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O Training Within Industry Service (TWI) foi iniai®d em 1940 durante a Segunda
Guerra Mundial com o intuito de aumentar a prodysgia suprir as necessidades do
esforco de guerra das Forcas Aliadas. O TWI Sefeidederado por Quatro
Cavaleiros, que assim ficaram conhecidos dura@feGuerra Mundial: Channing Rice
Dooley, Diretor do Servico TWI; Walter Dietz, DiogtAssociado; Mike Kane, Diretor
Assistente e William Conover, Diretor Assistentegsldesses quatro homens se
encontraram pela primeira vez em um centro deaneémto durante a Primeira Guerra
Mundial, usando métodos desenvolvidos por Chafllies1. A metodologia de
treinamento de Allen, desenvolvido a principio parmadustria naval durante a 12
Guerra Mundial, se tornaria a chave para os métaddssnvolvidos pelos Quatro
Cavaleiros durante o servi¢o para o TWI.

Do método de treinamento de Quatro-Passos do Adkefprogramas J" evoluiriam e
teriam impacto principal na industria manufatureioas Estados Unidos durante a
guerra. Os "programas J" eram:

* Instrugéo de Trabalho (Job Instruction, JI);
» Métodos de Trabalho (Job Methods, JM);
* Relacdes de Trabalho (Job Relations, JR);
» Desenvolvimento de Programa

Estes programas foram incorporados as industriasrmpa ampla rede de instrutores
instalada por todo pais através do TWI Services felearam o trabalho na interface
entre supervisores e operarios e provaram ser dealomincomparavel para a industria
de suporte aos esfor¢cos de guerra dos Estados2Jnido

Apos a derrota do Japdo, as forcas de ocupacaebgearn que para o pais reerguer-se
das ruinas decorrentes da guerra e para preveagsonum pais derrotado, o Japao
precisaria de ajuda para reconstruir a sua infratesa industrial. O programa
desenvolvido pelo TWI Service foi exatamente o eq@enecessario para ajudar o
gerenciamento japonés a alcancar este objetivo.

Um antigo e experiente instrutor TWI e seu gruparo contratados para ir ao Japéo e
comecar o processo de treinamento. Eles usarawcegso cascata (treinando
instrutores os quais poderiam se tornar o nuclem tpeinarem mais instrutores) para
iniciar o programa. Muitas agéncias japonesas pagasse treinamento e o levaram a
ambito nacional. O treinamento macico do programa\WI ao longo das décadas



seguintes em todas plantas da industria japonesafe que os principios ensinados se
tornassem parte integral daquilo que hoje € codbemmmoGerenciamento Japoné®
ponto principal desses metodos Kairen que tem a sua origem no TWI e em Charles
Allen.

Uma revisao de algumas filosofias da geréncia jepme do kaizen provam que eles
realmente evoluiram da metodologia de treinameesemvolvida ha aproximadamente
noventa anos nos Estados Unidos. As técnicas eaoltravés dos programas do TWI
ao longo da 22 Guerra Mundial e da sua infiltrag@adustria japonesa pelas Forgas
Aliadas de Ocupacéao. Elas continuaram evoluinddapdo pos-guerra até os dias
presentes para se tornarem umas das técnicas diesmaesso em uso atualmente nas
fabricas. A tabela a seguir compara o basico QiRdss0s de treinamento através deste
século.

Passo Charles  TWI Kaizen
Allen Instrucdo Métodos Relacdes
de de de
Trabalho [Trabalho Trabalho
1 Preparacao Prepare Pare Enten@bserve e
os Fatos Marque o
Tempo do

Processo Atual

2 Apresentacé Apresente | QuestionéCompare Analise 0
e Decida processo atual

3 Aplicacdo | Tente Desenvolv.Tome Implemente e
uma Acgacteste um novo

processo
4 Teste Acompanh Aplique  Verifique Documente o
0S novo padréo

resultado:

Tabela 1: Comparacao dos Passos
FONTE: Criado pelo autor.

A ironia distorcida desses principios de gerencidmé que mesmo tendo suas raizes
nos Estados Unidos, as companhias americanasehajam em usa-las ao nivel de
sucesso que alguns dos seus competidores japarseses

O Que Era o TWI e Porque Foi Criado

O que era o Training Within Industry Service, TVWue isso tem em comum com as
técnicas modernas de manufatura? A resposta éRada.aqueles que ouviram sobre
Producado Lean, métodos de Gerenciamento Japon&genKTWI pode ser
considerado o marco zero destas filosofias de mtumaf as quais se tornaram as
técnicas mais promissoras da indastria atual.

O TWI Service foi criado e desenvolvido para a stda de suporte aos esforgos de
guerra dos Estados Unidos durante a 22 Guerra Miu@irWI foi lancado em Agosto
de 1940 pela National Defense Advisory CommissiDAC) e eventualmente foi



transferido para Federal Security Agency (FSA), coobjetivo de funcionar como
parte da nova War Manpower Commission (WMC) nol@iae Abril de 1942. O TWI
continuaria sobre o comando do WMC até que suagagfes cessassem, fato que
ocorreu em Setembro de 1945.

O TWI foi um dos primeiros servicos de emergéncganizado apos a Queda da
Franca no dia 20 de Junho de 1940. Como a gueria $ido declarada, as Forgas
Aliadas (mesmo antes dos Estados Unidos entrarequaraa) precisavam de grandes
suprimentos de guerra. Essa necessidade aumeetauadamente os niveis de
producao em todos os tipos de industria. O govdoscEstados Unidos notou essa
questao e comecou a dar os primeiros passos adivarde ajudar a cobrir a demanda
por insumos de guerra. Muitas fabricas tiveram umento significativo nos seus
pedidos, tanto por produtos convencionais commpweos produtos, fato que excedeu a
capacidade de resposta das fabricas. Também etiavaue se os Estados Unidos
entrassem em guerra, a situacdo poderia se tanuar @mais critica. O TWI Service
comecou a operar visando o aumento na produca@fmrder a demanda gigantesca
gue estava encobrindo as fabricas. Foi focadomasedteiras de guerra e outros
fabricantes necessarios para suprimentos de ggeaontinuaram a crescer em
namero de companhias transformadas para a prodiecgoerra.

O TWI estabeleceu uma rede de ambito nacional afespionais da industria para
ensinar técnicas valiosas para os fabricantessdenios de guerra. A rede era composta
um grupo de apoio voluntario, alguns em tempo nalegutros por meio periodo, das
fabricas particulares emprestando suas compar®iasrdadeiro trabalho tinha que

ser feito pela industria, dentro da industriassa énfase foi essencial para criar uma
organizacao legitima e que pudesse ser aceitafpblasas. Aléem disso, pelo mesmo
motivo, o TWI nunca foi introduzido a forca em nanta instalacéo industrial, pelo
contrario, era apenas usado quando convidado t® @edd geréncia da fabrica.

Os Quatros Cavaleiros

Os Quatros Cavaleiros, como eles ficaram conheq@dl@ssua lideranga e servigos
prestados, foram Channing Rice Dooley, Diretor dovigo TWI; Walter Dietz, Diretor
Associado; Mike Kane, Diretor Assistente e Willi@uanover, Diretor Assistente.
Dooley e Dietz foram ambos graduados pela Purduisetsity e tiveram uma longa
experiéncia em fabricas, assim como prestaramcgegavernamental anteriormente na
questao do treinamento durante a 12 Guerra Murhabos generosamente aceitaram
deixar a geréncia de suas companhias para cooeeradesenvolverem o programa
TWI. Durante suas atribuicées na 12 Guerra Mundiag trabalharam juntos e ambos
eram familiarizados com o método de treinamentQuaro-Passos de Charles Allen
(como sera explicado mais tarde, este método mhatnento se tornou a espinha dorsal
do programa TWI). Kane esteve envolvido com treigatm industrial a maior parte da
sua carreira e havia trabalhado diretamente coméshallen durante o treinamento de
operarios em estaleiros durante a 12 Guerra Murielelconheceu Dooley e Dietz dos
acontecimentos da 12 Guerra Mundial. Conover tangstave envolvido com relacdes
e treinamentos industriais durante sua carreirsgronal.

Os Quatros Cavaleiros eram a lideranca e a for¢aznam TWI Service e foi a visao e
a experiéncia deles que ajudaram os programas B&/t@anarem um grande sucesso.
Embora fosse a contribuicdo combinada de um graaaeero de pessoas das fabricas



para desenvolver e desdobrar os objetivos do TWice os Quatros Cavaleiros
compreenderam a magnitude da tarefa e o que ssx@gsario das industrias e do
governo para evoluir e guiar 0 processo.

Os Resultados do TWI

A eficacia do TWI Service foi muito visivel ao lamga guerraThe Training Within
Industry Report: 1940 — 194%s da muitos detalhes dos resultados dos programa
fala como o TWI monitorou o impacto dos seus ses/go longo da sua existéncia. A
seguir é dada a tabela com os resultados colepamliod WI em sete diferentes
intervalos durante a realizacdo dos seus servicos.

Nota: 25% ou mais de fabricas reportando resultados

Margco SetembroFevereiro Novembro Abril Julho Setembro

1943 1943 1944 1944 1945 1945 1945
Aumento da 37 30 62 76 64 63 86
producao
Reducéo do 48 69 79 92 96 95 100
tempo de
treinamento
M&o-de-obra 11 39 47 73 84 74 88
economizada
Reducéo de 11 11 53 20 61 66 55
refugo
Reducao de Sem Sem 55 65 96 100 | 100
reclamacao dos dados dados
produtos

Tabela 2: Resultado do TWI nas Industrias

FONTE: War Production Board, Bureau of Trainingaiimg Within Industry Service,
September 1945, Training Within Industry Repor4@4945, (Washington D.C.: U.S.
Government Printing Office), page 92.

O numero de funcionérios das fabricas passandg p&loo cursos, com sessdes de
duas horas para cada programa de treinamento,ugiagrande. Mesmo que o0 niamero
daqueles que participaram das sessOes ndo neapssae representem diretamente os
resultados, isto nos da uma idéia da magnituddagéncia conseguida pelo TWI
Service durante sua breve existéncia de cinco &wssiderando que todos os
programas tiveram que ser desenvolvidos e que oSaillice, na realidade, iniciou
tarde o levantamento de dados no primeiro anoneenaide pessoas treinadas é bem
impressionante.

Quando o servico de operacao do TWI encerrou sivadaales no dia 30 de Setembro
de 1945, as seguintes marcas totais foram anuisciada

Instrugéo de Trabalho, JI 1.005.170.
Métodos de Trabalho, JM 244.733
Relacbes de Trabalho, JR 490.022



Relagdes de Trabalho no Sindicato 8.856
Desenvolvimento de Programa 1.829

Total 1.750.650

Essas pessoas foram treinadas em 16511 instal&cieslicatos, em todos tipos e
tamanhos de industrias bélicas e de servigo esskenci

Como O TWI avancou durante a 2A Guerra Mundial
O propdsito do programa TWI esta claramente indicamiboletim de revisdo a seguir:

Para ajudar as industrias bélicas a encontraremigques necessidades reais de méo-
de-obra, treinando dentro das industrias cada tiabador em como usar o melhor
possivel das suas habilidades até chegarem no roaansuas aptiddes individuais,
permitindo assim, manter o ritmo da producédo paender a demanda de guerra.

Este objetivo guiaria os comandantes do TWI engueleis continuassem a
desenvolver os melhores meio para serem aplicadasté os cinco anos em que 0
programa existiu. O processo de desenvolvimentmert trabalhoso, mas resultava
em excelentes métodos e procedimentos testadoarapoc

O Primeiro Esforgo

O primeiro esforco foi realizado com o objetivoudar a rede de pessoas do TWI para
consultar as plantas industriais em como resolwetosdos seus respectivos
problemas. Os lideres do TWI rapidamente percebqramaquele método poderia nédo
ser 0 mais adequado para atender o nUmero crestEeotenpanhias requisitando
assisténcia. Apesar de ser fato que grande pasgsfdo inicial do TWI tenha sido

para promover seus servi¢os, houve um forte aunmentailizacdo dos seus recursos. O
TWI desenvolveu boletins informativos, pesquisdsseursos para poder "vender" seus
programas. Esse processo néo foi facil, visto quitasnfabricas ainda ndo haviam
sentido a necessidade dos programas de treinameté mesmo, pensaram gue eles
nao teriam tempo disponivel para isso.

Mesmo havendo a necessidade de vender os seraiod/t] os esforcos de se
difundirem ainda continuavam muito timidos. Assiomo os lideres do TWI logo
descobriram, os problemas surgiram porque os utégg do TWI tinham que trabalhar
como consultores nas industrias manufatureiragyais continuavam pedindo auxilio
para resolverem seus diversos problemas intersas résultou num rapido
sobrecarregamento dos recursos da rede do TWI enaspluas edi¢cdes do programa.
Tentando resolver os problemas no papel de comesltmnsumia um tempo enorme, o
gue ndo era aceitavel se os membros do TWI deveijiagar a industria bélica de
suprimentos como um todo. As companhias precisaleaajuda para resolver
problemas internos com mao-de-obra, material epaguentos — das disputas internas
até os problemas de seguranca. Além disso, o nuthedid@bricas voltadas para a defesa
continuava a aumentar acentuadamente. Mesmo qaetdwsse periodo do servico
TWI as condi¢des tenham caminhado para uma situagtca, uma importante licao
pode ser tirada disso tudo, o TWI deveria manfeco em ajudar de forma veemente
as fabricas no esforco de guerra.



O Segundo Esforco

O periodo cadtico inicial de tentar organizar o TS&tvice serviu para redireciona-lo
para um novo plano e foco. Uma passagem do liviWaléer Dietz explica o que foi
feito.

Os chefes regionais se encontraram em Washingtbatomcaram experiéncias e
discutiram novas idéias. Ficou decidido fazer uns@anca principal em todo método
de trabalho e alguns itens do plano original, cdaroconsultoria para as empresas em
larga escala com problemas internos de treinamtarton abandonados. No lugar
disso, as necessidades dos supervisores se toroarf@acos principais, visto que a
mao-de-obra com pouco tempo de experiéncia obrigoueras fabricas a contratar
muitas pessoas que nao eram qualificadas paraigaer

O novo objetivo era dar ao TWI a dire¢cdo necesgdtia que alcangcassem sucesso pelo
resto do seu trabalho. O foco nos supervisorea eetaicdo com 0s operarios seria o
fator critico necessario para apoiar o esforcouserg. Este fator também € uma das
bases principais de onde os métodos de gerenciajapoinés evoluiram. Esta
correlacdo serd exemplificada a seguir.

A lideranca do TWI percebeu que os métodos deseiawsl precisariam ser ensinados
satisfatoriamente por instrutores em larga esaatadiferentes niveis de experiéncia e
habilidades, em diversas fabricas. Além disso, iedsamacao seria enviada para um
namero enorme de supervisores com niveis de exp&ié conhecimento diversos. Foi
uma tarefa completamente preocupante e os métedosidamento teriam que ser
absolutamente a prova de balas. Para cuidar dedikema, o método dos Quatro-
Passos de Charles Allen desempenhou um papelisagnd.

A Origem da Metodologia do TWI

O pilar central do programa de treinamento do Tf/8e foi desenvolvido a partir da
metodologia introduzida por Dooley, Dietz e Kanedds os trés cavalheiros estiveram
envolvidos na prestacéo de servi¢o de treinamamtmnte a 12 Guerra Mundial. Eles
usaram suas proprias experiéncias para desenvolver@rogramas de treinamento do
TWI durante a 22 Guerra Mundial.

Charles R. Allen

Durante a 12 Guerra Mundial, a Emergency Fleet @atjmn da United States Shipping
Board implementou um programa de treinamento uegeata ajudar os trabalhadores
dos estaleiros devido a um aumento enorme e irspera demanda do numero
necessario de operarios. Devido a essa demandesapabalhadores sem experiéncia
estavam disponiveis e era necessario treina-los.

Charles Allen tinha vocagéo para ser instrutordelenvolveu e apresentou sua idéia
de treinamento industrial previamente a 12 Guemadval e, mais tarde, publicou seu
livro em 19109.

Além disso, Allen recebeu do Emergency Fleet Catpoam a missédo de dirigir a
instalagéo do programa de treinamento, para cofaxargar a imensa necessidade de



treinamento de operarios nos estaleiros. Allen sesoumétodo de Quatro-Passos, como
descrito a seguir, para preparar 0s operarios:

... cada licdo completa de ensinamento requer 4@asu operacdes de treinamento
conhecidos como passo 1- Preparacao, passo 2- Apiasio, passo 3- Aplicacao e
passo 4- Teste (ou Inspecao). Esses passos sdcedenipnados nessa ordem dada —
O propasito do passo 1 é deixar o aluno preparagi@m@mprender, do passo 2 é instrui-
lo, do passo 3 é verificar se ha erros e do pasédaker uma inspecéo final na
Instrugéo de Trabalho.

Os métodos de Charles Allen e suas filosofias tami&screvem como escolher os
melhores instrutores, o0 que € ser um instrutorstrdl, 0 que € preciso saber e fazer, e
detalhes da esséncia do que € ou ndo um treinaef@dp. Essas e muitas outras licbes
de Allen sdo completamente ligadas uma a outragipalmente nos métodos e praticas
do programa TWI. De fato, nas primeiras paginasaiolivro, Allen deixa claro seus
motivos:

Este livro pretende, conseqientemente, servir & glaipdsitos - servir como um
manual para instrutores em instalacdes industregialém disso, ser usado como
"notas de instrug&o" em cursos de treinamento deutores.

O Método de Quatro-Passos de Allen era a basdqguoa programas de treinamento
desenvolvidos pelo TWI durante a 22 Guerra Munéied.um método conhecido e
comprovado que perdurou por 30 anos. Excetuadampdrases datadas, os métodos
apresentados no livro de Allen sdo téo validadieayeis hoje como foram no inicio do
século (12 Guerra Mundial) como também no meiocédals (22 Guerra Mundial).

A Importancia do Treinamento

Allen reconheceu e enfatizou a importancia de armeiento apropriado nas fabricas. Ele
detalhou como operarios indevidamente treinadosipazlistar caro e mostrou o
método mais barato de se usar apenas funcion@modreinados desde o inicio.

... Trés fatores em producao eficiente... O insiryporque é atraves de instrucao
eficaz que podemos assegurar eficiéncia em treinean® homem, porque quando
corretamente treinado, ele faz o melhor trabalh@edvico, porque eficiéncia
produtiva vem de homens bem treinados fazendodsmigos.

Para alcancar o melhor treinamento, quatro priosigevem ser aplicados; os padrées
devem ser ajustados, instrucdo correta deve sdyedstida, treinamento continuo deve
ser mantido e o treinamento ndo pode terminar am@tempo. Estes principios devem
se tornar parte integral do processo de negécangaesa. Esses itens parecem fazer
parte do senso comum, mas quantas companhias posssee tipo de programa
funcionando com um nivel elevado e, até mesmo,tgaarsam?

Allen devotou muito do livro ndo apenas para setodeQuatro-Passos de
treinamento, mas também para métodos de treinareestndicdes eficazes de
treinamento. Ele ilustrou muito do seu trabalho ex@mplos de chao de fabrica,
enfatizando a importancia de se conseguir o "iageredo aluno, ou fazer o aluno



querer aprender. Ele também cobriu com grandethdesta importancia de selecionar
as pessoas corretas para serem instrutores, comtyuior deveria ou ndo ensinar e
como o instrutor deveria desenvolver, organizangag o treinamento. Mesmo que 0s
métodos de treinamento de Allen sejam "diretosdregam senso comum, eles néo sao
muito comuns nas fabricas atuais.

O Método de Quatro-Passos

O processo de Quatro-Passos de Charles Allenlfasa para o programa de
treinamento do TWI. O primeiro pas$ftreparacag tem como objetivo criar mentes
dispostas a aprender, funciona como uma conexé® &nexperiéncias passadas do
operario e as licdes que serdo ensinadas a efetdhib o aluno talvez ndo tenha
nenhuma experiéncia industrial, assim um bom it@tdeve achar uma analogia ou
historia com a qual ira conduzir o aluno a relaaraquilo que esta sendo ensinado
com algo que ele ja conheca. Allen enfatiza quenmesnsinando a técnica ou o
servico mais simples, a Preparacao € a chave pararngar a eficacia do treinamento.
Talvez esteja indicado que se prendendo a umaiérper anterior, mesmo
considerada simples ou apenas indiretamente rakaao leva o aluno a pensar que
deva fazer com as proprias maos para mostrar uerésse" por parte dele. E mais por
essa razdo que Allen dedica muitos capitulos enivgelcom métodos de como
aumentar o interesse do aluno.

O segundo pass@presentacaq segundo palavras do proprio Allen, serve "para
conduzi-los a 'conseguir' a idéia nova que o itstrdeseja “agregar ~ para o que ele
(aluno) ja sabe."

A Apresentacdo da uma parte do conhecimento paeasoa em treinamento, e cada
uma dessas partes € apenas um pequeno pedaco deanglicdo. O instrutor deve
se esforcar para ndo passar muita informacéo delnioavez. Com isSso consegue-se
focar a atencdo num ponto Unico que deve ser @tsi@aformato desse passo,
Apresentacdo, é de um processo bem organizadekstalo primordialmente para
ensinar com meétodos escolhidos visando a melh&w kom o melhor tema de aula. O
processo de desenvolvimento da Apresentacdo ftisehdo de uma grande variedade
de métodos, como foi detalhado através do livregado tanto nos tipos de trabalho
como nas caracteristicas e nivel de conhecimenédudo. A eficicia do
desenvolvimento do melhor método de Apresentag@onpletamente dependente da
habilidade do instrutor nas seguintes areas: selbg@nétodo apropriado, organizacao
dos pontos a serem lecionados, e a énfase dag@m@tos mais importantes.

A Aplicacao, terceiro passo, estabelecera se o aluno sera dapéazer isso”. Mesmo
que o aluno esteja na linha de raciocinio corpdado 1) e o instrutor tenha feito um
excelente trabalho de apresentar a licdo (pass@@)se tem certeza que 0 novo
conhecimento adquirido possa ser colocado em praiten enfatiza no passo 3 que o
aprendizado nao tem valor algum ao menos que agpesssa realmente fazer isso e de
forma correta. O passo Aplicacdo tem dois props$sito

1. ...desde que o poder para aplicar uma coisdér@hte de simplesmente conhecé-lo,
ele deve ser treinado em aplicar de verdade oucawlem pratica o que foi
apresentado.

2. ...para verificar o estagio de conhecimento quduno entendeu em todos 0s pontos
da licao.



Outro importante ponto considerado por Allen é g@e importa quao bem a licdo
tenha sido passada, erros surgirdo e devem sagigdosrnessa fase.

O passo finalTeste ndo passa de simplesmente permitir que o alzoseu trabalho
sem ajuda, mas vistoriado por um instrutor. Seinafalhar em fazer seu trabalho de
forma independente, isso significara que o instm#m implementou o método de
ensino apropriado. O método deve ser melhoraddiGdp mais uma vez. Ele enfatiza
que se cada um dos passos foi cuidadosamentepiageomente desenvolvido e
ensinado, entédo o aluno n&o deveria ser reprovaidmig o passo Teste. A reprovacao
é totalmente culpa do instrutor. Allen explica cos@méncia como essa situacéo é
comum e que instruir de verdade ndo € uma habdiféal de se aprender. Muita
pratica e experiéncia fazem parte do desenvolviongatum bom instrutor. A pessoa
que consegue passar pelos quatro passos com saoasson aluno, pode ser
considerado um raro e valioso recurso. O ultims@&smuito mais um teste para
instrutor do que para o aluno.

O método de instruir de Quatro-Passos de Allen & sémie de tijolos de construcao,
dentro dos quais cada um depende do anterior panater sucesso. A explicacéo de
Allen sobre o método Quatro-Passos mostra que @étodo de juntar e ligar
corretamente uma série de licbes Um-Ponto, os gdaisomuns atualmente em muitas
companhias que usam o0s principios lean ou métogemaciamento japonés. Cada
licdo modulada dentro da licdo completa deve tepanto Unico focado, e deve ser
entendido pelos alunos dentro do contexto geraudso. Mesmo que a explicagdo dos
Quatro-Passos ocupe apenas quatro capitulos dalivAllen, todos os outros
capitulos apresentam idéias, filosofias, exemplassedimentos e métodos de como
entender, preparar, desenvolver e entregar 0s @Bagsos com sucesso, ou
simplesmente como ser um instrutor eficiente.

Os Cursos

A ligacao entre os métodos de Charles Allen e graroa de treinamento do TWI
Service vem diretamente dos lideres do TWI. Kaharfomembro do grupo
Emergency Fleet Corporation de Charles Allen derant* Guerra Mundial. Dooley e
Dietz estiveram alistados no Departamento de Geecanheciam Allen e Kane, assim
como os meétodos de treinamento de Allen. De faid,he Training Within Industry
Report 1940-1945iscussodes significativas foram feitas sobrebaiho de Allen e sua
énfase em deixar bem claras as diferencas entsen&ere contar" e “instruir e mostrar".
A importancia de ensinar e instruir ao invés det@oa mostrar se tornou a fundacao
principal dos programas do TWdprender-fazendq que significa resolver os
problemas no trabalho com a ajuda de um instregorado adequadamente. O objetivo
do aprender-fazendee tornaria parte integrante da filosofia de aianto do TWI.

AS Cinco Necessidades de um Supervisor

O TWI continuou "vendendo” seus produtos para sigaliscoes fabris. Para conseguir
explicar as fabricas porque os programas eram ises¢b TWI desenvolveu uma
filosofia que era passada de forma continua, tolmae parte padréo do TWI Service.
Essa filosofia era conhecida como:



Todo Supervisor Tem Cinco Necessidades:
1. Saber o Trabalho;

2. Ter conhecimento da Responsabilidade;
3. Habilidade de Instruir;

4. Habilidade em Aperfeicoar os Métodos;
5. Habilidade de Liderar.

As duas primeiras necessidades eram de respodsaleilda industria ou companhia em
estabelecer para o supervisor. Essa posicéo apripamento, produtos e capacidade
necessaria para produzi-los, assim como politicengaresa, acordos e agenda. O TWI
auxiliou as empresas dando treinamento aos supsgsipara que estes alcancassem as
trés ultimas necessidades. Como sera discutidoarfeemte, cada um dos trés
"programas J" foca uma dessas trés necessidadepevisor. Essas habilidades
devem ser aprendidas e praticadas para se conagguder e aumentar os niveis de
producao, especialmente com circunstancia presaagigele momento nos Estados
Unidos.

Os "Programas J"

Os "programas J" , como eles ficaram sendo conbgcidram modelados a partir do
meétodo de treinamento de Quatro-Passos de Alleme Kaou o0 método Quatro-Passos
durante um dos programas iniciais do TWI. A fakaetificadores de lentes e polidores
treinados resultou numa grande falta de lentesodl@vou a chamar o TWI Service.
Kane usou o método Quatro-Passos para desenvolveraiodo de Sete-Passos
combinado com "pontos chaves" criados para dimmt&mpo requerido para treinar
retificadores de lentes e polidores de anos pasgsn®s conceitos dos pontos chaves
foram desenvolvidos durante a crise das lentese idascobriu que, mesmo havendo
um numero enorme de operacdes para se aprendgqrqumafabricar lentes, apenas
uma pequena parte das operacdes era dificil deeskeigoar. Além disso, apenas
poucos passos dentro das operagdes vitais comgaiicasmo deveriam ser entendidas
para se aperfeicoar as técnicas com sucesso. Catmovdia indicar mais tarde, "Na
esséncia, "Pontos Chaves" significam simplesmeste muito dos supostos servigos
complicados em qualquer operacéao industrial éivalaente simples”. Combinando
seus "Passos" modificados com os "Pontos Chavesfitemente desenvolvidos, Kane
nao apenas melhorou significativamente o treinampata a crise das lentes, como
também criou o que se tornaria o pilar de sustéotdg programa de treinamento do
TWI.

Instrucdo de Trabalho (JI)

O método de Quatro-Passos de Charles Allen para¢as industrial fora usado para
desenvolver as cinco sessoes (duas horas de dwad@odo programa de treinamento
Instrucdo de Trabalho. As primeiras duas sessdegiam a apresentacao e discussao
do método de instrucdo desenvolvido e as trés astipessdes foram usadas para prética
real do método. Todos os participantes deveriamumanétodo de instrucao ensinado
com 0s membros dos seus departamentos, para dplicza dos métodos apresentados
e; entdo voltar e relatar ao grupo durante as ssessfue aconteceu. Essa aplicacado no
dia-a-dia era baseada no slogan adaptado pelo"Bé&/lh aluno ndo aprendeu, o
professor ndo ensinou”. Esta aproximacao era auatia filosofia que o TWI Service
pegou emprestado de Charles Allen. Allen reforgmetidamente seus apontamentos,



ou melhor ainda, suas atitudes no seu livro e mas groprias sessdes de instrugédo. A
missdo do TWI incorporaria essa aproximacéo dum@iesenvolvimento e
implementacéo de seus programas de treinamento.

O programa Instrucdo de Trabalho ndo seria ofi@atelancado até ser usado,
avaliado e revisado inumeras vezes. De fato, tpdmgramas de treinamento deveriam
ser desenvolvidos da mesma forma. O TWI desenvaleenétodo de instrugédo
usando-o em varias fabricas e entdo usando o 'dektidestas empresas, junto com a
avaliacdo prépria de como foi realizada eficienteima tarefa. Esta aproximacao foi
usada para desenvolver um método fulminante pargsado com sucesso em todas
fabricas, e além disso, era um método desenvopada a industria pela industria. Os
lideres do TWI Service, mesmo eles tendo vindadastria, acreditavam que "para a
industria pela industria” era algo critico paraeit@cao e sucesso do programa.

O Instrucdo de Trabalho tinha como fastruir os operarios mais do que "deixa-los
aprender’ Este foco estava presente mesmo antes do degiemolo do programa de
treinamento e continuou ao longo da existéncia\tb Service. Um manual de
treinamento desenvolvido Pela Western Eletric Campplurante a guerra foi publicado
pelo TWI, e seu foco foi mais uma vez enfatizade.t&mbém com o método Quatro-
Passos de Charles Allen e da técnica de analiserdigo para desenvolver bons
métodos de treinamento. O manual desenvolNitgirucdo de Servigo: Um Manual
para supervisores de chao de fabrica e Instrutopasecia um sumario do livro de
Allen e continha referéncias a dois dos livrosrdanamento de Allen na sua
bibliografia. O manual afirmava:

Boa instrucdo esta ajudando as pessoas a aprendseematrapalhar seus métodos de
aprendizado. Um ensino fraco pode realmente linotaprendizado deles.

O manual de treinamento de Instrucao de Trabalhdeenvolvido para atacar uma
das primeiras edi¢des realizadas apos o TWI foeaodo seus esforgos. Com o
aumento crescente na demanda e consequientememtelngdo, combinado com a
diminuicdo de operarios experientes, treinar fum&iims novos se tornou um fator
critico. O TWI introduziu o treinamento de Instrage Trabalho para ajudar a aliviar o
problema. Com o método Quatro-Passos de Allen qmega central do treinamento,
melhorias significativas foram feitas em um grandmero de instalacdes de producéo
bélica.

O manual de treinamento de Instrucao de Trabathcefaréncia aos Cartbes de
Instrugcéo de Trabalho e o uso destes durante s8esede treinamento. Todos que
passaram pelo treinamento receberam um cartdoeNi@ fdo cartdo estava indicado o
procedimento que o instrutor ou supervisor devenaar para estar "preparado” para
poder instruir. No verso, encontrava-se o métodquadro passos deomo Instruir O
pequeno cartdo de bolso era uma importante fertandertreinamento. O cartdo de
treinamento deveria ser carregado pelos supergisotempo todo, como um lembrete e
uma referéncia aos métodos aos quais foram tresreadear em seus servigos.

Fotos dos cartdes originais de Instrucdo de Trabsilb mostrados a seguir.
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Figura 1: Cartdo de Instrucéo de Trabalho do TWI
FONTE: War Production Board, Bureau of Trainingaiimg Within Industry Service,
1944, Job Instructions: Sessions Outline and Reder&aterial (Washington D.C.:
U.S. Government Printing Office), Inside back cover

Métodos de Trabalho (JM)

O objetivo do treinamento Métodos de Trabalho eraagds supervisores uma técnica
para se conseguir melhorias 6bvias na area ddhiabsando um método pratico ao
invés de um método técnico. O uso dessa filos@imiu usar um procedimento
universal com sucesso em todos os tipos de falvéass.

...0 objetivo de ajudar os supervisores a produmireaiores quantidades de produtos
com qualidade em menos tempo, fazendo o melhataust@o-de-obra, maquinas e
material disponivel no momento.

O método de Quatro-Passos foi mais uma vez usadalpaenvolver o procedimento
de treinamento. Dentro do método, o procedimentsedenentacdo dos servicos era
critico para desenvolver um novo e aperfeicoadm meise realizar o servico. Uma
simples demonstracdo de montagem de um protet@diefoi usada durante a sesséo
de treinamento para mostrar como analisar o méjmasente” e implementar um novo
modo para o "proposto” ou método melhorado mét@dalvo do programa Métodos de
Trabalho era prevenir os supervisores de idéiagma incompletas ou mal
formuladas. Seguindo o procedimento de quatro passd/étodos de Trabalho, os
supervisores alcancariam melhorias durante o psocesriariam solucdes praticaveis
antes de apresenta-las ao gerenciamento do proteaacextensao do curso, assim
como em Instrucéo de Trabalho, foi impresso e @addrainees um pequeno cartao de
bolso para servir de referéncia sempre que ned@saélustracdo do cartdo esta
ilustrada a seguir. Uma similaridade ao método aipaala implementar o KAIZEN
pode ser visto nos passos detalhados no cartdoti@ompara isso sera discutido
posteriormente. O Métodos de Trabalho provou seoquograma de sucesso para o
TWI Service.
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Figura 2: Cartdo de Métodos de Trabalho do TWI
FONTE: War Production Board, Bureau of Trainingaiimg Within Industry Service,
1944, Job Methods: Sessions Outline and RefereraterMl (Washington D.C.: U.S.
Government Printing Office), Inside back cover.

Relacdes de Trabalho

O programa Relacdes de Trabalho foi implementanieipalmente para atender a
seguinte necessidade:

...aquele supervisor precisava de uma grande agrdaelacdes humanas — a arte de se
lidar com pessoas.

Embora a necessidade fosse parte de um problenetagées humanas entre
supervisores e seus subordinados, foi usado o térab@alho" para nomear o programa,
para relacionar o programa ao trabalho, assim @ara todos os "programas J". Com
essa énfase na cabeca, o teet@cionamentos problematico gera resultados ruias
producao éoom relacionamento leva a bons resultadosservico se tornaria objetivo
das entrelinhas do procedimento desenvolvido palacBes de Trabalho. No programa
foi dada muita énfase em ensinar a importanciantender e resolver pequenos
problemas antes que cres¢cam demais e se espalleani®o desenvolvimento do
treinamento Relacionamento de Trabalho, algunsesizs universais e fundamentais
foram descobertos. Esses elementos se tornarandacfio do programa Relacdes de
Trabalho, sendo a mais vital habilidade que qualgupervisor deve conseguir ter:
Pessoas Devem ser tratadas como individuos

Assim como os outros dois "programas J", 0 métodiati@Q-Passos foi usado para
desenvolver os procedimentos do Relagbes de T@babissim assegurar os principios
nao tao claros. As sessdes de treinamento comsistiaexplicacdes dos principios
usando casos retirados do dia-a-dia, envolvendergigpr e operario ficticios. Cada

um dos quatro passos seria apresentado em umadexin estudo de um caso e como
0 supervisor resolveu o problema. Este métodosadalpara apresentar a licdo ao
grupo. A cada participante foi requerido entdo vsarocesso em sua area de
responsabilidade, e depois retornar os resultagi@sgclasse. Mais uma vez, um cartao
para Relacionamentos de Trabalho foi feito e dadta pada participante do
treinamento, para servir de referéncia. A descrit@Bpontos principais do processo
Relacfes de Trabalho esta listado no cartdo, coostrato a seguir.
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Figura 3: Cartdo de Relacbes de Trabalho do TWI
FONTE: Adaptado do Bird McCord, "Job InstructioR8bert L. Craig (ed.), 1976, The
Training and Development Handbook — A Guide to HaorRasource Development, 22
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Relacbes de Trabalho Com Sindicato

Em Fevereiro de 1945, O TWI Service lancou o madedfleinamento de Relacbes de
Trabalho com Sindicato. O desenvolvimento e a thi¢do deste manual resultaram de
muitas fabricas com sindicatos usando cépias daatao Relacdes do Trabalho no
treinamento de seus delegados sindicais. O maeruRethcdes de Trabalho com
Sindicato era uma versdo modificada do manual de;Bes de Trabalho, como o foco
voltado para delegados sindicais ao invés dos gigpees. Também foram usados
quatro casos de problemas do sindicato para seagmsgue era necessario. O formato
bésico era o mesmo do manual de Rela¢des de ToabBalideranca do sindicato
através do pais dava grande apoio aos "Programesn¥iderando-os como de grande
ajuda para seus membros.

Desenvolvimento de Programa

O Desenvolvimento de Programa foi organizado corabjetivo de mostrar as fabricas
como instalar e administrar o treinamento dentrewdes proprias instalacdes usando
seu pessoal proprio. Como agora era padrao pavelputilizou-se o método Quatro-
Passos e Pontos Chaves para apresentar os proctxfirpara os funcionarios da
fabrica resolverem eles mesmos seus problemasdeagéo, através de um programa
de treinamento usando os "Programas J" como baBesénvolvimento de Programa
foi criado usando informag0des colhidas de muitpeeialistas de dentro das industrias,
para manter a premissa do TWI, "para a industii@ipdudstria’. Uma série de
conferéncias foi usada para se conseguir informagéocar a descricdo dos pontos
principais e desenvolver o procedimento para unmadaceitavel e possivel de ser
usada. Diversas repeticdes do Desenvolvimentoagrédna XXX durante a sua
evolucéo incluindo nomes diferentes para o prog@amadanca no perfil. Assim que
sua versao final foi lancada, o cartdo do Desemnwneinto de programa estava
disponivel e os quatro passos do método estaveadds como aparece na ilustragédo a
seqguir.
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Figura 4: Cartdo do Desenvolvimento de Programawlb
FONTE: Adaptado de Walter Dietz com Betty W. Bevel®/0, Learn by Doing: The
Story of Training Within Industry (Summit, NJ: WaitDietz), p.26.

A introducéo do Desenvolvimento de Programa seguoiwcaminho familiar para
aquelas instalacdes que ja haviam recebido osgmay fiscalizadores.

O P.D. Institute Conductor seguiu a pratica padidd@WI, descreveu um problema de
producao e entdo demonstrou como um diretor ematrento resolveu-o através do
uso do método de quatro passos.

O Desenvolvimento de Programa seria o ultimo sergige o TWI desenvolveria e
disseminaria. Pelo tempo gasto pela ultima revigAprograma, a previsao do fim da
guerra e isso significava que o fim do TWI tambétaea chegando.

O Principio da Multiplicacdo

Uma técnica importante usada pelo TWI Service @tzaae para dispersar 0s
programas de treinamento em grande escala atravéslak instalacdes bélicas do pais.
Essa técnica ficou conhecida como Principio daiplidacdo. Uma simples colocacéo
dizia:

Desenvolva um método padréo, entdo treine pesagadepois irdo treinar outras
pessoas que irdo treinar repetitivamente grupo elgspas a usarem o método.

O uso do principio multiplicador permitiu ao TWirtkcar mais de 1,7 milhdes e
instrutores por todo Estados Unidos durante sugelegisténcia de cinco anos.

Juntamente com o principio multiplicador estavamegsierimentos dos TWI para
aderéncia restrita, para seguir os programas thatnento exatamente como planejado.
Esperava-se que os instrutores seguiriam 0s maex@iamente como eles mandavam
ou poderiam perder suas licencas. Os manuais tininatayout exclusivo par serem
lidos durante cinco passos de uma caminhada namoasissim os instrutores poderiam
facilmente ter uma referéncia como base e aléno dgleriam |é-los durante as
sessoes de treinamento. Cada manual tinha secoefedncia explicando
detalhadamente informacéo, mudancas de fonte ekisypara demonstrar exatamente



0 que os instrutores deveriam fazer, enfatizaé eretsmo, o que escrever na lousa. O
manual de Instrucéo de Trabalho tinha a fraRBABALHE A PARTIR DESTA
IMPORTANTE INFORMACAO — NAO CONFIE NA MEMORIA , em toda pagina
como um lembrete para lembrar de seguir rigorostem@eformato do livro. Cada um
dos manuais dos trés "programas J" tinha uma darf2ooley para o Instrutor de
Producao Bélica, que continha o seguinte testemunho

Para garantir um alto padréo uniformemente, voceéesEMPRE trabalhar a partir
do sumario. Nunca se desvio disso. Nao confie aar@moria, independente do
namero de vezes que vocé apresente o plano. 1esé dificil e se vocé seguir as
instrucdes, ndo falhara.

Todos esses métodos, juntamente com o principibpicador, permitiram o TWI
apresentar um curriculo bem padronizado para undgraumero de fabricas, usando
muitos instrutores com uma vasta experiéncia ditlabie. Esta técnica era o método de
manter o controle de qualidade dos seus servicd¥Vpercebeu que uma vez
desenvolvido o programa de treinamento Instrucabralealho, assim como 0s outros
programas, os instrutores devem seguir as seggoessamente como objetivado para
gue 0 Sucesso ocorra.

A Técnica Kaizen

O aspecto mais interessante daquilo que o TWkz@alialém claro do grande sucesso
que as fabricas norte-americanas obtiveram dumaesforco de guerra, é o KAIZEN.

O Kaizen se tornou uma das técnicas mais recordeeeidtilizadas dos métodos de
gerenciamento japonés ou to Sistema de Producamd,ohPS. Mesmo que o kaizen
seja apenas uma de muitas ferramentas e/ou fiégodefproducéo lean, sua origem pode
ser resgatada do inicio do século XX. Em suma, toaoéQuatro-Passos de Charles
Allen pode ser considerado o avo do kaizen.

Métodos de Trabalho — O Kaizen Original

Revendo um pouco os topicos anteriores, 0 objetdgoMétodos de Trabalho era dar ao
supervisor um meio para melhorar a producdo usamdmétodo préatico ao invés de

um meétodo técnico. O TWI queria dar aos supervss@®bteve éxito nisso, um

método simples mas eficaz para fazerem melhoriasuas areas de trabalho num
processo continuo. O propdsito dos cartdes de leodsmanter suas idéias junto dos
procedimentos, estando a disponibilidade do sup@ara tempo todo. O termk@izené
normalmente traduzido conmoeelhoria continua para melhau simplesmente

melhoria continuaO ponto que o TWI enfatizou sobre Métodos de dltabpoderia
literalmente ser a definicdo de kaizen hoje.

A geréncia deve ser mostrado que os Métodos dealfraindo eram uma tentativa de
tornar os supervisores em engenheiros profissiomMdéodos de Trabalho irdo ajudar
0s supervisores a fazer muitas pequenas melhooaseus servicos mais préximos. O
TWI precisou enfatizar esses pontos ao gerenciamerds instrutores precisaram
guiar os supervisores na dire¢cdo das melhoriasgpgeriam estar proximas a eles,
aguelas que poderiam ser feitas sem reestruturdedmaquinas, ferramentas ou
layout do departamento.



Esse apontamento ndo é apenas uma importantearssifimie o propdésito de Métodos
de Trabalho durante a 22 Guerra Mundial, mas tan&érmue o kaizen objetiva nas
fabricas hoje. Masaaki Imai que escreveu sobredisdus de gerenciamento japonés e
trabalhou para levar esses métodos para o Ocideieque, O Kaizen € a base
filosofica que sustenta a busca pela melhoria memg@amento japoné8sPesquisas e
textos d Alan Robinson da Universidade de Massaegtisstambéem confirmam que o
Métodos de Trabalho é o precursor do Kaizen emawnétde gerenciamento japonés.
Em referéncia ao treinamento de Métodos de Trab&bbinson diz:

O alvo desse programa era ensinar aos supervismiggportancia da melhoria
continua e suas técnicas.

Mais detalhes de como os programas do TWI se disaeam na inddstria japonesa
serdo explicados na propria sessdo. Como sera &istodente que o Métodos de
Trabalho € a base dos métodos do kaizen atual.

O Shingijitsu e 0 Workshop Kaizen

O livro de Masaaki Imaiicemba Kaizene o livro de Jeff LikerBecoming Lean

usaram o material do TWI como referéncia. Pesquisases documentos levaram ao
The Training Within Industry Report: 1940-1945%0mo detalhado previamente, os
relatorios definiam o programa, como e o que sisenvolvido e aqueles que estariam
envolvidos durante os cinco anos de existénciaWlt Também faz referéncias varias
vezes ao trabalho de Charles Allen durante o matetéssim reconhecendo sua
influéncia na lideranca do TWI. A mais significactarelacao entre o kaizen e os
programas do TWI foram os elementos principais étodo de quatro passos do
Métodos de Trabalho, os quais eram iguais ao maatiritreinamento kaizen oferecido
pelo grupo de consultoria Shingijitsu no seu senor@Dias e 1 Noiteno comecgo dos
anos 90.

Para aqueles que nao estdo familiarizados commgigtsu Consulting Group, eles
foram um grupo japonés de consultoria especialzado ajudar as companhias em
implementar as técnicas de producdo lean. Elemftm@ados ao Ocidente atraves de
Masaaki Imai no final dos anos 80 e continuam seugc¢os de consultoria até hoje.
Véarios pupilos de Taiichi Ohno da Toyota e afiliadondaram o grupo Shingijitsu. A
especialidade deles era o workshop kaizen, queatresgnificativamente nas fabricas
da América do Norte e Europa desde a sua introducéo

Abaixo estéo listadas frases freqientemente ouediatadas para qualquer um que
participasse dos workshops kaizen. Elas destacawdiminacao do desperdicio, a
implementac&o de melhorias do trabalho e 0 manéitetigs atividades de
melhoramento.

* "As respostas para Por que? e O Que? Identitigtedhes desnecessarios para serem
eliminados."

* "As respostas para Onde?, Quanto? e Quem? Gaigbes entre combinar e
rearranjar."

* "As respostas para Como? A fonte conduz paraserd®lvimento do "Unico melhor
caminho” hoje através da simplificagéo."

* "Trabalhe suas idéias com os outros."



* "O operadores também tém boas idéias, freqlientententas quanto nés temos — as
vezes mais atée!"

* "Melhorias na tém valor algum se néo forem postagpratica."

» Coloque o0 novo método em prética — use-o atéeitminelhor ser desenvolvido."

» Lembre-se que sempre havera um método melhotim@erbuscando por mais
melhorias."

* "N6s ndo podemos correr o risco de 'estarmosonegiipados’ para buscar
continuamente por melhorias."

 "Melhorias devem ser feitas agora!"

O interessante sobre essas frases comuns dos wpskshizen € que elas realmente
foram retiradas do manual de treinamento do MétddoBrabalho de 1943, usado pelo
servico do TWI. Além disso, parecia que 0os workshkgizen eram apenas uma
extensdo das sessdes passadas de treinamento dAmlddls usam a mesma
metodologia para implementar melhorias e ambogiezafa 0 métod@aprender-

fazendo Qualquer um que passou pelos workshops do griop@itsu pode atestar as
horas, mesmo a noite, gastos para fazer mudandasalale trabalho; aprender-
fazendo

Assim como muitas idéias boas e uteis, elas ndgex@mente novas. Isso pode atestar
gue o kaizen nao é novo. De fato, o kaizen tem geEnglienta anos quando se
considera o Métodos de Trabalho. A indUstria padestar celebrando Bodas de Outro
do kaizen, porém, mais uma vez, isso talvez n&ovezfade:

Os principios do Métodos de Trabalho ndo séo noztess foram desenvolvidos trinta
anos atras.

Esta afirmacao faz parte do manual de treinamemtdé&todos de Trabalho (1943) e
refere-se ao desenvolvimento do método de QuasseBale Charles Allen, visando
obter técnicas de instrucdo. Entdo, podemos esttr go aniversario de noventa nos
dos originais principios do kaizen. E surpreendgnteuma filosofia industrial
considerada moderna e de origem estrangeira segrdade uma velha pratica caseira
que simplesmente foi esquecida.

O TWI PODE SER O TIO (NAO MUITO DISTANTE) DO LEAN

Revendo a informagéo detalhada anteriormente, agtoglo TWI Service nos métodos
de gerenciamento japonés se torna claro. Comqoesgeama se espalhou pela
industria japonesa? Como outras areas de gerengiamederno podem ter sido
afetadas?

John Shook, que foi trabalhar na Toyota em 1983 z2denha as respostas. Ele esteve
envolvido diretamente com a transferéncia dos nostdé gerenciamento e sistema de
producao (TPS) para a América do Norte. Ele degtaganfluéncia do TWI em uma
das mais eficientes fabricas do Japéo (e do mundo).

Eu os descobri de uma maneira indireta no procelgstadaptacao” de alguns
materiais de treinamento da Toyota, para fazé-flm®priados para o NUMMI.
Quando me vi empenhado com alguns conceitos dedmpograma de treinamento,
meu colega japonés saiu de uma sala de arquivownencépia amarelada, com



dobras nas paginas e marcas de café do manuakd®tmnento original em inglés,
exatamente como eles receberam-no (menos a mat@etrinta anos atras. Para
minha surpresa, o programa Toyota iria passar poraugrande experiéncia de
transferéncia para o NUMMI exatamente como os araens haviam ensinado para
0s japoneses décadas atras.

A Disseminagéo do TWI na Industria Japonesa

A introducdo do TWI na industria japonesa comegqmu o fim da 22 Guerra Mundial.
Durante a Ocupacao Aliada do Japéo apos o fim daayw General Douglas
MacArthur esteve no comando. Suas autoridades dpdQé&o logo perceberam que
devido a destruicdo quase completa da base inalysfponesa, a inquietacao civil era
temida por ser de alto potencial. Ao invés de uoragdo, com muitas pessoas no
Ocidente queriam, ele perceberam que a reconstdacamUstria japonesa era critica.
O principal objetivo da reconstrugao era eliminantenso militarismo existente antes e
durante a guerra, e instituir uma atitude demamadatentro das industrias. Alguns dos
membros da lideranga da Ocupacéo de MacArthurastaveressados no TWI
Service e no seu sucesso nos Estados Unidos. étflespram que os programas do
TWI eram exatamente o tipo de iniciativa que ajiedamreconstrucao e introduziriam
principios democraticos em todo o Japéo. No liadtn RobinsonCorporate
Creativity, ele divulga um memorando de 1949, o qual deszigegituacédo do Japéo
naquele momento:

Superviséo é ordinariamente um processo sem plamopérico, e... implementar o
treinamento é caracteristicamente feito colocandonovo homem junto de um
trabalhador experiente para absorver todas suaslitules possiveis. Tais praticas
séo incompativeis com os modernos métodos indisstrieom a obtencéo de alta
producao por operario.

Talvez o ponto mais preocupante dessa declaragéestd relacionado com a situacao
do Japado em 1949, mas sim, no fato que descreva das nossas fabricas hoje. Esse
método € uma pratica comum para 0s supervisorgsjdaa nossa industria moderna!

As autoridades da Ocupacao avancaram e levaranogsmas TWI para o Japao. O
trabalho foi entregue a TWI Inc., de Cleveland,W& companhia era liderada por
Lowell Mellon que foi um instrutor do TWI nos EstedUnidos durante a guerra. Seu
trabalho era ensinar os cursos no Japao enquapkenmantava o principio

multiplicador. Mellon juntamente com mais trés iagires passaram seis meses
treinando trinta e cinco "instrutores mestres"stalando as bases para que o principio
multiplicador fosse eficaz. Logo apés a partiddadion, muitas agéncias
governamentais continuaram a propagar o treinanidMoaatravés de toda industria
japonesa. Por volta de 1995, quase 100.000 instgitto TWI haviam sido

certificados. Os numeros oficiais nao refletemtaltaeal porque muitos instrutores
receberam seus certificados de treinamento e aaitpara suas companhias, instalando
nelas o programa do TWI. Como exemplo temos a Bogoé implementou o TTWI,
Toyota Training Within Industry. Takahiro Fujimdimrneceu uma analise detalhada de
como o Sistema de Producao Toyota cresceu denftoydda, e evidenciou a influéncia
do TWY no sistema de gerenciamento Toyota:



Quanto as técnicas de gerenciamento, os fabricatdesarros japoneses continuaram
a aprender as técnicas norte-americanas relaciosagtam o gerenciamento cientifico,
incluindo o (TWI)...a educagéo da primeira linhagigervisores de controle de
qualidade e a melhoria continua (kaizen) tambégraim inicio no ano de 1950,
seguindo o TWI.

Outro fato interessante que Robson relata € quenmedreinamento Métodos de
Trabalho tenha sido levado aos japoneses por deli®50, ele permaneceu inalterado
durante seus vinte anos iniciais. Muito dos exgodtmais velhos das companhias
japonesas, hoje, eram os jovens profissionaisnd dia guerra que se tornaram
responsdaveis pela reconstrucao da industria japokéss foram treinados e
influenciados pelos programas do TWI (e muitosam)te levaram esses métodos com
eles ao longo de suas carreiras. Como veremospa@drente, a infiltragdo do TWI no
gerenciamento da inddstria japonesa continuou\gopas impacto ainda hoje.

Aprender-Fazendo

Como foi visto anteriormente, o principio dprender-fazendoi a base sobre a qual o
TWI se ergueu. Todos os programas de treinameramfdesenvolvidos baseados no
uso pelo aluno dos procedimentos em secdes reaisdoode fabrica e em apresenta-los
ao grupo -aprender-fazenddAtravés dorhe Training Within Industry Report: 1940-
1945 essa frase é usada e fortemente enfatizadat®@eifaa das "quatro esséncias” no
gual os programas de treinamento foram criados era:

Isto deve ser construido no principio de demonggrpraticar muito mais o "aprender-
fazendo" do que na teoria.

Isto foi a influéncia de Charles Allen; seu mét@imtro-Passos foi elaborado visando
a criacao do melhor ambiente possivel para peramta situacéo de aprender-fazendo
perfeita para o aluno. Essa caracteristica € @ u#/| Service desenvolveu com
sucesso e divulgou nos Estados Unidos durantereagegambém é o que as Forcas de
Ocupacdao levaram e implementaram no Japéo pésaglsto foi um aspecto muito
fundamental dos programas do TWI, tema do livrdipatdo por Walter Dietz,
Aprender-fazenddessas praticas prevalecem até hoje.

As experiéncias do autor comaprender-fazendgieram do seu primeiro emprego
depois da graduacao do colégio, Aisin Seiki. Aéuma companhia do Grupo Toyota e
um dos maiores fornecedores da Toyota. Quandoia Wisdou de lugar nos Estados
Unidos para suprir as plantas da Toyota, o autouer engenheiro de produgéo que
constantemente ouvia dizer que deveria "ir fazeccpaota prépria”, ou "ir trabalhar na
linha de fabricagéo e tentar fazer isso com asr®maos”. Essa situacao talvez nao
seja maneira mais organizadaagwender-fazendde Charles Allen ou do TWI, mas

foi a origem desse processo. Os engenheiros ja@®nEsm 0S quais o autor trabalhou,
nao apenas enfatizam o "ir fazer por conta prépms relatam como foram ditas a
eles as mesmas diretrizes quando eram engenhets formados. Apés se esforgar
com alguns manuais de maquinas CNC totalmente monégs e acidentalmente
conseguir operar algumas fungdes, o autor havikeatalmentaprendido fazenddO
autor também passou boa parte do tempo traball@mdo operario no chao de fabrica.
Como sera visto, esta é outra técnica usada manartatravés da filosofegprender-
fazendo



Outro exemplo de um métodprender-fazendé mencionado por John Shook no seu
artigo no livroBecoming LeanA secéo de Johhjcdes do Sistema de Producao
Toyotg descreve sua primeira licao:

Aprender-fazendo se traduz como: construa algumescaApos algumas semanas de
orientacao, fui colocado para montar Corollas aatal de Takaoka, o que foi uma
grande experiéncia, embora eu ndo tenha apreciadoshaspectos naquela época.

A experiéncia de John com o método foi adquiridbdthando nas linhas de industrias
automotivas da Toyota, incluindo estamparia, furd|gintura, e finalmente
montagem. Esta pratica € usada para dar aos emgsndheliretores um entendimento
profundo dos processos que seria de suas resplihadds. Nao ha melhor jeito de se
entender algo do que realmente fazendprender-fazendo

Como mostrado acimaprender-fazendaconsiderado como sendo um estilo japonés
de treinamento, tem suas raizes nos programas dol@w&dos ao Japao apos a 22
Guerra Mundial.

Desenvolvimento do Supervisor

O TWI também introduziu o uso de supervisores dastria japonesa. Embora os
supervisores sempre tenham tido e continuem temdpapel critico na manufatura, o
uso crescente e o papel do time e lideres de grogem ser tracados segundo o foco
do TWI para o papel de supervisor ou interfaceeesuipervisor e operador. Para
aqueles familiarizados com o forte suporte exerpielos lideres de grupo na Toyota,
este laco no treinamento do TWI é comum. O lidezgidape exerce o papel de
instrutor, lider, conselheiro, substituto de ogerarsolicitante e implantador das
melhorias. Estas fung¢des estdo correlacionada®edrs "programas J" e com o que
eles ensinavam aos supervisores.

1. Treinamento de Instrucao de Trabalho (JIT) evsiraos supervisores a importancia
de treinamento apropriado para suas forcas ddtiabacomo prover este treinamento.
2. Treinamento de métodos de Trabalho (JMT) ensicamo gerar e implantar idéias
para melhoria continua.

3. Treinamento de Rela¢bes de Trabalho (JRT) ersiespirito de lideranca e
relacionamento humano.

Como ambos, o TWI e Charles Allen, enfatizam o sugper (instrutor) deve ter muito
mais do que conhecimento do trabalho. Eles tamley@na ter habilidade em
desenvolver um procedimento e instruir o aprendecaber, entender e aplicar as
funcdes do trabalho. O TWI também, através do M al Trabalho e Relagdes de
Trabalho, requeria dos supervisores a liderar ssgas a usarem suas idéias para
melhorar e aumentar a producéo. Hoje, o papeldado ¢tia equipe ou supervisor na
filosofia de gerenciamento japonés reflete o pgpel TWI Service apresentou a
industria para supervisores.

Suporte da Geréncia Superior

Qualquer um que tenha lido a respeito ou trabalpada implementar o método lean
sabe do absoluto apoio que o gerente deve dagpara lean obtenha éxito. Esta



exigéncia € a parte mais importante para qualguede mudanca. Outro aspecto
interessante do programa TWI € sua exigéncia dialda para apoio de gerenciamento
em fabricas de manufatura onde os treinamentomfte#os. O apoio de
gerenciamento superior para os treinamentos dotiiWé quer ser dada diretamente,
antes de qualquer treinamento acontecer. O TWhdaebseeu diretrizes para
responsabilidades suas e da companhia anfitrido@®im desenvolvido pelo TWI para
este plano esté ilustrado a seguir.

CTRAINING INpUSTEY

T et B
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Figura 5: Exigéncias e Responsabilidade do TWI €alapanhia Anfitria
FONTE: War Production Board, Bureau of Trainingaifimg Within Industry Service,
Junho 1944, Management and Skilled Supervision (Ndgton D.C.: W.S.
Government Printing Office), Back cover.

Esta exigéncia também era parte da atitude "pen@Uatria pela industria”, mantida
pela lideranca do TWI. De fato, o capitulo cincolthe Training Within Industry
Reporté sobre a necessidade de ajuda ao gerenciamemi@ titulo dé/Norking With
Management

Em 1943 o TWI estabeleceu a politica de iniciarprograma em uma industria
apenas ap0s 0 grupo executivo e a organizacao jplergisao tiverem sido
cuidadosamente informados dos programas do TWe &sgo0 executivo também
tinha que estar completamente ciente de suas regpdidlades em fazer esses
programas funcionarem. Pode ser prontamente apdectpue um presidente atarefado
possa aprovar um programa de forma entusiasticas snsuperintendente da industria,
se ndo souber das possibilidades do programa, pedema barreira.

A lideranga do TWI tinha um excelente conhecimef@mecessidade de suporte da
geréncia superior. Eles também perceberam quesparanseguir esse suporte, eles
teriam que "vender" o programa para a gerénciaM@desenvolveu um método para



fazer isso. Eles apresentaram o treinamento conaofemamenta de gerenciamento e
focaram suas melhorias nos resultados de vendm Bas técnicas. Eles entenderam
gue realmente muitos gerentes estavam intereseadagsultados financeiros, no
quanto a renda da empresa poderia melhorara car pitsse foco ajudou o TWI a
conseguir a fazer as vendas iniciais e a contiauwderecer suporte, devido ao grande
namero de executivos que necessitavam transfomnarservicos em sucesso de nivel
nacional.

Orientacao

Uma outra idéia da filosofia japonesa de gerenamdmeé usar a "orientacdo"” para guiar
e liderar os funcionarios. Este termo é discuti@m&nado para todos os niveis de
geréncia como sendo um grande, melhorado e modestarlo de gerenciar pessoas.
Isto € considerado como uma mudanca do "velhdbeatgigerenciamento de ser
autoritario para o "novo" estilo de orientagdo.dsirassim, o uso da orientacdo como
um meétodo de gerenciamento foi repetido pro todd Réport. De fato, havia uma
sec¢ao no relatério dedicada a orientacédo e secamgimuado. O TWI deu cinco pontos
para guiar os instrutores da industria no procdssarientacdo enquanto instruiam os
"Programas J"; Walter Dietz reitera-os muito bensewo livro.

1. Dé motivos e vantagens.

2. Entenda os principios.

3. Selecione um problema e trabalhe nele em canporh o operario.
4. Peca a ele que trabalhe com outro problemalsmzin

5. Dé crédito a ele por bons resultados e bom @sfor

O relatério do TWI continua com uma definicdo reslare uma explicacdo do que
significa orientar alguém no ambiente de traballzonbém mostra a relagéo entre
orientar e os programas propriamente ditos, e igafabmo apdiam o Principio
Multiplicador.

Orientar significa apenas ajudar alguém a fazermelaquilo que ela ja esta tentando
fazer.

O objetivo do programa TWI, e o objetivo de orienteio é solucionar problemas, ma
sim desenvolver a habilidade de resolver qualqueblema quando eles aparecerem.
Tudo isso significa um relacionamento de trabalkegmal — vocé nao pode orientar
por telefone, ou através de uma carta, ou por uoreversa. Vocé tem que trabalhar
com um homem. O chefe dele é a pessoa mais indieaddrabalhar com ele, no local
de trabalho. Ele pode mostrar a ele como fazewoda& melhor o servico — ndo apenas
criticar, explicar o motivo pelo qual seu bom tr#ti@mteve sucesso e assim ele ira fazer
0 mesmo de novo...

Hoje, as companhias desejam divulgar suas "noeasidas para dar aos seus gerentes
uma maneira melhor de liderar seus funcionariontar nédo é algo novo nas fabricas,
como revela o relatério do TWI, talvez esteja esgleepor enquanto. Com o método
Quatro-Passos, os quatros cavaleiros aprenderatoiode orientar no chéo de fabrica
de Charles Allen.



Os homens eventualmente verdo o instrutor com rgimagor” muito mais do que
como um responsavel pela producéo... sob uma b@aga... os homens néo teréo
medo de perguntar e as questdes estardao em paanardamuita discussao e pouco
argumento, os homens estardo no trabalho se estivepb a vigia do instrutor ou néo,
todas condi¢Bes serdo consideradas de negdcioterais’.

Eliminacdo de Servigo Devido ao Kaizen

Embora o TWI Service mantivesse o foco no treindamdasenvolvido por este e na
sua distribuicdo por todo pais, muitas perguntas éevantadas freqlientemente
durante o treinamento de Métodos de Trabalho. e ti@s perguntas eram tdo comuns
que o TWI formulou respostas padrdes para elas. dasna@uestdes é também uma das
mais comuns hoje a crescer quando o kaizen é ingplxtio uma industriaO'que
deveria ser feito se os operarios forem eliminactoso resultado da mudanca de
métodos?O TWI enfatizou que esse fato continuava sendpaesabilidade da
companhia. Embora o TWI adotasse essa politicdiramiuma "sugestao” padréo para
as companhias nessa situagao.

Tratando-se dessa situagdo especifica durante iog@rde guerra, recomenda-se: que
ninguém seja despedido como resultado da mudangaétiedo, mas que o operario
afetado seja transferido...

Essa sugestdo do TWI esta em conformidade conpastaespadrao recomendada por
todos aqueles que comandam hoje workshops solaieenk

O 5W 1H e Os Cincos Por qués

O Métodos de Trabalho é a fonte do 5W 1H, que fsogimn Por que, O Que, Onde,
Quando, Quem e Como (em inglés, Why, What, WheleenV\Who e How). Essa
técnica € usada para interromper um servico e delsen um novo e melhorado
método atraveés do questionamento de tudo envohadaperacdo. O uso dessas
perguntas era o Passo 2 do procedimento de quegsopdo Métodos de Trabalho e foi
uma transicao entre o velho e o novo métodos.tBstéca de questionamento usada
pelo Métodos de Trabalho tinha como objetivo apaieaterrupcéo dos procedimentos
atuais, para conseguir ajudar a descobrir métoedisanes de se fazer o trabalho.

As primeiras seg¢fes do treinamento Métodos de Thmaleram francamente projetadas
para desenvolver a atitude de questionar entreupgrvisores, visando obter como
resultado retirar deles idéias que ja eram considias encerradas. O questionamento
detalhado da segmentacéo provou que € possivaig lsnge abaixo da superficie e
evoluir as idéias que nunca puderam aparecer n& loas sugestoes.

Em Fazendo a Segmentacdo em Métodos de Traballemdgu-se que para conseguir
realmente analisar os detalhes, é muito Gtil olpameiro para o verbo (que
normalmente € a primeira palavra no detalhe). Pxgraplo, a segmentacao de servico
de montagem que tem esses dois detalhes; "Alcangaixa no chdo" e "Pegar um
parafuso”. O primeiro passo no processo de queati@nto € perguntar "Por que isso
€ necessario?" Se vocé perguntar "Por que € nedesséancar a caixa no chao?" a
resposta provavelmente seria "para conseguir pegparafuso”. Se vocé se limitar ao
verbo e disser "Por que é necessério alcancar @@havocé imediatamente sera



conduzido a considerar a possibilidade de que aade parafusos deve ter estado
sobre toda a bancada de trabalho.

O 5W 1H ainda sao usados hoje no kaizen para selat@smelhorias. O uso dessas
perguntas permaneceu virtualmente inalterado dgsele servico do TWI as
considerou como parte do treinamento Métodos deallna. Embora a Toyota use 0
5W 1H hoje, eles também usam uma versédo modificanied uma técnica direta de
resolver problemas; o 5W 1H ou 5 Whys and 1 Howe Bgtodo € muito comumente
referido como o 5 Whys.

Quando um problema ocorre, se a maneira de sonadauaa € insuficiente, medi¢des
feitas podem deixar de serem claras. Na Toyotatinbamos o entdo conhecido 5W
1H. Os 5 W n&o eram os convencionais "who, whearaylwhat e why", toda palavra
era trocada por "why" e nés falamos "how?" Sendgirasnos procuramos a
verdadeira causa que estava escondida atras davaéitras causas. E essencial que
estejamos cara a cara com a causa verdadeira.

Para qualquer um que foi treinado a usar os 5Wgaééncia listada acima do
procedimento do Métodos de Trabalho de 1945 é deraio o0 processo basico.
Também faz sentido usar os 5W para solucionar @nodd ou até mesmo, apoiar o
kaizen. O Kaizen, por outro lado, é a solucéo panaroblemas de trabalho — ou a
melhoria.

Eliminacdo de Desperdicio

Como uma extensao dos 5W, o Métodos de Trabalasféddre melhoria de trabalho ou
nos termos atuais, eliminacéo de desperdicio. Bs€ms extras sdo dadas sobre as
técnicas de segmentacao do trabalho no relatoridMioe como isso suporta 0s quatro
passos do Métodos de Trabalho. Assim como chamaratencao, as linhas principais
do método Quatro-Passos assemelham-se muito costodatogia usada nos
workshops Kaizen. Prestar atencdo nos detalhepatagio, questionar todos passos
apresentados envolvidos no trabalho, desenvolwarsnmétodos (combinar, arranjar,
simplificar) e aplicar os novos métodos fazem paeteambos processos, Métodos de
Trabalho e workshop Kaizen. Basicamente, o padigal esta instalado, entdo se
questiona isso, depois melhora-o — essa € a easingiaizen. O foco de ambos os
métodos, tanto o Kaizen como o Métodos de Trabatd, em eliminar o desperdicio
(retirando atividades desnecessarias ou que naguegn valor no processo atual).

Esta melhoria ndo é alcancada através do aumenteettzcidade, mas sim através da
eliminacdo dos detalhes desnecessarios.

Use estes métodos até que um melhor seja desetovolvi

Talvez seja este o motivo pelo qual Masaaki Imaieas no seu livro de 1986, Kaizen:
Eu gostaria de propor, aqui, o0 KAIZEN como o maipdrtante conceito atras de um
bom gerenciamento. E a linha de unido que coraeédrda filosofia, dos sistemas, e

das ferramentas para solucionar os problemas, ttekesvolvidos no Japao durante os
altimos 30 anos. A sua mensagem € uma de melhterstativa de fazer melhor.



O TWI Service nao estava fazendo nada além degdivpiraticas de boa geréncia como
algo importante para melhorar a producéo.

Por que a Industria Norte-Americana Perdeu o TWI

Entdo finalmente as perguntas sao formuladas;y®og Estados Unidos, os
desenvolvedores, implementadores e professoréodmples e bem sucedido
programa, perderam-no, para serem estrangulad@s$goelica nas manufatureiras
décadas depois, sem idéia alguma do que estavepato milagre do gerenciamento
japonés? Esse questionamento € interessante. Né@sgusta simples e direta para
essas perguntas. Mas ha certos fatores, que téontanfe papel no porque isso
aconteceu.

Lider da Industria Mundial

No final da 22 Guerra Mundial, os Estados Uniddawesn no topo da industria

mundial. Nao conseguiram isso apenas pela vit@sagnerras do Pacifico e na Europa,
como também pelo fato de fornecerem produtos pgmdrss necessidades dos
americanos como as de seus aliados, antes e dargaggra. Um incrivel potencial
industrial foi levantado. Os Estados Unidos dewddma determinagdo como pais,
grandes quantidades de recursos e barreiras rsaf@@@anos Pacifico e Atlantico) se
tornaram a principal Superpoténcia, e sem danaa astrutura fisica. De fato, os EUA
estavam em boa forma, com uma moral alta e consinddortificada como nunca foi
antes. Conseguiu-se esta reputacao através dassrfmiéninos” que também lutaram
na guerra fora pais.

O Retorno dos "Meninos"

Com o final da guerra, os homens que lutaram era destantes retornariam para casa e
para as fabricas que eles tinham trabalhado aatgaetra. O TWI Service ndo existia
mais; ele ndo era mais necessario com a vitorguega, e consequentemente foi
desativado. Os lideres do TWI notaram o que estewatecendo e perceberam bem
antes que o fim era inevitavel. De fato, eles agfahos relatorios como eles sempre
sentiram que o fim dos seus servi¢os estava megtamo. Essa "sensacao” durou
aproximadamente cinco anos, muito mais do quehalgam suposto.

O ajuste para retornar a producéo civil aos niveisais também foi uma grande
tarefa. Os homens que retornaram da campanha da gé@e haviam sido treinados
com os métodos do TWI e a rede de suporte naaditmnaWI| ndo existia mais. Com o0s
Estados Unidos liderando a industrializacdo murel@mo os homens, nao treinados
pelo TWI, estavam voltando para suas ocupacdes@et® a necessidade critica pelos
servicos do TWI acabara também. Uma vez sacramertsa situacdo, seria natural
gue aqueles que estivessem retornando da guetassarn para suas rotinas anteriores.
Essa situacéo talvez seja o maior contribuidor pgrarda daquilo tudo que foi
alcancado pelo TWI Service. De fato, os lidere3\df tinham essa preocupacédo e nos
relatorios repassam informacdes de como tudo pamianmassim que a campanha de
guerra terminar.



Olhando para a simplicidade dos programas do TWepa que, desde que
representem senso comum, seus desenvolvimentpesseeis sem muito trabalho.
Mas deve ser lembrado que um monte de ndo-essedenxaem ser eliminados.

O programa do TWI foi desenvolvido através de apodades nunca possiveis antes —
as industrias de guerra do pais eram o laboratéai@ficina de experimentacéo e o
campo de teste. O trabalho de desenvolvimentoragaria enquanto o TWI existisse —
nenhum programa é perfeito e nenhum programa édsuficiente ao menos que
atenda as necessidades de sua criacdo. Assim comecassidades mudam, qualquer
programa deve manter sua evolucao.

Parecia que Dooley, Dietz, Kane e Conover podeparoeber o perigo pendente para
os programas do TWI apos a conclusédo da gueroagteg encerraria a necessidade do
TWI. Como pode ser recordada, boa parte dos esfaigd W1 foram despendidos
vendendo a necessidade e 0s servigos para o geremtd das companhias mesmo
com a demanda critica da producéo bélica. A lideralo TWI sempre questionava que
talvez muito tempo era gasto na venda dos treinf®etanto quanto era gasto
conduzindo os treinamentos. Com essa combinagérda da "necessidade” e o
retorno dos "meninos" sem treinamento, parecewdglestino dos principios do TWI
era sumir do cenario industrial, e o tempo provoe igso era verdade.

Resisténcia & Mudanca

Um fator final deve ser considerado como contribujshra o desaparecimento do TWI,
a resisténcia a mudanca. A Resisténcia das pessoasidar parece ser natural. Muitos
individuos trabalhardo para manterem-se numa zomfartavel, mesmo se forem
pressionados a mudar. Essa oposicédo tem sido amasfabricas.

Um reporter técnico da revisanerican Machinistonta uma historia de quando um
amigo seu estava tentando mostrar a um ferramermieafe um novo sistema de
ferramentas; ele foi acusado de sair vendendo da @m porta alguns métodos novos
intteis. Ele ndo estava vendendo nada, estavaspmrtando mostrar o que estava
acontecendo na industria. O curioso nessa histdyize ela data por volta de 1904.

A industria sempre resistiu as mudancas. Issalastéado nos livrosPensamento
Leane Becoming LeanAmbos os livros possuem informacdes e histooasesas
dificuldades de introduzir mudancas nas fabricascéso desses livros, é a
implementacéo do lean que levou as pessoas dasafbrresistirem as mudancas. No
geral, a dificuldade atual de se implementar o®©du& de gerenciamento japonés e a
filosofia lean talvez seja a repeticdo da dificdielgue o TWI Service enfrentou quando
tentou introduzir as mesmas filosofias nas fabrdasessenta anos atras. O
gerenciamento japonés e a filosofia lean sdo nmudtis abrangentes do que os
programas do TWI foram, mas eles todos tém a mesigem.

Conclusao

Os argumentos detalhados acima ndo sao provave@megiiinicos motivos pelos quais
0s métodos e a filosofia do TWI se assemelhamaigas do gerenciamento japonés e
a filosofia lean; muitas coisas contribuiram pasgo desenvolvimento. Mas uma coisa
€ certa, o TWI teve papel importante na evoluc&opdaticas de gerenciamento do



Japao e da filosofia lean, as vezes diretament® etravés do Métodos de Trabalho, e
as vezes nao tao diretamente. No final, muito solea no Japao porque eram técnicas
superiores usadas de um modo compreensivel, patar s empresas a conseguirem
uma vantagem competitiva. A necessidade de mudangapao surgiu apés a guerra, e
ela permanece até hoje.

Embora as companhias do EUA tenham falhado natitemtée continuar a usar 0s
meétodos desenvolvidos e enviados pelo TWI Senpés a guerra, as fabricas atuais
geralmente resistem em mudar, ndo querendo testécricas japonesas do kaizen.
Mas de fato, kaizen ou métodos japoneses de gareanio ndo sdo especificamente
técnicas japonesas ou americanas; sao o resukagim grocesso de evolugéo no qual
ambos contribuiram significativamente. Baseadamtaacdes diretas e circunstancias
inesperadas na industria, as praticas avancamregédiao que séo hoje. Talvez seja
essa a idéia que comecou com um homem de nomee€hdlén, continuando com a
contribuicdo de milhares de pessoas de ambos os tkxdoceano e que continuard a
evoluir conforme mais se aprende sobre como alaieaprender-fazendo

Mesmo hoje a duvida existe, "Podem essas técrecasigmplementadas com éxito?"
Muitas fabricas incorretamente assumem que os eube gerenciamento japonés e o
kaizen séo eficientes nas companhias japonesaspsa da singular cultura japonesa,
mas isso nao é verdade.

Frustrados com falta de capacidade em reproduziedormance da Toyota, muitos
visitante assumem que o segredo do sucesso daalasi ter raizes culturais. Mas
nao € esse 0 caso agora.

N6s mostramos que essas técnicas de producdo raed&im na verdade, métodos de
aproximadamente cem anos que evoluiram ao longartiss mantendo seus objetivos
intrinsecos inalterados. E irbnico que embora ¢ades Unidos tenham desenvolvido
0s métodos que formam muito da base do gerenciarfegrinés e da filosofia lean, sua
industria venha se esfor¢cando nos ultimos vinte @aoa implementar completamente
esses filosofias nos sistemas atuais. O suces&uno da inddstria americana pode
depender dads se pudermos fazer o que nos temos feito

Jim Huntzinger comecgou sua carreira como engenlagrproducao na Aisin Seiki,
quando a fornecedora do Grupo Toyota se mudou parfastados Unidos. Ele passou
0ito anos na Briggs & Stratton numa area de engealagerenciamento,
implementando o lean na producéo e praticas de cieg&le também foi consultor
durante cinco anos, ajudando companhias a impleanent o lean. Jim atualmente
esta encabecando a pratica de melhoria continukleaware Innovation, Indiana. Ele
tem feito pesquisas profundas sobre a evolucaaadugéo nos Estados Unidos com
énfase no lean.
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