZELOZONA: Chwileczke, Krzysku. Mozesz mi powiedzie¢, o jakiej zasadzie powinni$my

pamieta¢ przy otwieraniu zlecenia w kolejce HIMMS?

PRACOWNIK: O jakiej zasadzie powinniSmy pamietac? Masz na mysli pobieranie zlecen od

najstarszych czyli — jak to byto? Stosowaé FIFO?
PRZELOZONA: Dokiadnie tak. A czy Ty w tej chwili stosowates te zasade?

PRACOWNIK: No, raczej nie. Powinienem wzig¢ klienta pierwszego z kolejki czyli INVESTMENT
DIRECTION.

PRZELOZONA: Bardzo dobrze. A mozesz mi powiedzie¢, czemu akurat postgpite$ inaczej?
PRACOWNIK: Szczerze?
PRZELOZONA: Oczywiscie.

PRACOWNIK: To Ci powiem. Widzisz — my tu w zespole sami bardzo przestrzegamy tej reguty,
zeby brac zlecenia od najstarszego. Ale od czasu do czasu dzwoni do nas szef Call Centre i naciska
na nas, zebySmy danego dnia w pierwszej kolejnosci obstugiwali jakichs tam wskazanych przez niego
klientéw. | tak byto dzisiaj. Juz od rana naciskat na nas, ze ma jakis ktopot z FUNDING EXPERTS.
Cos tam chyba nawalili w CC i teraz obiecat temu klientowi, ze bedzie w kazdym dziale obstugiwany

w pierwszej kolejnosci.

PRZELOZONA: Rozumiem. A Wam trudno byto mu odmoéwié. Ale powiedz mi, Krzysku, co by sie
stato, gdybysmy nagminnie tamali te zasade FIFO?

PRACOWNIK: tatwo to sobie wyobrazi¢. Zaraz mielibysmy petno reklamacji na przeterminowane
wykonywanie zlecen. Jakbysmy tak wybiorczo sobie realizowali zlecenia, to w wielu przypadkach

najstarsze nie doczekatyby sie zatatwienia.
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PRZELOZONA: Czyli powinnismy jednak konsekwentnie stosowaé te zasade FIFO?

PRACOWNIK: Tak.

PRZELOZONA: Krzysztof. W mojej Karcie Audytowej zapisze, ze mieliémy tu niezgodno$é ze
standardem. Bo mielismy. Natomiast przyczyna polega na tym, ze przetozeni innych dziatow
wywierajg na Was presje. Pozwdl, ze ja sie tym zajme. Wyjasnie na naszych spotkaniach przy
tablicach, ze nie mozemy rozbraja¢ tej zasady. W ten sposéb nie bedziecie mieli zewnetrznych

trudnosci z przestrzeganiem FIFO. OK — mozemy zatem kontynuowac. Pracuj dalej.

PRACOWNIK: OK. No to zrébmy to poprawnie. Zaczne od pierwszego oczekujgcego zlecenia
czyli od INVESTMENT DIRECTION.

Pracownik otwiera szczegoty zlecenia (INVESTMENT DIRECTION). Od razu widzi, ze brakuje mu
jednego dokumentu (Decyzji o nadaniu REGON). Zaznacza ,1” w kolumnie NIECZYTELNE i wybiera
polecenie ZLECENIE OTWARTE.

Nastepnie pracownik wybiera kolejne, nastepne zlecenie z kolejki - GALAXY REFUND. Wchodzi w
szczegOty zlecenia. Tu sie okazuje, ze ma wszystkie dokumenty, ale dokument z banku jest

nieczytelny. Odpowiednio zaznacza ,1” w kolumnie BRAK i ponownie wybiera ZLECENIE OTWARTE.

Pracownik wybiera trzecie zlecenie FUNDING EXPERTS. Tu bedzie komplet dokumentéw i wszystkie
okazg sie czytelne. Kopiuje NR KLIENTA, otwiera program SARA, wkleja NR KLIENTA, wraca do
HIMSS. Rozpoczyna otwieranie pierwszego dokumentu ZASWIADCZENIE KRS. Zapamietuje sobie
nowg nazwe -TREASURY PROFESSIONALS(!), przechodzi do SARA i wpisuje recznie zapamietang

nazwe.

PRZELOZONA: Krzysztofie, mozesz zatrzymaé sie na chwile? Mozesz przypomnieé, jak

powinnismy wpisywac zmienione dane z dokumentéw zrédtowych do SARA?
PRACOWNIK: A... wiem, o co Ci chodzi! Masz na mysli stosowanie KOPIUJ-WKLEJ.
PRZELOZONA: No wiasnie. Dlaczego stosujesz zapamietywanie i reczne przepisywanie?

PRACOWNIK:  Wiesz, ja przez dtugi czas przepisywatem. Jak pamietasz, nauczytem sie nawet
pisania wszystkimi palcami, bezwzrokowo. Nawet troche sie tym chwalitem, ze pisze bardzo szybko.
Wiem, ze w czasie szkolenia TWI uczyliSmy sie tu nowego sposobu, ale mi ciggle wraca dawna

umiejetnosc¢ i przyzwyczajenie.

PRZELOZONA: A powiedz, Krzysku, jakie moga byé konsekwencje recznego wpisywania?
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PRACOWNIK: No tak. Zawsze moze sie przydarzy¢ btad. Pamietam, ze kiedy$ mielismy bardzo

duze obtozenie i zrobitem bardzo duzg iloS¢ uaktualnien, ale wkradto mi sie kilka btedéw, ktérych

nawet nie zauwazytem. Potem dziat kontrollingu mi to wytapat.

PRZELOZONA: Czyli jak powinnismy to robié?

PRACOWNIK: Powinnismy jednak pracowaé wg nowego standardu: kopiujac i wklejajac.
PRZELOZONA: Czyli co w tym przypadku powinniémy zrobi¢, zeby utrwali¢ nowy nawyk?
PRACOWNIK: Musze troche bardziej pamietac przy tej pracy, zeby stosowaé nowg technike.

PRZELOZONA: Krzysztof - zapisze w mojej Karcie Audytowej, ze tu potrzebujemy popracowaé nad
utrwaleniem nowej techniki wprowadzania danych. Jesli pozwolisz — zaglgdne do Ciebie czesciej w
tym tygodniu i bede Ci przypominaé o tym. Nie mam pretensji, ze jeszcze wraca Ci stary nawyk. To
normalne. Ale wazne jest tez, zebysmy na trwate wdrazali udoskonalenia. Jestem pewna, ze szybko

sobie to utrwalisz. Pracuj dalej.

PRACOWNIK: Pracownik otwiera kolejny dokument ZASWIADCZENIE O NIP. Tym razem klika
dwa razy na pierwszy czton numeru NIP. Po kliknieciu podswietla sie ten pierwszy czton. Nastepnie

wciska przycisk SHIFT i klika raz na ostatni czion. Woéwczas podswietla sie caty numer NIP.

TU KLIKAMY 2X

POLTAX
1. Numer Identyfikacji Pod¥tkowej (NIP) Wnioskodawcy 2. Numer dokumentu
745-024-56-21 ElI/410N - 171/09

NIP-5 T

WNIOSEK O POTWIERDZENIE NADAN"2

NUMERU IDENTYFIKACJI PODATKOW PRZYTRZYMUIJEMY SHIFT
Na formularzu nalezy podac wszystkie nazwy w petn | KLIKAMY RAZ krotow).
Szczegdlnie nalezy zwrdci¢ uwage na poprawny zapis

A. MIEJSCE ZLOZENIA WNIOSKU
13. Naczelnik urzedu skarbowego, do ktérego adresowany jest wniosek

PRZELOZONA: Krzysztof — zauwazytam ciekawy sposéb kopiowania. Takiego nie

wprowadzalismy do naszej pracy. Mozesz mi wyttumaczy¢, co zrobite$?

PRACOWNIK:  Widzisz — zaczatem sobie troche kombinowa¢ odnosnie tego KOPIUJ-WKLEJ, bo
ta wersja, ktérg byla pokazywana na szkoleniu, nie byta wedtug mnie najlepsza. Trzeba pamietaé,
zeby dobrze sobie ,,zaciggnaé” zaznaczenie na dokumencie zrodtowym. A to trwa. Po drugie: jak sobie
Zle zaciggniesz i zgubisz w tym zaciggnieciu jedng literke czy jakas czes¢ numeru, to wkleisz btednie.
Dlatego zaczatem pracowac nad udoskonaleniem tej techniki. Tak jest i szybciej i bardziej odpornie
na btedy.

PRZELOZONA: Bardzo ciekawy sposob. Mozesz to dalej zademonstrowaé?
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PRACOWNIK: OK. Teraz bedziemy robi¢ przeniesienie danych z DECYZJI O NADANIU REGON.

Pracownik otwiera dokument zrédtowy DECYZJA O NADANIU REGON.

W tym wypadku klika 2 razy na numer REGON i numer ten zakresla sie od razu caty.

TowIrat, TOZTTarT I ZeSTTy

Gmina/Dzielnica/Delegatura: Poznan K
Adres: ul. Krakoy TU KLIKAMY 2X
61-987 Pd
Otrzymata numer identyfikacyjny REGON: v
45300387

Do powyiszego numeru przypisane sg miedzy innymi nastgpujace informacje:

Rodzaj przewazajacej dziatalnosci:
wg Polskiej Klasyfikacji Dzialalnosci (PKD 2007) 70222 INWESTOWANIE AKTYWOW FINANSOWYCH

Widzisz? Gdy mamy jeden ciggty wyraz lub cigg cyfr, jak w REGONIE, wystarczy klikng¢ dwa razy w
dowolnym miejscu tego ciggu i wtedy od razu zacigga sie prawidtowo cato$¢. A za chwile pokaze Ci,
jak moj trik dziata w przypadku numeru RHB na ZASWIADCZENIU Z BANKU.

Po wpisaniu numeru REGON do SARA, pracownik otwiera ZASWIADCZENIE Z BANKU. | tu stosuje
ten sposob: 2x KLIK na 1 czton + SHIFT i 1x KLIK na ostatni czion.

PRZELOZONA: Krzysiek! Znalazte$ naprawde znakomity sposéb na poprawienie techniki KOPIUJ-
WKLEJ. Rzeczywiscie — jest duzo szybszy niz poprzedni, i co wazniejsze, zabezpiecza przed btedami.

To jest najciekawsze. Mam pytanie: czy Ty sam tego uzywasz, czy tez wszyscy inni w dziale?

PRACOWNIK: Wiesz, co? Na razie tylko ja. Nie wiem, czy inni bedg chcieli tak robi¢, czy bedzie
im to odpowiadato. Mi to pasuje. Tylko musze pamietac, zeby nie wpas¢ w stary nawyk wpisywania

recznie. Co zresztg sama zauwazytas.

PRZELOZONA: Krzysztofie! Bardzo mnie zaciekawites tg swojg modyfikacjg sposobu kopiowania
i wklejania. Nie chciatabym tego tak pozostawic, bo, jak sam przyznates, nie mielibySmy wspdlnego
standardu. A to bytby troche powrdt do wiedzy plemiennej, z ktérg postanowiliSmy sie rozstaé
wdrazajgc TWI. Mam takg propozycje dla Ciebie: ustale czas, np. p6t godziny jutro dla Ciebie, Zosi i
Piotrka. Pamietasz — wy wiasnie uczestniczyliScie w warsztacie TWI, gdzie wypracowalismy obecne
udoskonalenie. Chciatabym, zeby$ Zosi i Piotrowi pokazat swéj nowy sposéb — nazwijmy go trikiem
przy KOPIUJ-WKLEJ. Przetestujemy ten sposéb wspolnie. Moze Zosia czy Piotr, zainspirowani
Twoim pomystem, jeszcze cos$ do tego dodadzg. Na koniec tego naszego spotkania ustalimy wersje
nowego wklejania i kopiowania. Potem od jutra do najblizszego poniedziatku potestujemy ten sposob
i zbierzemy wyniki i obserwacje. Jak sie potwierdzi, ze tak jest sprawniej i ze faktycznie to redukuje

bardziej zjawisko potencjalnych btedéw, wprowadze ten nowy sposéb do naszego standardu i
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zmodyfikuje naszg Karte Pracy Standaryzowanej dla tej pracy. Ale bardzo sie ciesze, ze przy okazji
tego przeglgdu mogtam zobaczy¢, jak dziata Twdj pomyst. Co Ty na takie podejScie do

zagospodarowania Twojego pomystu?

PRACOWNIK: Dla mnie OK. Moze faktycznie kolezanka czy kolega jeszcze co$ do tego

ciekawego dodadzg. Ciesze sig, ze Ci sie spodobato.

PRZELOZONA: Wobec tego odnotuje tez w Karcie Audytu réwniez to, ze zaobserwowatam u
Ciebie inne postepowanie niz w standardzie. Ale Twoje odmienne wykonanie pracy zainspirowato nas
do nowego udoskonalenia. Podsumowujgc: znakomicie wykonujesz te prace. W zdecydowanej
wiekszosci pilnujesz standardu czyli krokdw, wskazowek. W trzech sytuacjach pracowate$ odmiennie

niz wg Karty Pracy Standaryzowane;j:

1. W pierwszym przypadku rozbieznos¢ z zasadg FIFO wynikata z presiji kierownika innego dziatu. To
bedzie akurat moje dziatanie i do nastepnego poniedziatku wroce do Ciebie i do catego dziatu z

ustaleniami w tej sprawie.

2. W drugiej sytuacji — potrzebujesz jeszcze utrwalenia nawyku kopiowania i wklejania. W tym
wypadku czesciej zagladne do Ciebie, zeby to zaobserwowac i przypomnie¢ Ci zwroceniu na to

wiekszej uwagi.
3. | ostatnia rzecz — zmodyfikowate$s sam sposdb techniki kopiowania.

To moze byc¢ swietny pomyst na nowy, lepszy standard. Ustalilismy, ze w szerszym gronie to
przedyskutujemy i przetestujemy. Te wszystkie dziatania i uwagi zapisatam w Karcie Audytu.
Zostawiam Ci jedng kopie, zebys mégt monitorowa¢ zaréwno swoje dziatania, jak i moje. Przy
nastepnym audycie wtasnie od tych punktdw zaczniemy kolejny przeglad, czy zostaty wdrozone i z
jakim efektem. No i przede wszystkim chciatam Ci bardzo podziekowa¢ za mozliwosé obserwacji
Twojej pracy. Dziekuje za Twojg dyskusje, uwagi, réwniez szczeros¢. To bardzo wazne. Bardzo sie
ciesze, ze angazujesz sie w stosowanie standardu i ciesze sig, ze zgodzite$ sie zaangazowaé w

powyzsze dziatania korygujgce. To tyle z mojej strony. Masz moze jakies$ pytania do mnie?

PRACOWNIK: Raczej nie. Tez sie ciesze. Fajnie, ze pomozesz nam w tych relacjach z Call
Centre. Nie spodziewatem sie tez, ze moja modyfikacja moze przyda¢ sie innym. Zgadzam sie tez,

ze musze troche bardziej przytozy¢ sie do rezygnacji z nawyku recznego wprowadzania danych.

PRZELOZONA: Krzysztof — jeszcze raz dziekuje. Tu jest Twoja kopia Karty Audytu. Powodzenia.
Czesc.
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Doswiadczenia praktykow w stosowaniu audytu TWI

Audyt TWI - dla mnie to obserwacja pracy Pracownika, mozliwo$¢ zobaczenia, jak pracownik
samodzielnie wykonuje dane zadanie. Co jest dla mnie najcenniejsze, to rozmowa z Pracownikiem,
Jjak czuje sie z danym zadaniem, kiedy pracowat z Kartg Pracy Standaryzowanej. Bardzo czesto
Pracownicy zgfaszajg dodatkowe udoskonalenia juz udoskonalonej pracy. Wtedy Pracownik ma
poczucie, ze jego pomyst zostanie przekazany wspotpracownikom do
przetestowania. Jezeli rozwigzanie/pomyst Pracownika znajduje poparcie w
grupie oraz w wynikach pracy, zostaje wdrozone do codziennego wykonania
zadania. Podoba mi sie, ze obowigzkiem obserwatora jest informacja zwrotna nt.

danego pomystu.

Aneta Majowska-Cwalina, Regionalny Kierownik Slgskiego Centrum Ustug
Biznesowych Provident Polska S.A., certyfikowany LEAN PRACTITIONER

Audyty w TWI sg dla mnie kwintesencjg pracy standaryzowanej i zdecydowanie najwazniejszym jej
elementem. Wprowadzajg okreSlong rutyne oraz poczucie, ze wypracowane Karty Pracy
Standaryzowanej nie sg czym$ jednorazowym czy krétkotrwatym, ale na stafe wpisujg sie w codzienng
prace. Tylko dzieki reqularnie prowadzonym audytom jestem w stanie upewni¢ sie, ze Pracownicy
wykonujg swoje zadania w sposob zgodny z Kartg Pracy Standaryzowanej. Jest to rowniez swietny
moment na rozmowe z Nimi, wystuchanie i otrzymanie informacji zwrotnej w zakresie wykonywanego
procesu. Mogg sie rowniez sta¢ zalgzkiem do dalszych prac nad doskonaleniem procesu, bo tylko
audytujgc jestem w stanie przekonac¢ sie czy Pracownik nie znalazt nowego, by¢ moze lepszego
sposobu na wykonywanie danej pracy. Przy tej okazji niejednokrotnie udato mi sie odkry¢ nowe,
nieznane mi dotgd zdolno$ci czy umiejetnosci Pracownika. Jednocze$nie moge zaobserwowac czy
nie wystepujg utrudnienia i zaktdécenia, ktore nie ujawnity sie podczas prac nad Kartg. Audyty majg

jeszcze dwie, bardzo wazne dla mnie funkcje: po pierwsze pomagajg mi pokaza¢ Pracownikom, ze

ich praca jest dla mnie wazna, a po drugie niejako zmuszajg mnie do stafej
zZnajomosci zadan i procesow wykonywanych przez Nich, z ktorymi
niejednokrotnie nie mam do czynienia w codziennej pracy a jedynie rozliczam z

ich efektu.

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