Como Eu Comecgo meu A3?
David Verble

O pensamento A3 € um pensamento lento.

Vocé esta tendo problemas para comecar seu A3? Quando ministro treinamentos
sobre 0 pensamento, criacdo e uso do A3, este assunto aparece como uma das partes
mais desafiadoras de se fazer um A3. Entéo, se vocé se vir olhando para uma folha em
branco de 42 X 29,7 cm e se perguntando por onde comegar, aqui estdo algumas ideias
gue podem ajuda-lo com base no que aprendi fazendo e ensinando A3 por anos.

A primeira licdo é simples se contraintuitiva. Quando as pessoas perguntam:
“Por onde comeco a escrever meu A3?”, respondo: “N&o comece escrevendo”. Elas
geralmente respondem com outra pergunta: “Entdo, por onde comec¢o?”. E minha
resposta sempre é: “Comece pensando”.

Ha dois pontos-chave para mantermos em mente. Primeiro, a histéria do A3 (o
documento escrito que é produzido) é o resultado do pensamento A3, ndo o processo de
pensamento A3 em si. E uma forma de capturar e organizar o pensamento que vocé faz
na resolucdo de problemas, mas o formato ndo leva vocé automaticamente a
experimentar o pensamento A3.

Em segundo, o pensamento A3 é uma forma de sistematicamente trabalhar em
como solucionar um problema ou suprir uma necessidade. Chegar a essa deciséo
envolve as atividades de entendimento do problema ou da necessidade em um nivel
concreto, entendendo os fatores na situacdo que sdo barreiras ao avango rumo as
condigdes-alvo e determinando as melhores opg¢des de realizar mudancas na dire¢do que
vocé quer. E isso deveria envolver muitas perguntas, escutar e comunicar para se
assegurar que vocé esta alcancando o conhecimento, 0 pensamento, a concordancia e o
apoio dos outros que participam da situacéo.

Isso € muito trabalho e pensamento. E isso ndo pode ser realizado simplesmente
comecando a preencher as partes no formato A3. Seu processo de pensamento precisa
estar bem encaminhado antes que vocé use o documento A3 para relatar sua historia de
solucdo de problemas. VVocé poderia usar o formato para trabalhar através do processo
de solugdo de problemas, uma parte por vez, pensando e investigando e, depois,
escrevendo. Mas vocé deveria estar preparado para voltar e revisar antes as partes



conforme vocé se aprofunda no problema. Vocé continuard aprendendo sobre seu
problema conforme vocé escreve um A3, mas ndo espere realizar todo o pensamento de
solucdo de problemas enquanto vocé escreve.

Por que todo esse trabalho de preparacdo é necessario para criar um A3? Porque
contar uma histéria de solugdo de problemas que convenga 0s outros — que 0s traz a um
processo de pensamento, demonstrando por que as a¢des que Vocé esta recomendando
fazem sentido — requer obter o maior nimero possivel de fatos em um tempo razoavel e
ter os fatos corretos para apoiar as alegacdes que vocé esta fazendo sobre a situagdo. Tal
historia pode ndo ser criada com pensamento rapido. Ela deve ser desenvolvida através
de pensamento lento.

A diferenca entre o Pensamento Rapido e o Pensamento Lento e a importancia
da diferencga entre os dois sdo descritas em um livro recente de Daniel Kahneman.
Kahneman ganhou o Prémio Nobel em Economia em 2002 por sua pesquisa
comportamental sobre o julgamento humano. O livro sumariza vinte e cinco anos de
estudos de Kahneman e outros dos padrBes basicos da forma que nos, humanos,
resolvemos problemas e tomamos decisfes. Nele, ele afirma que nosso cérebro é
dividido em dois sistemas de pensamentos distintos, um que trabalha rapidamente e
outro que processa vagarosamente.

O sistema 1 armazena nossas emocgdes e intuicdo e processa as informacdes e
toma decisGes automaticamente. “O que vocé vé é o que é”, basicamente descreve
nossas mentes pulando para conclusdes, baseado simplesmente no que estd a nossa
frente sem buscar mais evidéncias ou dados. Esse € 0 nosso sistema de pensamento
RAPIDO.

O sistema 2, o sistema de pensamento LENTO descreve a parte do cérebro que
se engaja em pensamentos racionais e l6gicos, concentragdo e julgamentos baseados em
fatos. Ele nos salva de muitas das reac6es de reflexo sem verificagdo do sistema 1, mas
sua influéncia sobre a solugédo de problemas e a tomada de deciséo é limitada por causa
de nossa confianca automatica no sistema 1.

Se a alegacdo de Kahneman ¢ vélida, e ele tem argumentos concretos com a
pesquisa que o levou a essas conclusdes, ha algumas mensagens importantes em sua
teoria para qualquer um que esta prestes frente a assumir um A3. Primeiro, va rapido,
pule para a solucdo ou acdo, aceite o que vocé vé e trabalhe com isso pensando que
parece ser nossos processo padrdo de solucdo de problemas e de tomada de decisdo. 1sso

significa que temos que ser muito, muito bons em enxergar e muito, muito corretos em
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nossas impressoes, suposicdes e intuicdes para acertar em cheio com nossas solucdes e
decisoes.

Em segundo lugar, a alternativa de obter vagarosa e sistematicamente fatos e
conhecer as condigdes reais raciocinando ndo é um ato natural para muitos de nés. Isso
significa que temos que nos esforcar para ir mais devagar quando comegamos a
trabalhar em um A3, pois nosso estilo de pensamento preferido provavelmente néo
produzira o tipo da histdria de solucdo de problemas que nos defenderd minuciosamente
quando fizermos alegacOes para que a¢Oes deveriam ser tomadas baseadas nisso.

Tive a experiéncia de elaborar um A3, fazendo alegacdes sem fatos para apoia-
las e, a menos que vocé goste de dor e de constrangimento, isso néo é legal. E por isso
que eu aconselho todos que precisem fazer um A3 a se prepararem para o trabalho a

frente, tentando ativar o sistema de pensamento lento em seus cérebros.

Pense Antes de Pular

O que vocé sabe sobre por que motivo vocé esta fazendo este A3?

Como falei anteriormente, é necessario que vocé pense antes de escrever um A3.
A primeira coisa que sugeriria é colocar o papel de lado por enquanto. Aqui estdo
algumas perguntas a se considerar antes que vocé comece a tentar escrever: Qual é
exatamente o seu proposito ao fazer este A3?

1. Quem é o seu publico e o que ele sabe sobre a situagao-problema?

2. Qual é o problema ou a necessidade que vocé esta tentando atacar?

3. Quanto vocé realmente sabe sobre o que esta acontecendo com o problema

ou a necessidade?

Por que pensar sobre essas perguntas antes que comece a escrever o que VOcé
tem em mente? Duas razfes basicas: Primeiro, ao criar um A3, vocé ndo esta sendo
capaz de simplesmente escrever seus pensamentos. VVOcé terd que comunicar —
apresentar seu pensamento de forma que seja evidente e entendivel para os outros. Essa
é a parte mais critica de se fazer um A3 efetivo.

Por que perguntar quanto vocé realmente sabe sobre um problema e quanto seu
publico sabe? Porque vocé sabe 0 que vocé viu e 0 que Vocé conhece, mas 0S outros nao
sabem as mesmas coisas que vocé. De fato, muito provavelmente eles viram e
conhecem apenas parte do que vocé viu e conhece. Vocé tera que pensar sobre o que viu

e experimentou e que seu publico mais provavelmente ainda néo e, depois, deve tentar
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descrever seu problema, sua(s) causa(s), o valor de suas contramedidas e as
caracteristicas principais de seu plano o mais claramente e concretamente possivel, para
que eles possam “enxergar” no que suas acdes propostas estdo baseadas.

E vocé terd que estar preparado para seu publico responder a vocé, com
informacgdes e perguntas, sobre coisas que eles viram e escutaram e que vOCé nao viu
nem escutou. Lembre-se de que a visdo de todos sobre uma situacdo é Unica para suas
experiéncias e perspectivas. Geralmente, o retrocesso em um A3 ocorre porque o autor e
0 publico ndo estdo olhando para os mesmos fatos. Descobrir 0 que 0s outros sabem em
uma situacdo que vocé nao sabe € uma das razdes primarias para ir a0 gemba. Quando
vocé esta 14, vocé ndo deve apenas enxergar em primeiro lugar; vocé deve também
escutar com ouvidos bem abertos e com a mente aberta. E compartilhar seu A3 em
formato de rascunho enquanto vocé o desenvolve em um processo de nemawashi € tao
importante quanto uma forma de preencher as lacunas (gaps) em seu conhecimento da
situacdo real da condicao de um problema.

A segunda razdo de perguntar aos outros o que eles sabem que vocé pode nao
saber é sua credibilidade. Seu entendimento da situacdo-problema e sua analise para sua
causa devem estar baseados em fatos (ndo apenas em suas ideias) que vocé pode
demonstrar. Esta evidente e aparente que as contramedidas que vocé sugere sao
apropriadas e exequiveis? E seu plano de implementacdo é pratico e sustentavel com
tudo que esta acontecendo na organizagdo?

E isso que vocé precisa mostrar em seu A3, pois logo que vocé compartilhar isso
com 0s outros, eles irdo se apressar com suas proprias informac@es, perguntas, opinides,
suposicdes e ideias para solucdes. E seu A3 tera que suportar seu proprio mérito — a
forca e a profundidade do trabalho e o pensamento de solucao de problemas por tras das
histérias que ele conta. E vocé tera que estar aberto e preparado para alinhar sua
perspectiva e pensamento com o que eles sabem que vocé ndo sabe. Entéo, vocé precisa
estar certo do que vocé sabe — e pode demonstrar — 0 que vOcé pensa que sabe.

Vocé estd pensando que ndo entendeu que criar um A3 efetivo era tdo desafiador
e, talvez, estd comegando a se perguntar como vocé chegou a isso? Isso ndo € algo ruim
de se perguntar a si mesmo se vocé tem uma chance de fazer ou ndo um A3. De fato,
isso se relaciona a préxima — e fundamental — pergunta a explorar: “Qudo esclarecido
VOCé estd em seu propoésito para fazer esse A3?”. Fazer e compartilhar um A3 é um

pensamento e um trabalho intenso. Se vocé ndo esta esclarecido e focado no proposito



de sua comunicacdo, vocé provavelmente ndo sera efetivo em contar as pessoas sua

historia de solugéo de problemas.

Qual € o seu propdsito? Quem é seu publico?

Aqui esta uma Otima pergunta inicial para vocé antes de comecar a escrever:
“Entdo, qual é exatamente seu propdsito de fazer o A3?”. Obviamente, vocé quer usar o
A3 para conseguir aceitacdo e apoio para o que vocé propds. A pergunta real €: como
vocé usara o A3 para chegar a um acordo para prosseguir? VVocé usara 0 A3 como um
“caso de negdcio” para “vender” sua ideia ou como a “histéria” de uma situacéao-
problema e o que pode ser feito sobre isso para “engajar” 0s outros no pensamento com
voceé sobre 0s cursos possiveis de a¢ao?

A distin¢do entre vender e engajar € critica, pois ela estabelece o tom para como
vocé apresenta as informac@es a seu publico. VVocé esta dizendo a eles o que precisa ser
feito ou mostrando a eles o que esta acontecendo para que eles cheguem a suas proprias
conclus6es sobre o que seria melhor fazer? A abordagem que vocé leva em seu A3 tera
uma grande influéncia sobre como eles respondem. Se vocé disser o que precisa ser
feito, eles provavelmente te empurrardo com o que eles conhecem e pensam. Se vocé
focar em mostrar a eles 0 que estd acontecendo e suas implicacGes, eles mais
provavelmente compartilhardo o que sabem que vocé nédo sabe e se juntardo a vocé para
tentar entender a melhor coisa a se fazer.

Com essa distingdo de abordagens em mente, vamos avangar para outra pergunta
fundamental que eu apontei anteriormente: “Quem €é o publico e o que eles sabem sobre
a situacdo que vocé quer resolver?” E, segundo, 0 que exatamente vocé precisa das
pessoas as quais sua comunicagao precisa atingir?

Vamos comecar com a segunda consideracdo, ja que responder a ela ajudara
vocé a responder a primeira. O importante é reconhecer que as pessoas que lerdo seu A3
ndo tém o mesmo interesse na situacdo que vocé descreve. Isso é Util para pensar nelas
como trés grupos:

e Aquelas que tém de concordar ou aprovar as mudangas que vocé propde
ou vocé ndo poderéa continuar.

e Aguelas que ndo podem Paré-lo, mas podem resistir a suas mudancas e,
por isso, precisam aceita-las para que VOCé possa continuar sem

interferéncia.



e Aquelas que precisam apenas saber 0 que esta acontecendo para que elas
ndo sejam surpreendidas e surjam preocupagdes desnecessérias.

O principio basico da comunicacdo efetiva aqui é simplesmente esta: é essencial
que vocé tenha pessoas especificas em mente conforme vocé esta criando seu A3 e
tenha certeza de que vocé fornece as informacdes e resolve as preocupacdes que Sao
importantes para elas para ajudar a chegar a um acordo e ter o apoio delas. Vocé ndo
pode ser efetivo falando consigo mesmo em um A3.

Lembrando que vocé estard falando com pessoas especificas, e ndo apenas com
um publico geral leva a querer saber duas coisas fundamentais sobre essas pessoas: 0
que elas sabem e no que acreditam sobre a situacdo e qual é seu interesse na situacdo e a
forma como as coisas estdo agora?

Se as pessoas em seu publico precisam aprovar, aceitar ou concordar com as
mudancas que vocé propde, isso significa que elas provavelmente tém tanto uma
opinido sobre isso como um interesse nisso. (Se vocé esta defendendo contramedidas ou
melhorias, entdo, vocé esta propondo mudancas na situacdo, ndo apenas sugerindo
“boas” ideias). Elas tém suas proprias informacdes sobre a situagdo (muitas das quais
vocé ndo tem) e suas proprias ideias, crencas e suposi¢cGes sobre a maneira como as
coisas estdo e a forma como as coisas precisam estar. Se seu entendimento sobre a
situacdo ndo reconhece suas perspectivas ou se vocé desafia suas crencas sobre o que
precisa ser feito, vocé provavelmente esta provocando resisténcia e ignorando suas
habilidades de escutar a l6gica da histdria.

Qual é o caminho que tera menos resisténcia? E definitivamente o caminho que
diz seu entendimento da situacdo e a histéria de mudanca ndo estdo completas e vocé
esta aberto a informacdes que 0s outros tém e que vocé nao tem, e ideias e perspectivas
que vocé ndo considerou. E o caminho que usa sua historia de A3 para engajar 0s outros
no pensamento com vocé, em vez de argumentar 0 que vocé pensa que precisa fazer.

Como vocé evita provocar 0s outros para proteger o que eles sabem e valorizam?
Vocé pode perguntar e buscar a ajuda deles com algumas perguntas bésicas:

e Como a visao deles da situacéo se alinha, ou ndo, a sua?
e Qual é a perspectiva deles baseada no que eles sabem que vocé ndo sabe?
e Sobre o que eles sdo responsaveis na situacdo que suas mudancgas ou

melhorias afetardo?



e O que eles estdo tentando fazer e como isso se alinha, ou ndo, com o que
vocé esta tentando alcancgar?

O fato que vocé esta buscando a opinido deles com essas perguntas pode ajudar
a reduzir a reacdo negativa de sua proposta.

As pessoas nao esperam tudo para continuarem, mas elas gostam de ser
escutadas e de serem levadas em consideracdo. Preparar o solo para um A3 é uma
questdo de buscar o caminho da menor resisténcia. Vocé ndo pode saber onde que 0
caminho est4, a menos que vocé esteja consciente do que 0s outros na situacdo sabem,

pensam, valorizam e querem.
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