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Podziekowania

Do powstania tej ksiazki przyczynilo si¢ wig¢cej 0osob niz jestem w stanie wymieni¢ w moich
podzi¢kowaniach.

Zaczne od moich mentoréw z Toyoty — wszystko, czego nauczylem si¢ o zarzgdzaniu
i procesie A3, zawdzi¢czam wlasnie im. Dla moich pierwszych szefow w Toyocie — Isao
Yoshimno i Kena Kuniedy - zaznajomienie mnie z raportami A3 nie bylo tylko
bezinteresownym aktem zyczliwosci. Bylo absolutnie konieczne, abym nauczyl si¢ myslec,
nabral umieje¢tnosci i wreszeie mogt si¢ im do czegos przydac! Od czasow studiowania A3 pod
ich nadzorem jako zupelny nowicjusz, do pracy u boku Mike'a Masaki przy bardzo
wymagajacym wdrozeniu myslenia A3 wsrod amerykanskich inzynierow cafe lata pozniej,
zawsze mialem mentorow, na ktorych moglem liczy¢, dzieki czemu nigdy nie przestawatem
sie uczyc.

Chcialbym rowniez podziekowa¢ osobom, ktore bezposrednio pomogly mi przy pisaniu tej
ksigzki. Mathew Lovejoy, Scott Heydon, Lynn Kelly, Cindy Swank i Jerry Bussel nigdy nie
stronili od udzielania mi cennych, krytycznych uwag, z pozycji os6b zarzadzajacych firmami
uczgceymi sie wykorzystania A3 dla usprawnienia ich wlasnych procesow.

Jack Billi i Denise Bennett pomogli mi zrozumiec¢ znaczacg role, jaka moze odgrywac proces
A3 przy wdrazaniu zasad lean w stuzbie zdrowia. Nigdy nie zapomne¢ uwag i notatek
czerwonym diugopisem, ktore Jack pozostawit na moim rekopisie.

Tak si¢ zlozylo, ze Durward Sobek, Art. Smalley i Mike Rother pisali swoje wlasne prace na ten
sam temat rownolegle ze mna, a nasze dyskusje i wspoipraca wptynely znaczaco na zawartosé
mojej ksiazki. Komentarze Richarda Whiteside'a i Terry'ego Vigdortha miaty wplyw zaré6wno
na koncepcje w niej opisane, jak i na sam sposoéb ich prezentacji.

David Verble i Jeff Smith, dwoch moich bylych kolegow z Toyoty, ktorzy wraz ze mna uczyli si¢
przez wiele lat mySlenia A3, przeczytali wstepng wersje mojej ksigzki i, zgodnie
z przewidywaniem, nie szczedzili mi krytycznych, a dzigki temu szczego6lnie cennych uwag.
Ich nazwiska pojawia si¢ jeszcze na stronach tej ksigzki, a moglyby pojawic si¢ w zasadzie na
kazdejz nich.

Chcialbym tez podzickowa¢ Tomowi Watersowi i Timowi Andre, moim towarzyszom broni
z czasOw naszych ,bitew A3” toczonych w zaktadach Toyoty w Japonii w latach 80. ubieglego
wieku.
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Oczywiscie, bardzo wazna byla dla mnie wspolpraca ze spolecznoscia Lean Enterprise
Institute. Uwagi Davida Brunta i Dana Jonesa z Lean Enterprise Academy z Wielkiej Brytanii
pozwolity mi wiele zrozumied, a Jose Ferro, Flavio Picchi i Gilberto Kosaka z Lean Institute
Brasil od razu podjeli prace nad portugalskim tlumaczeniem mojej ksigzki! Specjalne
podzickowania naleza si¢ Dave'ovi LaHote, Dave'ovi Logozzo, Helen Zak i innym cztonkom
zespolu LEI za ich nieustajace wsparcie dla moich wysitkéw. Michael Brassard byl moim
cennym doradca, krytykiem, przeciwnikiem w sporach i debatach — ksigzka ta nie bytaby taka
sama bezjego udziatu.

Zespot redakeyjny w skladzie: George Taninecz, Tom Ehrenfeld i Thomas Skehan pomogt mi
bawi¢ si¢ pisaniem tej ksigzki, a jednoczes$nie pisa¢ ja efektywnie i z zadowoleniem
z koncowego rezultatu. Mam nadziej¢, ze tak samo bedzie, kiedy zabierzemy si¢ do czesci
drugie;j!

Zupelnie szczegolne podzickowania nalezg si¢ oczywiScie Jimowi Womackowi, bez ktorego
namowy i zachety ta ksigzka w ogole by nie powstala. Jim czesto powtarza, ze najlepsze, co
moze daé¢ osobie wstepujacej na Sciezke lean (tego wyrazenia Jim nie znosi,
w zwigzku z tym chetnie si¢ nim tutaj postuzylem), jest wzbudzenie w niej odwagi.
Przynajmniej w moim przypadku stowa te sie sprawdzily — ksiazki by nie bylo, gdyby Jim nie
przekonal mnie, ze warto si¢ odwazyc jg napisac.

Przede wszystkim jednak ksiazke te¢ dedykuje mojemu synowi Jesse'emu, porucznikowi
piechoty morskiej w sifach zbrojnych Stanéw Zjednoczonych, i corce Sayi, studiujacej
i pracujacej w Tokyo — nawet nie wiecie, jak duza stanowiliScie dla mnie inspiracje w trakcie jej
pisania. Dedykuje wam mojg ksigzke teraz, kiedy dopiero zaczynacie si¢ uczy¢, jestesScie na
poczatku drogi przez zycie i nie wiadomo jeszcze, dokad ta droga was zaprowadzi.

John Shook
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Przedmowa do wydania polskiego

Metoda raportu A3 jest jak dotad w Polsce stosunkowo mato znana, a ci, ktérzy o niej jedynie
styszeli najczesciej kojarza ja z rozwiazywaniem probleméw. Pozornie to tylko kartka formatu A3,
podzielona na kilka rubryk do wypelnienia, jednak w rzeczywistosci to wszechstronne
i bardzo uzyteczne narzedzie oraz caly sposéb myslenia i wnioskowania, ktéry za nim jest ukryty.
Metoda raportuA3 tom.in.:

sposob zarzadzania w organizacji,

narzedzie nadzorowania oraz zarzadzania zmianamii projektami,
metoda prezentacji pomystow i pracy zespotowej,

platforma do konsultacjii coachingu w firmie,

sposo6b wizualizacji projektéw wdrozeniowych,

metoda planowania jakichkolwiek zmian w firmie.

Raport A3 to zasadniczo tablica raportujaca lub sprawozdanie z zastosowania cyklu PDCA (Plan-
Do-Check-Act), odzwierciedlajaca sposob, w jaki Toyota przedstawia proces PDCA na jednej kartce
papieru. Ta jedna kartka formatu A3 zmusza do syntezy oraz wybrania tylko tych dziatan, ktére
maja najwickszy wplyw na osiagniecie zamierzonego efektu. Bardzo czesto raport A3 okreslany
jest rowniez jako narzedzie obejmujace i prezentujace zasady ustrukturyzowanego myslenia,
zorientowanego na osiagniecie zadanych celow i ciagle doskonalenie Kaizen.

Dlatego tez tytul podrecznika ,Zarzadza¢ znaczy uczy¢” jest nieprzypadkowy, bo A3 to czesto
brakujacy element na drodze od pomysiu do wdrozenia konkretnych rozwiazan
w praktyce. W tym podreczniku bedziecie Panstwo §wiadkami tego, jak A3 rozwija umiejetnosci
zarzadzania i zmienia je w efektywny proces uczenia i wspolnego dochodzenia do najlepszych
rozwigzan.

Podrecznik opisuje proces, przez ktory przechodzi dwojka giéwnych bohateréw: miody
kierownik Desi Porter (uczen) i jego przelozony Ken Sanderson (mistrz). Staja oni przed
wyzwaniem terminowego przetlumaczenia dokumentacji technicznej, ktora jest niezbedna do
uruchomienia nowej fabryki. Podrecznik w wyjatkowo przejrzysty sposob ukazuje, jak
prawidiowo ksztattowac relacje na linii uczef-mistrz oraz wyjasnia, czym w rzeczywistosci jest
proces rozwoju ludzi w organizacji. Po jego lekturze oczywistymi staja sie rzeczy, o ktérych na co
dzien wielu z nas, w roli menadzeréw, albo zapomina albo z ktérych nie zdaje sobie zupetnie
sprawy. W czym uswiadamia nas lektura ,,Zarzadzac znaczy uczy¢?” Oto kilka wartych podkreslenia
kwestii:

® Udzielenie pracownikowi odpowiedzi, jak rozwiaza¢ problem, z ktérym do nas przychodzi, to
nic innego, jak zdjecie z niego odpowiedzialnosci za ten problem. A jesli kto$§ nie czuje sie
odpowiedzialny, z cata pewnoscia nie wykona zadania nalezycie starannie.

® Mimo, iz czgsto znamy odpowiedzZ na wiele problemow, z ktérymi zmagaja si¢ nasi pracownicy
(i az nas korci, aby natychmiast powiedzie¢ im, co maja zrobic), sztuka jest takie pokierowanie
ich dziataniami, aby sami znalezli wlasciwe rozwigzanie.

* Wybor wlasciwego rozwiazania (lub Srodka zaradczego), czesto nie jest zadaniem, ktére da si¢
wykona¢ od razu. Natychmiastowe ,przeskakiwanie” do rozwigzan — najczestszy grzech
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w procesie ,tradycyjnego zarzadzania” — niejednokrotnie sprawia, ze wybrany srodek zaradczy
nie tylko pomija inne, lepsze rozwiazania, ale czesto w ogole nie trafia w przyczyne zrodiowa,
oddziatywujac wylacznie (czesto nieskutecznie) na symptomy problemu.

® Czasami duzo wigcej czasu potrzeba na gruntowne zrozumienie problemu, zebranie faktéw,
skonfrontowanie opinii, niz na znalezienie samego rozwiazania. Jak zwykli mawia¢ nasi sensei:
~dobrze zrozumiany problem i prawidlowo okreslone przyczyny jego wyst¢powania, to problem
w polowie rozwiazany”. Nadzieja, ze decyzja podj¢ta szybko, to decyzja wiasciwa, moze okaza¢
sie bardzo ztudna.

® Nie ma substytutu obserwacji bezposredniej — zbieranie danych i faktéw na miejscu
(w gemba) to najbardziej wiarygodne Zrodio informacji. Poleganie na opiniach, wypowiedziach
czy odczuciach, ktore nie sa poparte faktami, prowadzi wprost do niewlasciwych rozwiazan.
Niestety, taka nature zdaje sie mie¢ bardzo wiele podejmowanych w naszym Zzyciu zawodowym
decyzji.

¢ Postugiwanie sie¢ danymi i faktami wyzwala fenomen wiadzy rodzacej sie z potrzeby
(w przeciwienstwie do tej wynikajacej z pozycji lub stanowiska). Jezeli wybor rozwiazania ma
charakter obiektywny, wynikajacy z gruntownej analizy sytuacji, za$ dyskusja nad rozwigzaniami
przybiera posta¢ debaty nad faktami (co staje si¢ mozliwe przy uzyciu metody A3), wtedy nikt nie
wymusza decyzji bo ma wyzsza pozycje w hierarchii organizacji, ale przystaje na rozwiazanie
uwiarygodnione przez autora A3. To troche tak, jakby powiedzie¢: ,pozwolmy, aby to fakty
irzeczywiste dane kierowaly naszymi decyzjami.”

Co bardzo ciekawe, ksztaltowanie relacji majace na celu rozw6j ludzi oraz sam proces
rozwigzywania problemoéw opisany w tym podreczniku, maja charakter w pelni uniwersalny.
I nie wazne, ze opisany w nim problem dotyka kwestii ttumaczenia dokumentacji w firmie
produkcyjnej. Ten sam proces ksztattowania pracownikow zda egzamin w organizacji dowolnego

typu.

Jedna z zalet tego podrecznika jest forma, w jakiej czytelnik ma okazje przesledzi¢ proces uczenia
si¢, ktory przechodza obaj bohaterowie ksu;zkl Oryginalna, réwnolegla prezentacja spostrzezen,
wnioskow i rozwoju kazdego z nich sprawia, ze podrecznik jest dobrym zr6diem wiedzy zar6wno
dla tych, dla ktérych raport A3 moze by¢ narzedziem do rozwiazywania probleméw, prezentacji
przetozonym wiasnych pomystéw oraz raportowania postepow w projektach, jak i dla tych, ktérzy
raporty takie zatwierdzaja, wyznaczaja kolejne cele i rozwijaja swoich podwiadnych.

wZarzadza¢ znaczy uczy¢” jest pierwszym w Polsce podrecznikiem, ktory pokazuje, czym jest
zarzadzanie polegajace na jednoczesnym rozwigzywaniu problemoéw i rozwoju ludzi. Mamy
nadzieje, ze zawarte w nim tresci przyczynia si¢ do doskonalenia najwazniejszego skiadnika
przemian — ludzi, na ktérych pomystach, umiejetnosciach i zaangazowaniu oparte musza by¢
wszelkie zmiany.

Zyczac dobrej lektury zapraszamy Was do podrézy przez proces zarzadzania i uczenia sie zarazem.

Robert Kagan

Tomasz Koch

Tomasz Sobczyk

Lean Enterprise Institute Polska
Wroctaw, maj 2010
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Przedmowa

Mam niezwykle emocjonalny stosunek do tej ksiazki. John Shook w ,Zarzgdzac¢ znaczy
uczyc” zajat si¢ odpowiedzia na proste, ale bardzo wazkie pytanie: Na czym polega istota
zarzadzania i przywodztwa w Srodowisku lean?

Shookowi udato si¢, w trakcie udzielania odpowiedzi na to pytanie w swojej ksiazce, wypetnic
luke¢ mi¢edzy naszym zrozumieniem szczuplych narzedzi, takich jak na przyklad mapowanie
strumienia wartosci, a tym, jak zapewnic konsekwentne ich zastosowanie. Odkryl przed nami
mianowicie:

® ROznic¢e pomiedzy starym sposobem zarzadzania autorytarnego, opartego na
poleceniach i rozkazach, a zarzadzaniem szczuptym.

® RoOznice miedzy organizacjami opartymi na wiladzy i tymi opartymi na
odpowiedzialnosci.

e Zysk w postaci trwalych korzysci, ktore osiggniemy, gdy zamiast od razu
sprzeskakiwac¢” do rozwiazan, zadamy sobie trud zrozumienia szczegoltow sprawy
i odkrycia przyczyn zrodtowych.

e Sil¢ ksztaltowania kierownikow i przywodcow poprzez proces rozwigzywania
problemow i wdrazanie planow w zycie.

JZarzgdzac znaczy uczy¢” rzuca nowe Swiatto na wiele aspektow, ktore pozytywnie
odrozniaja metody lean od najbardziej aktualnie popularnych koncepcji zarzadzania
i przywodztwa, ktore niejednokrotnie opisuja wylacznie metody gaszenie organizacyjnych
pozarow. Co wazniejsze, Shook w swojej ksigzce thumaczy, jak nauczac i uczy¢ si¢ tych
lepszych, szczuplych metod, poprzez dialog o konkretnych problemach. Forma, ktora zostata
w tym celu zastosowana, to rozmowa mie¢dzy kierownikiem, ktory zna zasady lean, a jego
podwladnym, ktory uczy si¢ szczuplego zarzadzania i przywodztwa w procesie rozwigzywania
waznego problemu.

Analiza A3 - czyli proces rozwigzywania problemow przy jednoczesnym rozwoju
pracownikow — jest jedna z podstaw systemu zarzadzania Toyoty. Raport A3 nadaje kierunek
dialogowi i analizie. Jego struktura wymaga okreslenia aktualnej sytuacji i natury problemu,
przedstawienia mozliwych Srodkoéw zaradcezych, wyboru najlepszych z nich, wyznaczenia
zasobow potrzebnych dla wdrozenia dziatan w zycie (kto zrobi, co oraz kiedy)
iudowodnienia, ze problem rzeczywiscie zostal opanowany.

W ksiazce tej znajdziecie opis analizy A3 i przyklady zastosowania tego narzedzia.
Najwazniejsze jest jednak w niej to, ze wyjasnia takze proces myslenia, ktoéry powinien
towarzyszyC zastosowaniu A3. To wilasnie ,myslenie A3” zmienia rutynowe zarzadzanie
w proces napedzajacy uczenie si¢ catej organizacji. Stad tytul  Zarzqdzaé znaczy uczyc”.

Myslenie A3 rozni si¢ tak bardzo od myslenia w kategoriach konwencjonalnego zarzadzania,
ze tylko ktos, kto doswiadczyt go na sobie jako podwladny, a nastepnie stosowal w pracy ze
swoimi pracownikami jako przetozony, moze je w pelni, ze szczegétami, wyttumaczy¢. John
jest wiec jak najbardziej wlasciwa osoba. W Toyocie w Japonii zaczal pracowac¢ w 1983 roku
i tam rozpoczal studiowanie A3 jako uczen, czyli deshi. Kiedy nast¢pnie awansowal na
stanowisko kierownicze, korzystal z A3, pracujac ze swoimi podwladnymi jako sensei.

Zarzgdzac znaczy uczyc



Jednoczesnie w dalszym ciagu pozostawal na pozycji deshi w stosunku do menadzerow
wyzszego szczebla, dla ktorych uczenie tajnikow analizy A3 wszystkich podleglych im
pracownikéw byto jednym z podstawowych zadan kierowniczych.

John zaczat w koncu zajmowac si¢ przeniesieniem systemu zarzadzania Toyoty do zaktadow
poza Japonia. Pierwszym z nich byl zaklad NUMMI, joint venture Toyoty
z General Motors, gdzie rozpoczal prace w roku 1984. W 1986 roku przeniost si¢ z kolei do
nowo budowanego zakladu Toyoty w Georgetown, a stamtad do rozwijajacego si¢ bardzo
dynamicznie centrum inzynieryjnego Toyoty w Ann Arbor, w stanie Michigan. Karierg
w ‘Toyocie zakonczyl, pomagajac przy rozruchu Centrum Wspolpracy z Dostawcami
w Kentucky. Wypelniajac wszystkie te zadania, korzystal z raportow A3, pracujgc ze swoimi
podwtadnymi jako mentor, doskonaljc jednoczesnie swoj wlasny warsztat A3 poprzez dialog
ze swoimi przelozonymi. Od momentu odejscia z Toyoty uczy zasad raportu A3 w wielu
firmach na calym Swiecie.

Ksigzka Johna jest wyjatkowa, gdyz z jednej strony uczy waznego narzedzia zarzadzania,
z drugiej zas tlumaczy mechanizmy mySlenia koniecznego do jego prawidlowego
zastosowania. W ksigzce uzyto szczegolnego formatu tekstu, aby sprostac¢ obu celom — mysli
i dziatania podwladnego kierownika nizszej rangi umieszczone zostaly po lewej stronie,
a rownolegle do nich, po prawej, zapisano mysli i dziatania jego przetozonego. Pozwala to
nam §ledzi¢ proces uczenia si¢, a w miare, jak zlozony problem jest rozwigzywany, widzimy
tez, jak rodzi si¢ nowy menadzer o umiejetnosciach zarzadzania w srodowisku lean.

Dla wigkszosci z nas przejScie do zarzadzania wedlug A3 jest trudnym krokiem. Wymaga
podporzadkowania si¢ naukowej metodzie PDCA (Plan Do Check Act — Zaplanuj, Wykonaj,
Sprawdz, Zastosuj), a przeciez wszystko, co naukowe, jest trudne. Wszyscy mamy tendencje do
szybkiego, intuicyjnego zgadywania rozwigzan i marzymy o wolnosci w podejmowaniu
natychmiastowych dzialan typu ,zrobmy to tu i teraz”. A3 konsekwentnie popycha nas jednak
w kierunku duzo bardziej konstruktywnego post¢powania. Zmusza do uwaznego przyjrzenia
si¢ aktualnej sytuacji, szczegotowej analizy w celu znalezienia przyczyn zrodiowych
problemow, zastanowienia si¢ nad roznymi mozliwymi srodkami zaradczymi (a nie tylko nad
jednym, najbardziej oczywistym ,rozwiazaniem”), zdyscyplinowanego sporzadzenia
doktadnego planu wdrozenia i uwaznego zbierania danych o tym, czy nasze Srodki zaradcze
rzeczywiscie poprawily sytuacje. I tak w kotko.

W, Zarzqdzac znaczy uczyc¢” Johnowi udato si¢ w pelni oddac istote procesow myslowych
bedacych podstawg zarzadzania i przywodztwa w sSrodowisku lean. John przedstawil metody;,
ktore pomoga wam stosowac analize A3 z sukcesem. Opisany przez niego sposob myslenia
A3 jest konieczny, jezeli chcecie nauczy¢ si¢ i z powodzeniem stosowal wszelkie inne
narzedzia lean, o ktorych styszeliScie wezesniej.

Chetnie dowiemy si¢ czegos o waszych sukcesach i trudnosciach z nauka myslenia wedlug
regul A3. Swoje komentarze i pytania mozecie wysyla¢ do mnie i Johna na adres
mtl@lean.org. Przy odrobinie praktyki i duzej dozie uporu kazdy z nas moze tak zarzadzac,
by uczy¢, zaréwno innych, jak i siebie.

Jim Womack
Prezes Lean Enterprise Institute
Pazdziernik 2008
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Wstep

Jednym z sekretow sukcesu Toyoty, w ktorej pracowatem przez ponad 10 lat, jest sposob
myslenia o problemach i uczenia si¢ podczas ich rozwigzywania tak, aby w przysziosci lepiej
planowad, lepiej podejmowac decyzje i skuteczniej je wdrazac. Proces, ktory Toyota stosuje do
wyszukania, okreslenia i opanowywania sytuacji problemowych, znalez¢ mozna wlasnie
w strukturze raportu A3. Kto wie, moze to ten proces jest kluczem do catego systemu tej firmy,
ktory pozwala jej rozwijac pracownikow, nieustannie poglebiajgce ich wiedze i zdolnosci.

Ksiazke t¢ zaprojektowalem tak, by pozwolita wam uczy¢ si¢ na problemach w trakcie ich
rozwigzywania, a przy tym rozwijac¢ u pracownikéw umiejetnosé kreatywnego radzenia sobie
z problemami. Wielu roznym elementom systemu Toyoty przypisywano kluczowa role
w ogromnym sukcesie tej firmy, a tak naprawde najwazniejszym jej osiaggnieciem jest to, ze po
prostu nauczyla sie uczyc.

Wiele osob, ktore znaja raporty A3, uwaza je glownie za proste narzedzie wymiany informacji
lub technike rozwigzywania problemow. To zrozumiale, ze skupiajg si¢ oni na tym oczywistym,
cho¢ ograniczonym, zakresie zastosowania raportow A3. Raporty te sa jednak przede
wszystkim poteznym narzedziem pozwalajagcym na poszukiwanie skutecznych srodkow
zaradczych opartych na sprawdzonych faktach. W rezultacie, wszystkie te firmy, ktore
z sukcesem stosuja raporty A3 przy podejmowaniu decyzji, planowaniu, ocenie propozycji czy
rozwigzywaniu problemow, moga si¢ pochwali¢ uzyskaniem natychmiastowych, widocznych
korzysci.

W mojej ksigzce chcialem rowniez przedstawic A3 jako sposob zarzqdzania. Jezeli raporty te
uzywane sg przez organizacj¢ powszechnie, dochodzi do standaryzacji dzialan
o charakterze innowacyjnym, planowania, rozwigzywania problemow oraz tworzenia struktur
do dzielenia si¢ szerszymi i glebszymi przemysSleniami. Powoduje to w efekcie powstanie
organizacji, ktorej proces samouczenia si¢ jest wbudowany w prace oraz jej codzienne
procesy.

Moje odkrycia w Toyocie

Proces zarzadzania poprzez uczenie si¢ wedlug regul A3 przecwiczylem na wlasnym
przyktadzie, kiedy rozpoczatem prace w Toyota City w roku 1983. Miatem swoich mentorow,
widziatem tez, ze moi japonscy koledzy pomagali uczy¢ si¢ A3 swoim podwladnym,
ajednoczesnie doskonalili swoj warsztat poprzez dialog ze swoimi przetozonymi — A3 byto bez
watpienia najbardziej widocznym narzedziem zarzadzania, najbardziej oczywistym
»hosnikiem informacji” organizacyjnej. Ja i moi koledzy pisaliSmy raporty prawie codziennie.
Zartowalismy sobie i narzekalismy, Zze srednio jeden raport poprawiamy po 10 i wiecej razy.
PisaliSmy je, poprawialiSmy, niszczyliSmy i pisaliSmy na nowo, dyskutowaliSmy je
i przeklinaliSmy je, caly czas weryfikujac jednak swoj sposob myslenia, uczyliSmy si¢ od
innych, pomagali$my si¢ innym uczy¢, wyciggaliSmy wnioski, dochodzilismy do wywazonych
decyzjiianalizowali$my procesy wdrozeniowe.
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Co roku mialtem okazj¢ obserwowaé nowo przyjetych pracownikow Toyoty, Swiezo po
uniwersytetach, kiedy znajdowali na swoich biurkach czyste kartki A3 i poznawali swoich
mentorow i swoje problemy, ktore przydzielano im do rozwigzania. Pierwsze miesigce
spedzali zawsze na zapoznawaniu si¢ z zasadami mys$lenia wediug regut A3. Uczyli sig, co
oznacza ,idz i sprawdz”, jak poszukiwa¢ prawdziwej natury problemu, jak analizowac te
problemy, jak w koncu wykorzystac potencjal organizacji do wypracowania skutecznych
srodkow zaradczych.

Dla mnie objawieniem okazaly si¢ stowa mojego szefa: NVigdy nie mow swoim pracownikom,
co mdjq zrobic. Jezeli wydasz im instrukcje, pozbawisz ich poczucia odpowiedzialnosci za
problenm. W ten sposob odkrylem, ze Toyota dziata nie w oparciu o formalnie przydzielona
wiladze, ale w oparciu o odpowiedzialnosc za dany temat. Praca prawie wszystkich organizacji
(a na pewno wszystkich duzych firm) wymaga na poziomie operacyjnym wspotpracy
miedzywydziatowej, podczas gdy formalnie ich struktura hierarchiczna jest podzielona na
piony, wedlug funkcji. Powoduje to powstanie struktur organizacyjnych o charakterze
macierzowym, co czesto zaciera definicje odpowiedzialnosci, spowalnia procesy decyzyjne
i poglebia frustracje pracownikow.

Witadza rodzaca sie z potrzeby

Jezeli dobrze zastosujemy proces A3, mozemy przestac skupiac si¢ na tym, kogo obciazamy
odpowiedzialnoscia (czyli dyskusji o wladzy), a przejsc¢ do dialogu o tym, co najlepiej
w tej sytuacji zrobic (czyli rozmowy o istocie rzeczy). Ta zmiana ma kluczowe znaczenie dla
decyzji, ktore ostatecznie zostang podjete. Autorytet potrzebny do podjecia dzialan moze
zdoby¢ kazdy, poprzez wilasciwe przedstawienie natury problemu. Konsensus
i zgode na wdrozenie decyzji buduje si¢ poprzez nieugicte postugiwanie si¢ konkretnymi
faktami zebranymi bezpos$rednio na miejscu pracy, w rozmowach z osobami bezposrednio
w dany proces zaangazowanymi.

Liderzy starajgc si¢ nie dyktowac¢ rozwigzan, dalecy sa jednak od zostawienia swoich
podwladnych samym sobie. Jak zobaczymy, lider w Toyocie angazuje si¢ w najdrobniejsze
szezegoly rozwigzywanego problemu, zeby zrozumieé jego nature. Po prostu, pytania,
coaching i uczenie zastepujg rozkazywanie i kontrolowanie. Dlatego wlasnie pionier systemu
Toyoty ‘Taiichi Ohno wierzyl, ze mozna si¢ dowiedzie¢ wszystkiego o procesie, stojac
i obserwujac go z ustalonego miejsca. Dystansujgcy si¢ od problemu menadzer zadowoli si¢
postawieniem celow swoim podwladnym i pozostawieniu ich z zadaniem, co w zasadzie
oznacza tyle co: Nie obchodzi mnie, jak dojdziesz do wynikow, byle byly one osiggniete.
Menadzer w Toyocie bedzie si¢ mocno staral zrozumied, jakim procesem dochodzenia do
wynikow postuzg sie jego podwladni, w mysl zasady chee zrozumiec, jak myslisz; powiedz
mi, co zaplanowates, bo tylko wtedy jest w stanie zarzadza¢ procesem uczenia si¢ osoby
rozwigzujacej problem.

W rezultacie, podejmowanie decyzji i wlasciwe dzialania przeplataja si¢ z procesem
planowania i rozwigzywania problemu. Rola menadzera polega na zauwazaniu problemow,
a do tego potrzebna jest wiedza o szczegolach procesu, szezegotach i faktach ktore zawieraja
raporty A3 jego pracownikow. W Toyocie zaktada sie, ze problemy wystapig i ze nic nigdy nie
przebiega dokladnie zgodnie z planem. Menadzerowie w tej firmie mowia czgsto: Brak
problemow, to problem. Oznacza to, ze obowiazkiem kierownika, a takze kazdego
pracownika, jest zauwazanie i reagowanie na problemy w otaczajacym ich srodowisku, bo
przeciez wiemy, ze tam sg.
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Jezeli uda si¢ skutecznie nauczy¢ zespoly pracownicze myslenia wediug regut A3, firmy nie
tylko nauczs si¢, jak nie unika¢ problemow, ale zaczna postrzegac je jako mozliwosci, okazje
do uczenia si¢ i doskonalenia.

Liderzy w Toyocie roznig si¢ znaczaco od tradycyjnie myslacych kierownikow, ktorzy
wykorzystuja najczesciej rozkazy, kontrole i whadze wynikajgcg z zajmowanego stanowiska do
wdrazania strategii firmy. W Toyocie liderzy polegaja bardziej na poczuciu odpowiedzialnosci,
starajac si¢ uzyskiwac autorytet potrzebny do wdrozenia dzialain poprzez okazywanie wiedzy,
znajomosci faktow, wole polgczong z otwarto$cia umystu, czyli, innymi stowy, przez
rzeczywiste bycie liderem.

Z drugiej strony z kolei, mimo ze lider w Toyocie odrzuca rozkazywanie i kontrole, nie
przyjmuje nigdy zdystansowanej pozy pseudonowoczesnego menadzera. Nie stosuje
opartego wylacznie na cyfrach zarzadzania przez wyniki, czesto sprzedawanego jako
wzarzadzanie przez cele” i propagowanego przez wielu konwencjonalnych liderow. Jak
zauwazyl H.Thomas Johnson': podczas gdy menadzer tradycyjny stara sie zarzqdzac
manipulujgc wynikami — co podobne jest do kierowania samochodem na podstawie
obrazu ze wstecznego lusterka — menadzerowie loyoty koncentrujq si¢ na srodkach do
osiggniecia celu, czyli samym procesie, ktory w rezultacie prowadzi do okreslonych
wynikow.

Zarzadzanie w Toyocie nie przebiega wi¢c ani ,,z gory na dot”, ani ,,z dotu do gory”. Proces A3
jasno definiuje odpowiedzialnosci — za sukces projektu odpowiedzialna jest osoba bedgca
wlascicielem A3, ktory dany projekt opisuje, osoba, ktorej inicjaly znajduja sie
w gornym prawym rogu arkusza. Moze ona nie mie¢ pelnej formalnej wladzy nad wszystkimi
aspektami propozycji przedstawionej w A3, przyjela jednak na siebie odpowiedzialnos¢ za
podjecie i wdrozenie decyzji.

Byloby przesada twierdzic, ze caly system zarzadzania Toyoty sprowadza si¢ do tej jednej
metody (w koncu nie kazdy menadzer Toyoty zawsze zachowuje si¢ w ten sam sposob). Mozna
jednak z pewnoscig powiedzied, ze stosowanie myslenia A3 jest podstawa unikalnego sposobu
zarzadzania Toyoty i uksztattowato ja taka, jaka teraz jest.

Toyota nigdy nie postawila sobie celu ,wdrozenie procesu A3”. Raporty pojawily si¢ jako
metoda taczaca dwa wazne procesy zarzadzania: boshin kanri (zarzadzanie strategiczne)
i rozwigzywanie problemow. W makroskali przedsi¢biorstwa boshin kanri prowadzi do
ustawienia celow operacyjnych i dziatan zgodnie z celami organizacyjnymi wyzszego rzedu,
w skali mikro — na poziomie indywidualnym sformalizowany proces rozwigzywania
problemow zapewnia organizacji mozliwosc¢ ciaglego uczenia sie. Proces A3 faczy obie te skale.
Dlatego tez firmy, ktore poszukuja sposobu na zdyscyplinowany proces boshin kanri oraz
skuteczny proces rozwigzywania problemow, moga znalez¢ w A3 duze wyzwanie, a zarazem
potezne mozliwosci.

' H.Thomas Johnson, , Lean Dilemma”: Choose System Principles Or Management Accounting Controls, Not
Both”, publikacja wlasna, nagrodzona nagroda Shingo Research 2007 z dnia 26 wrzesnia 2006.

Wstep



W firmach, ktore wstepuja na Sciezke lean, pracownicy kazdego szczebla moga korzystac
z raportow A3 do przedstawiania projektow, proponowania dziatan, pokazania, ze chea za cos
przeja¢ odpowiedzialnosé, podsuwania pomystow, poszukiwania konsensusu
i uczenia si¢. Menadzerowie mogg stosowac A3 jako metode rozwoju swoich pracownikow,
przypisywania im jasnych odpowiedzialnosci, wypracowywania dobrych planow
z podwtadnymi i jako narzedzia coachingu. Organizacjom A3 przyda si¢ przy podejmowaniu
decyzji, osigganiu celow i wdrazaniu dzialan, zapewnieniu wlasciwego zrozumienia celow
zespolowych, a przede wszystkim przy uczeniu dla uzyskania lepszej efektywnosci,
wydajnosci i doskonalenia. A3 jest zarowno narzedziem rozwigzywania problemow, jak
i ustrukturyzowanym procesem ksztalcenia pracownikow w rozwigzywaniu tych problemow.
Pomaga propagowaé¢ naukowy metode, ktora zmusza do obserwacji rzeczywistosci,
prezentowania konkretnych danych, okreslania wykonalnych Srodkéw  zaradezych
nastawionych na osiggni¢ecie wczeSniej wyznaczonego celu oraz opisuje sposoby
poOzniejszego sprawdzenia, czy wybrane Srodki zaradcze rzeczywiScie spetniaja swoje zadanie.

Ksiazka
Macie przed soba, drodzy czytelnicy, wlasciwie dwie ksiazki w jednej— pierwsza z nich opisuje
podstawy narzedzia, druga proces uczenia si¢, nieodigcznie zwigzany z samym narzedziem.

Glowny watek ksigzki to historia Desi Portera, mfodego menadzera, niezle juz wyszkolonego
w technikach lean, ktory poznaje tres¢ i znaczenie procesu A3. W miare jak Desi uczy sie,
poznajecie wraz z nim podstawowe formalne cze¢sci skfadowe raportu oraz ich zastosowanie.
Historia Portera wydrukowana zostata po lewej stronie ksiazki, na czarno. Z kolei proces
uczenia si¢ Portera, z opisem sposobu myS$lenia, ktory kieruje raportami A3 i rozwazania
przetozonego Desiego, Kena Sandersona, wydrukowane zostaly po prawej stronie ksiazki, na
niebiesko. Sanderson jest dla naszego bohatera mentorem, ktory prowadzi go przez proces
uczenia sie.

Sanderson stara si¢ tez zastosowac ten sam sposob podejscia do swoich wlasnych problemow
i podejmowanych decyzji. Rozumie, ze proces A3 daje mozliwosé zbudowania solidnych,
rozsadnych systemow i procesow, ktore pomagajg odpowiednio roziozy¢ odpowiedzialnos$é
w calym przedsi¢cbiorstwie. Wie, ze podstawa jest tu takie pokierowanie organizacja,
aby przyjeta ona zwyczaje, praktyki i sposob myslenia, ktory uczy pracownikow inicjatywy
i zacheca ich do podejmowania dzialan. System ten daje wszystkim mozliwos¢ uczenia si¢
w najbardziej naturalny sposob — poprzez doswiadczenia, wycigganie wnioskow z wlasnych
bledow i zaplanowane testowanie rozwigzan.

Cele, ktore postawitem sobie, piszac ta ksiazke, sa zarowno skromne, jak i ambitne.

Przede wszystkim, ksiazka ta ma was nauczy¢, drodzy czytelnicy, jak napisaé propozycje
w formacie raportu A3. Napisanie A3 to pierwszy krok do poznania procesu A3, do
zrozumienia, jak nawuczy¢ sig uczyé. Juz samo pisanie raportoOw moze poprawi¢ nasze
zdolnosci rozwigzywania problemow, podejmowania decyzji i przekazywania informacji.
Naprawde znaczgce korzySci mozemy jednak uzyska¢ dopiero wtedy, kiedy od prostego
pisania raportow przejdziemy do znacznie szerszego procesu myslenia wedlug regut A3.
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