Sa firmy, ktére dziatajg jak dobrze naoliwiona maszyna, i takie, ktdére przypominajg stragan w wietrzny dzien.
Wszystko niby stoi na swoim miejscu, tylko wiatr przesuwa kartony, dokumenty leca w rdzne strony, a kazda
decyzja wymaga dodatkowego kroku, bo kto$ ,miat to w gtowie”, a nie w systemie. W obu przypadkach celem
jest ta sama rzecz: dowiez¢ wartos¢ do klienta. Réznica jest w ptynnosci. Plynnos¢ nie jest tadnym stowem z
prezentacji, tylko praktycznym zjawiskiem: przeptyw pracy bez tarcia, komunikacja bez chaosu, decyzje

podejmowane w odpowiednim czasie i z odpowiednim kontekstem.

Kiedy firma traci ptynnos$¢, najpierw tego nie widaé. Potem pojawiaja sie objawy: rosngce zalegtosci, sprinty, ktére
konhcza sie ,prawie”, a pliki z nazwami typu final final2 wrastajg w archiwum jak chwasty. W koncu dochodzi

frustracja zespotu, bo ludzie zaczynajg walczy¢ z systemem zamiast z wyzwaniami produktowymi.

Ponizej pokazuje, jak podejs¢ do usprawniania procesow i komunikacji tak, zeby to byto odczuwalne w codziennej
pracy. Nie chodzi o jednorazowy remont, tylko o zmiane sposobu prowadzenia prac. | o odwazne wybory, bo

ptynnosé czasem oznacza, ze rezygnujesz z czesci kontroli, ktorg dotad kto$ wymuszat ,dla bezpieczehstwa”.

Co to znaczy ,,ptynnos¢” w praktyce
Ptynnos¢ w biznesie mozna poczué w trzech miejscach.

Po pierwsze, w czasie. Jesli zadanie utknie, powstaje kolejka, a kolejka jest jak korek na skrzyzowaniu: nawet dobre
intencje nie skroca przeptywu, dopoki nie roztadujesz ruchu. Ptynnos¢ polega na tym, ze praca nie czeka bez celu.

Sa jasne sygnaty, kto jest wtascicielem kolejnych krokdw, i jest krotsza droga do decyz;ji.

Po drugie, w zrozumieniu. Komunikacja nie ma by¢ ,zeby byto wiadomo”, tylko zeby decyzja mogta zostac
podjeta. To brzmi jak truizm, ale w praktyce wyglada tak: ludzie widza tres¢, ale nie widza kontekstu. Albo

odwrotnie, widza kontekst, ale nie majg odpowiedzi na pytania, ktére blokujg dalsze dziatanie.

Po trzecie, w jakosci sprzezenia zwrotnego. Ptynnos¢ nie znosi ,poczekajmy do konca”. Jezeli feedback przychodzi
po miesigcu, to poprawiasz juz nie btad, a jego skutki. W dobrze ptynacym procesie szukasz informacji wczesniej,

testujesz hipotezy na matych fragmentach i uczysz sie szybciej niz ryzyko zdazy urosnac.

Kiedy to sktadasz do catosci, otrzymujesz firme, ktdra pracuje jak zgrany zespot na przeprawie przez rzeke: kto$

sprawdza prad, ktos pilnuje liny, a cato$¢ ma rytm. Bez dramatu, ale z czujnoscia.

Gdzie najczesciej psuje sie przeptyw

W wielu organizacjach problem nie lezy w samym procesie. Proces jest opisany, nawet catkiem zgrabnie. Problem

lezy w momentach przejscia, czyli w miejscach, gdzie praca ,przechodzi z rak do rak”.



Najczestsze winowajce widziatem w trzech formach.

Pierwsza to niejasne kryteria gotowosci. Zespdt konczy zadanie, ale inna osoba uznaje, ze ,jeszcze nie". | to nie

dlatego, ze brakuje jakosci, tylko dlatego, ze kazdy ma inng definicje ,gotowe”. Wtedy praca dryfuje.

Druga to komunikacja wymagajaca ttumaczenia. Jesli trzeba dzwoni¢, zeby opowiedzie¢ od zera, o co chodzito, to
znaczy, ze informacja nie jest osadzona w miegjscu, gdzie praca sie dzieje. Wysytanie wiadomosci o statusie bez

linkdw do decyzji i bez aktualnego kontekstu przypomina prowadzenie mapy bez legendy.

Trzecia to decyzje, ktore czekajg na ,odpowiednig pore”. Czasem chodzi o spotkania raz w tygodniu, czasem o
zatwierdzenia, ktére formalnie sg ,tylko formalnoscig”, ale realnie wydtuzaja cykl. W efekcie praca czeka, a zespdt

narasta w niecierpliwosci.

Jesli chcesz to diagnozowac szybko, zacznij od jednego obszaru. Wybierz proces, ktory realnie boli. Moze to by¢
obstuga klienta, onboarding pracownika, przygotowanie oferty albo workflow reklamacyjny. Uwazaj na putapke:

nie poprawiaj wszystkiego naraz, bo stracisz energie na koordynacje.

Pierwszy ruch: zobacz proces przez cykl, nie przez dokument

Jest pokusa, zeby usprawnienia zaczynac od ,napiszmy nowa procedure”. To czesto konhczy sie kolejng kartka do
segregatora, a ptynnosc¢ i tak nie rosnie. Lepszy punkt startu to cykl pracy, czyli sekwencja standw, przez ktore
przechodzi zadanie: od zgtoszenia do wykonania i od wykonania do decyzji, czy jest zaakceptowane.

Praktycznie oznacza to, ze mapujesz przeptyw w wersji minimalnej. Nie musisz tworzy¢ wielkiej mapy z notacja,

wystarczy, ze w zespole uzgodnicie, jakie sa stany pracy i co oznacza przejscie miedzy nimi.

W mojej pracy wielokrotnie dziatata prosta zasada: jesli nie potrafisz wskaza¢, kto jest wiascicielem nastepnego
kroku, to stan jest niepetny. Jesli nie potrafisz powiedzie¢, jak wyglada ,dowdd gotowosci”, to definicja gotowe

jest za miekka. | jesli nie ma czasu na decyzje, to kolejka bedzie rosnac.

Uwaga na edge case: zdarzaja sie procesy, gdzie praca ma niestabilne wejscie, na przyktad reklamacje w sezonie.
Tam nie zrobisz ptynnosci z dnia na dzien, ale mozesz zwiekszy¢ przewidywalno$é, wprowadzajac limitowanie

pracy w toku i wyrazne priorytety.

Komunikacja, ktora niesie prace, a nie tylko informacje



Wiele firm inwestuje w narzedzia komunikacji, a nie w komunikacje jako mechanizm podejmowania decyzji. To jak

kupowanie wiekszego mtotka zamiast sprawdzenia, czy drewno nie peka.
Dobra komunikacja w procesie ma cztery cechy:

1. Jest osadzona w kontekscie zadania.

2. Ma jasny cel: decyzja, informacja zwrotna albo uzgodnienie.

3. Ma witasciciela, ktory odpowiada za dopiecie tematu.

4. Ma przewidywalny rytm, tak zeby ludzie nie zyli w wiecznym odswiezaniu.
W praktyce to oznacza zmiane sposobu pisania. Zamiast jak mowic ptynnie ksigzka recenzja krotkich statusow
typu ,dziata”, lepiej raportowac wynik i ryzyko. Zamiast pytania ,jak wyglada sytuacja?”, lepiej pytac: ,czy mozemy
przejs¢ do kroku X, jesli tak, to na jakich warunkach?”. Zamiast ,odezwe sie”, ustalasz nastepny punkt kontaktu i

kryterium, ktére go uruchomi.

Miatem kiedys$ zespdt, w ktorym wszyscy wiedzieli, ze dokumenty sg dostepne w chmurze. Tyle ze linki krazyty w
czatach, a aktualizacje trafiaty do réznych wersji. Jeden z leadow przestawit komunikacje na zasade jednego
miejsca prawdy, czyli zawsze link do konkretnego dokumentu i zawsze wersja z ostatniag decyzja. Efekt nie byt
spektakularny w liczbach na pierwszym tygodniu, ale po dwéch sprintach ludzie przestali mowic ,nie wiem, ktora

to wersja”.

Od chaosu do rytmu: role, odpowiedzialnos¢, nie tylko spotkania

Ptynno$¢ wymaga rytmu, ale rytm nie jest synonimem spotkan. Spotkania czesto probujag zastapi¢ brak jasnosci
rol i kryteriéw.

Zrob odwazng rzecz: potraktuj odpowiedzialno$¢ jak czes¢ procesu, a nie dodatek. W praktyce oznacza to

wyrazne okreslenie, kto jest wtascicielem:

® celu i zakresu (co robimy),

e zasobow (kto dostarcza),

® decyzji (kto rozstrzyga spory i ryzyko),
* wykonania (kto realizuje),

¢ weryfikacji (kto akceptuje jakosc).

Nie musisz wprowadzac skomplikowanych macierzy. Czesto wystarczy, ze na kazdym etapie kto$ ma nazwisko i

odpowiedz na pytanie ,co robisz, jesli pojawi sie blokada?".

Najprosciej zaczyna sie od mechanizmu eskalacji. Jesli nie ma $ciezki, blokady beda wraca¢ jak bumerang. Dobra
eskalacja nie polega na ,kto$ ma to pilnie”, tylko na okresleniu: co jest zablokowane, dlaczego, jaki jest

proponowany kierunek decyzji i jakie sg konsekwencje zwtoki.

Plan wdrozenia: minimalny wysitek, duzy zwrot

Wdrozenia czesto sie wyktadaja na jednym z trzech powodow: brak czasu na uczenie nowego trybu, opor ludzi

(,znowu zmiana"), albo préba wdrozenia systemu ,na czysto”, bez poprawy realnego obciazenia.

Ponizej masz podejscie, ktdre zwykle dziata w firmach, gdzie tempo jest srednie, a chaos ma swoje zrédta w

przejsciach i komunikacji.

* Wybierz jeden proces, ktéry ma wyrazny koszt (op6znienia, zwroty, nerwy klienta).


https://prawdziwy-sukces.pl/ksiazka/plynnosc-nie-jest-talentem-sebastian-marczyk/

e Zdefiniuj stany pracy oraz kryterium przejscia miedzy nimi, na przyktad ,gotowe do akceptacji”.
e Ustal jedno miejsce prawdy dla dokumentow i decyzji, z prostg zasada linkowania.

* Wprowadz krétka petle informacji zwrotnej, najlepiej codziennie lub przynajmniej w statym rytmie, zeby nie

czekac¢ do konca.

e Okresl czas na decyzje i wtasciciela decyzji, nawet jesli czas bedzie umowny, ale jawny.

To nie jest rewolucja. To jest odblokowanie przeptywu. Najwazniejsze jest tempo iteracji, bo ptynnosé buduje sie

na obserwacji tego, gdzie nadal tworza sie kolejki.

Jak mierzy¢ ptynnosé, zeby nie wpasé¢ w putapke metryk

Jezeli zaczynasz mierzy¢, ryzykujesz, ze ludzie zaczng optymalizowac¢ metryki zamiast jakosci pracy. Dlatego niech

twoje mierzenie bedzie skromne i osadzone w rzeczywistosci.

W praktyce ptynnos¢ dobrze opisuja dwa pojecia: czas cyklu i praca w toku. Czas cyklu méwi, ile trwa droga od
startu do akceptacji. Praca w toku pokazuje, ile spraw jest jednoczes$nie w realizacji. Jezeli jest duzo spraw ,w

biegu”, rosnie prawdopodobienstwo, ze kazda kolejna bedzie czekac na kogos, kto wiasnie utknat w poprzednie;.

Mozesz tez mierzy¢ liczbe blokad i czas ich trwania. Ale tu trzeba ostroznosci: same blokady nie sa zte, czasem
blokada to naturalny etap, na przyktad czekanie na dane od klienta. Zte sg nieblokujace, czyli takie, ktére wynikaja

z niejasnosci albo brakéw formalnych.

Najlepszy test sensownosci metryk jest prosty: czy po spojrzeniu na dane wiesz, co zmienic jutro rano? Jesli nie,

to mierzycie to, co tatwe, a nie to, co pomaga.

Narzedzia jako wsparcie, nie jako maska

Wielu menedzeréw widzi, ze ,brakuje porzadku”, wiec kupuje narzedzie. Czasem dziata, czasem przynosi nowy

rodzaj zamieszania.

Z perspektywy praktyki, narzedzie wygrywa wtedy, gdy wymusza dobre nawyki, a nie tylko je umozliwia. Na
przyktad system pracy powinien pozwala¢ na $ledzenie statusow i odpowiedzialnosci, a dokumenty i decyzje

powinny by¢ powigzane z konkretna sprawa.

Jedna rzecz, ktora czesto ratuje ptynnos¢, to ograniczenie liczby kanatéw. Nie chodzi o to, zeby ludzie pisali do
siebie ,na jednym czacie". Chodzi o to, zeby praca miata swoj adres. Jesli wszystkie decyzje i linki do aktualnych
materiatdw sg w jednym miegjscu, to rozmowy w czacie stajg sie krétsze, bo nie musisz odtwarzaé historii za

kazdym razem.

W pewnym projekcie wdrozylismy zasade: jesli temat wymaga decyzji, nie czekamy na koniec dnia, tylko
tworzymy sprawe i opisujemy kontekst w miejscu pracy. Czaty zostaty do ustalen operacyjnych. Po dwdch

tygodniach znikneto marudzenie, ze ,nie wiadomo, co zostato ustalone”.

Kiedy trzeba zwolni¢, zeby przyspieszyc¢

Brzmi to przewrotnie, ale bywa konieczne. Ptynnosc¢ nie polega na tym, zeby zawsze pchad. Polega na tym, zeby

pchad to, co jest gotowe i ma jasng $ciezke decyz;ji.
Istniejg momenty, kiedy zwolnienie poprawia przeptyw:

* gdy ryzyko jest nieustalone, a ludzie prébuja ,robi¢ w ciemno”,



* gdy zbyt wiele zalezy od jednej osoby i jej przecigzenie paralizuje reszte,
e gdy jakos¢ wymaga weryfikacji, ale weryfikacja jest odktadana,

® gdy klient dostarcza dane w nieprzewidywalnych terminach.

W takich sytuacjach lepiej wprowadzi¢ maty bufor informacyjny. Na przyktad, zanim zespdt wykona prace,
uzgadnia sie zakres danych wejsciowych oraz minimalny zestaw wymagan. W praktyce to ogranicza przepiecia,

bo zmniejsza liczbe ,przerdbek”, ktére w rzeczywistosci sg zmiang podstaw.

Zdarzyto mi sie prowadzi¢ proces ofertowy, gdzie tempo byto tak wysokie, ze zespot finalizowat plany zanim
klient potwierdzit kluczowe zatozenia. Efekt? Po tygodniu wracaliSmy do punktu startu. Ustalilismy prosta zasade:
nie startujemy z petna kalkulacjg, dopdki nie mamy potwierdzenia trzech parametréw. Od tego momentu czas
cyklu poczatkowo wygladat na dtuzszy, bo zaczynaliSmy pozniej. Ale w sumie projekt kohczyt sie szybciej, bo

mniej byto watkdw wracajacych do poprawki.

Drobne rytuaty, ktore robia duzg réznice
Ptynnos¢ nie zawsze przychodzi z duzych zmian. Czasem robi ja drobna zmiana na poziomie zachowan.

Jedna z najskuteczniejszych praktyk to ,brief zanim zaczniemy”. Nie musi to by¢ spotkanie. Moze to by¢ krotka
notatka lub formatujacy komentarz w miejscu pracy. Chodzi o to, zeby przed startem odpowiedzie¢ na pytania:

jaki jest cel, jakie sa ograniczenia, co jest dowodem gotowosci i kto podejmuje decyzje, jesli pojawi sie ryzyko.

Druga praktyka to ,domykanie petli”. Jesli zespdt pyta, musi dosta¢ odpowiedz. Brak odpowiedzi to ukryta
blokada. Dla ptynnosci wazne jest, zeby nie zostawia¢ tematow w prézni. Nawet jesli odpowiedz brzmi ,nie teraz”,

to jest to decyzja, a decyzja zmniejsza liczbe domystow.

Trzecia praktyka to regularne ,odswiezanie definicji”. Gdy firma dojrzewa, definicje zmieniaja sie w praktyce. Jesli
nie aktualizujesz tego, ludzie intuicyjnie wréca do dawnych nawykow. Utrzymanie ptynnosci to czasem praca na

drobnych szczegodtach, ale to wiasnie szczegoty tworzg tarcie.

Najczestsze opory i jak je obejs¢ bez wojen
Wprowadzajac usprawnienia, najczesciej trafiasz na opory, ktére maja sens, tylko sg zle nazwane.

Czasem ludzie boja sie utraty autonomii. Wtedy argumentujesz nie kontrola, tylko przejrzystoscia. Ustalacie, kto

jest whascicielem decyzji, ale reszta ma jasne zasady, jak dziata eskalacja i kiedy sprawy wracajg do wtasciciela.
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Czasem opor dotyczy obcigzenia praca. Jesli wdrozenie staje sie kolejng biurokracja, zespdt sie zbuntuje. Dlatego
minimalizuj dodatkowe dziatania. Jesli co$ zabiera pie¢ minut, to musi zastapi¢ cos, co zajmowato dziesieé. Inaczej

ptynnosc jest tylko obietnica.

Czasem w firmie istnieje kultura ,fatamy po drodze”. To nie musi by¢ zta kultura, ale ma granice. Gdy skala rosnie,
tatane po drodze przestaje dziata¢, bo rosnie liczba wyjatkdéw. Wtedy potrzebujesz standardow dla czestych

przypadkdw i elastycznosci dla reszty, z jasno opisang sciezka wyjatku.

Scenariusze, ktore warto przewidziec
Procesy zyja, wiec masz prawo spotkac wyjatki. Ptynnos¢ polega na tym, ze wyjatek nie rozwala systemu.

Pierwszy scenariusz to blokada od zewnatrz, na przyktad klient lub dostawca. Tam kluczowe jest, zeby
komunikacja odzwierciedlata nie tylko oczekiwanie, ale tez plan: co robimy, jesli odpowiedz przyjdzie za tydzien, a

co jesli za dwa dni. Jedli nie masz planu B i C, blokada staje sie stanem permanentnym.

Drugi scenariusz to praca, ktéra wymaga wielu oséb, a kazda ma swoj rytm. Wtedy musisz uwzglednié

asynchroniczno$¢. Czas decyzji i czas reakcji powinny by¢ realne, bo inaczej tworzysz kolejki.

Trzeci scenariusz to sytuacje awaryjne. Gdy co$ idzie Zle, ptynnos¢ nie moze sie zamieni¢ w chaos. Wtedy przydaje
sie prosty mechanizm ,trybu awaryjnego”: kto zbiera informacje, kto nadaje priorytety i jak dtugo trwa sprint

ratunkowy. To nadal ma by¢ proces, tylko w wersji uproszczone;j.

Jak pozna¢, ze firma faktycznie zaczyna ptynac

Po zmianach zwykle przychodzi moment rozliczenia. Widzisz, czy ludzie wracaja do starych nawykéw, czy

ptynnos¢ sie utrwala.

Pierwszy sygnat to spadek liczby pytan ,co dalej” oraz ,gdzie jest decyzja”. Ludzie zaczynaja poruszac sie po

mapie, a nie po omacku.

Drugi sygnat to krétsze tancuchy komunikacji. Zamiast wielostopniowych watkow, dostajesz krotkie informacje z

jasno wskazanym kolejnym krokiem.

Trzeci sygnat to stabilniejszy czas cyklu. Nawet jesli czas cyklu nie spada od razu, to powinien przestac skaka¢ w

losowych momentach. Stabilnos¢ jest forma jakosci.

| jest jeszcze jeden, mniej mierzalny, ale bardzo wyrazny sygnat: zespoty zaczynaja mie¢ energie na ulepszanie
produktu czy obstugi. Kiedy tarcie spada, pojawia sie ciekawosc. To jest ten moment, w ktorym ptynnosc przestaje

by¢ projektem, a staje sie sposobem dziatania.

Mata mapa drogowa na jutro rano

Jesli dzi$ czytasz to po pracy i masz w gtowie liste problemow, to dobrze. Ale odtdz liste na bok i zréb jedna

rzecz, ktéra dotyka przeptywu.

Ustal jeden nastepny krok dla jednego procesu. Zréb to tak, zeby inna osoba mogta go wykonac bez
dodatkowego ttumaczenia. Potem sprawdz, czy ludzie zaczeli dziata¢ inaczej. Jesli nie, nie szukaj winnych, szukaj

brakujacego kryterium, decyzji albo wtasciciela.

Ptynnos¢ w biznesie jest troche jak jazda w trudnym terenie. Zmieniasz tor, dbasz o linie i pilnujesz, zeby kota nie

wpadty w btoto. Mozesz mie¢ najtadniejsze plany, ale jesli nie pilnujesz kierunku przeptywu, wrécisz do szarpania



kierownicag. A gdy przeptyw dziata, praca staje sie energig, a nie ciezarem. To jest przygoda, ktérg da sie

zaplanowad.



