Como Sustentamos o Pensamento A3 em Nossa Organi&a®

Michael Ballé

Minha empresa tem investido muito tempo e energiaensinando o
pensamento A3 para toda a equipe. Os treinamento8m ido muito bem, mas como
vamos manter esse aprendizado quando as pessoastarein ao seu trabalho
diario? Como podemos "puxar" o pensamento A3 por tda a organiza¢do quando

o treinamento formal acabar?

Algum tempo atrdas um CEO que conheco decidiu trdéowos 0s seus gerentes
de nivel médio para a solugédo de problemas usaBd® Ampresa vinha aplicando o
lean com éxito no chdo de fabrica durante anos, angsréncia média continuava
resistindo a esta abordagem lean e reclamandkag®s. Por isso, o CEO pediu ao seu
departamento de RH que desenvolvesse um prograrngatiibio de treinamento A3
com duracdo de trés dias para todos o0s gerentesosnédlo fazermos o C
(checar/verificar) do PDCA desse trabalho, desomisi que os resultados foram
decepcionantes. A maioria das avaliacbes para ssOe® foi positiva, ainda que

houvesse apenas uma mudanca insignificante nosoctangentos.

Como disse anteriormente, e repetirei agora, sec@reto chegar a conclusao
de que o treinamento foi um desperdicio de tempgtvéd-observando transformacgdes
lean por mais tempo do que gostaria de admitir egudi & conclusdo com uma
sensacao de que vocé esta sempre falhando noaestéddd — mesmo que possa ser
bem-sucedido em tudo. Pelo menos 50% do tempoigile ¥ Gemba para observar as
pessoas trabalhando nos 5S, fluxo ou sistema pufamknas como exemplo), fico
desanimado. E assim por diante. Isso — infelizméméeque aceitar — € normal. Nao
estamos construindo um edificio. Estamos treingresoas. Uma equipe de pessoas, 0
que significa que teremos altos e baixos, ndofsggmue ndo estamos tendo progresso.
Principalmente quando mantemos em nossas mentedusdamental: o que de fato
estamos fazendo aqui é reclamar da capacidade skasi@mpresas solucionarem
problemas. Falhas no curto prazo sado boas, contprdoestejamos certos de nosso

objetivo para o longo prazo.

Aprendendo a Aprender



Novamente, a verdadeira questdo aqui € desenvoiver consciéncia do
propésito real de ensino do pensamento A3. Umadatenfazer isso é a capacidade de
reflexdo, aprender fazendblansei. HA uma excelente histdria no novo livro de Jeff
Liker e Gary Convis The Toyota Way to Lean Leadership” (0 qual eu fortemente

recomendo por compartilhar um alimento que faltanesso entendimento coletivo de
lean). Quando os A3 foram introduzidos na NUMMIderGary era gerente de planta,
ele estava profundamente envolvido com a solucdpral@emas na época. Um novo
presidente japonés perguntou a ele sobre o pragressaumento da capacidade das
maquinas. Ele também pediu aos engenheiros quseséime um relatério A3 em

qualquer parada de mais de 30 minutos para elaye &@rincipio, Gary ndo entendeu

que o objetivo do exercicio ndo era tanto enxermgaolucdo, mas verificar se os
engenheiros entenderam corretamente o problemalesecomecaram a se perguntar
“por qué?”. Naquela época ninguém havia ouvidorfdla pensamento A3. Apenas

apresentaram a solucao do problema em uma foltendnho A3.

A principio, as sessfes sdo como um banho de sapgig o presidente
criticava, corrigia, levantava questdbes em todaaseponde havia pensamentos
superficiais. Gary assiste a tudo isso vagamentetelo, a fim de enxergar seus
engenheiros encurralados por seu presidente entbgaegue eles deveriam conhecer
melhor. E entdo, o presidente apontou que ele éréco a deixar seus colaboradores se
apresentarem com relatorios pobremente prepar&ioyg. entdo entendeu que ele ndo
sabia como treinar seus engenheiros para fazeroreellA3. E entdo ele comecou a
trabalhar com eles antes de apresentar ao presidénassim que ELE aprendeu a

escrever A3.

A histéria me chamou atencdo porque € muito siméarhistéria do

“Gerenciando para o Aprendizddsobre como Porter e Sanderson interagiam, o que

destaca outro aspecto critico do ensino do pengamAB. H& dois aspectos
fundamentais para o pensamento A3: a solucao déepnas e o relacionamento. E por
algumas estranhas razdes, estamos obcecados ipebirgpre continuamos cegos a este

altimo.
Por que os Formularios A3 Funcionam?

Esta desorientacdo era certamente presente na samprequal me referi
anteriormente. Como resultado, disse ao CEO quésgeedh gerentes especificos

relatorios A3 em topicos técnicos restritos, rewead em conjunto. E de repente, algo



radicalmente diferente aconteceu com esses A3. Etemecaram a melhorar
rapidamente em termos de precisao e profundidagedsamento. Agora, o CEO nao
consegue mais pessoalmente rever todos os A3, enapi¢ trabalhar proximo e em
colaboracdo com esses individuos ajudou-os a esrxergroblema de forma diferente.
O nosso problema nédo era mais ensinar a solucdorademas A3 para todos os
gerentes médios, mas estabelecer relacfes denteitme mentoria produtivos (Porter
/ Sanderson) nos gestores.

A chave aqui € entender o que o A3 produz e poretu&inciona. Nao ha valor
em relatérios bem preparados e bonitos. O valot es@ste em aprofundar o
pensamento por tras do relatério. Isso permitetgdes: (1) melhorem o entendimento
do problema, (2) procurarem a causa raiz (3) eapon contramedidas alternativas e
(4) estudem essas contramedidas para que (5) oes@ @ntender o problema ainda

melhor e aprofundar seu conhecimento da situacéo.

Esse profundo pensamento € um tanto quanto comael Kahneman, que
ganhou o Prémio Nobel 2002 de Economia, publicoanemente “Thinking Fast and
Slow”, em que ele explica elegantemente que opesatom dois grupos distintos —

embora relacionado — de sistemas de raciocinienses1 e sistema 2.

» O Sistema 1 é intuitivo, automatico, rapido, sefores ou controle voluntario
e explica a maioria do que fazemos durante todoap abmo reagimos a
situacdes imediatas e, em grande medida, as opimjde temos sobre nés
mesmos e sobre o mundo.

* O Sistema 2 aloca a atenc¢ao para as atividadesusigoe requerem esforgo e
célculos complexos. O sistema 2 é sobre pensasr fsrolhas palpaveis e

exige muita concentracao.

Noés geralmente nos baseamos no sistema 1. Aparecenduma logica depois
do fato para justificar as posi¢fes derivadas dmeéio intuitivo. Por outro lado, o
pensamento profundo, tal como requerido para resoblificeis problemas de
engenharia, exige o sistema 2. E este é de difiesso, cansativo, e ndo é natural. Certa
vez, cunhei a frase "Lei do Menor Esforco Menta"tentativa de descrever o fato de

gue o pensamento real é dificil e raro.

As pessoas vao naturalmente confiar no sistemaek@ever seu primeiro A3.

Basta escrever o que vem a mente na pagina, ée@stédExatamente o que Porter faz



primeiro no “Gerenciando para o Aprendizado”. Naaato, o A3 sO se torna
interessante (e fértil) se vocé envolver o sist@nmra escrevé-lo, mas isso € dificil,
dificil, dificil. E por isso que Sanderson se emeol

O papel do chefe ou deensel ao orientar um A3 é certificar-se de que (1) o
sistema 2 esta conectado, o que traz todo tipoudst@es motivacionais, e (2) que o
pensamento esta relacionado aos fatos e ndo sée desna filosofia (sistema 1
corrompendo o sistema 2). E dificil e depende, eandg parte, de um relacionamento
em que o aluno aceita ser ensinado, tanto quaptofessor aceita ter a paciéncia de

ensinar.

Agora, a beleza disto é que as conclusfes repefidls sistema 2 seréo
eventualmente inscritas no funcionamento intuithosistema 1. O mestre de xadrez
pode chegar acheck com apenas trés movimentos porque ele praticoantkiianos e
pode reconhecer o movimento Obvio automaticametde frma que parece uma
magica intuitiva). Da mesma forma, o especialiggaisinagem pode sentir o cheiro de
sua maquina e perguntar se vocé verificou a contsgéio bacteriana em seu liquido de
arrefecimento. Eles ndo nasceram com esse conheoinf® praticar o sistema 2 em

anos de aprendizado, ele se tornou incoporadostenns 1.

Sei que isso pode ndo ser uma resposta muitoagétiaf mas acredito que ndo
haja boa resposta a sua pergunta: duvido que wugsachegar la a partir daqui. A
chave é olhar para A3 como um suporte fisico panelacdes gerenciais baseadas no
conhecimento e no ensino. Na maioria das emprasasanheco, essa resposta nao é
satisfatéria porque os gerentes foram escolhidasspa geral habilidade de “fazer

acontecer", ndo por sua experiéncia técnica.

Entdo, por onde comecar? Vou confessar que naexagamente, mas sugiro
que vocé comece a partir do topo cascateando atbdo de fabrica. Na frente
emocional, tendo o seu A3 revisado por alguém dealotrés patamares acima de vocé
tem um forte impacto, e vocé pode, entdo, ensiaaggestores imediatos para garantir
que os A3 sejam aprimorados a fim de serem levadwsio como a histéria de Gary.
Conheco alguns diretores-executivos que ja comecarado sao tdo bons no inicio,
mas 0s resultados vao surgindo em termos de priofachel de pensamento sdo

surpreendentemente bons.



Em termos praticos, isso significa olhar para aeieadde relacionamento
professor / aluno e organizar momentos definidoa pavisdes de A3 com as pessoas
de maior nivel possivel. Mesmo que eles ndo tenlsaroonhecimento técnico
necessario, eles vao trazer uma outra perspectpa eutro lado, vao aprender alguma
coisa também. O mais importante, seu tempo é dmhentdo o escritor do A3 tera
provas concretas de como isso € importante. Nd finadia, de forma lean, nés

desenvolvemos pessoas, a fim de desenvolver pduto

Traduzido por Tamiris Masetto Manzano.



