
Są firmy, które działają jak dobrze naoliwiona maszyna, i takie, które przypominają stragan w wietrzny dzień.
Wszystko niby stoi na swoim miejscu, tylko wiatr przesuwa kartony, dokumenty lecą w różne strony, a każda
decyzja wymaga dodatkowego kroku, bo ktoś „miał to w głowie”, a nie w systemie. W obu przypadkach celem
jest ta sama rzecz: dowieźć wartość do klienta. Różnica jest w płynności. Płynność nie jest ładnym słowem z
prezentacji, tylko praktycznym zjawiskiem: przepływ pracy bez tarcia, komunikacja bez chaosu, decyzje
podejmowane w odpowiednim czasie i z odpowiednim kontekstem.

Kiedy firma traci płynność, najpierw tego nie widać. Potem pojawiają się objawy: rosnące zaległości, sprinty, które
kończą się „prawie”, a pliki z nazwami typu final final2 wrastają w archiwum jak chwasty. W końcu dochodzi
frustracja zespołu, bo ludzie zaczynają walczyć z systemem zamiast z wyzwaniami produktowymi.

Poniżej pokazuję, jak podejść do usprawniania procesów i komunikacji tak, żeby to było odczuwalne w codziennej
pracy. Nie chodzi o jednorazowy remont, tylko o zmianę sposobu prowadzenia prac. I o odważne wybory, bo
płynność czasem oznacza, że rezygnujesz z części kontroli, którą dotąd ktoś wymuszał „dla bezpieczeństwa”.

Co to znaczy „płynność” w praktyce
Płynność w biznesie można poczuć w trzech miejscach.

Po pierwsze, w czasie. Jeśli zadanie utknie, powstaje kolejka, a kolejka jest jak korek na skrzyżowaniu: nawet dobre
intencje nie skrócą przepływu, dopóki nie rozładujesz ruchu. Płynność polega na tym, że praca nie czeka bez celu.
Są jasne sygnały, kto jest właścicielem kolejnych kroków, i jest krótsza droga do decyzji.

Po drugie, w zrozumieniu. Komunikacja nie ma być „żeby było wiadomo”, tylko żeby decyzja mogła zostać
podjęta. To brzmi jak truizm, ale w praktyce wygląda tak: ludzie widzą treść, ale nie widzą kontekstu. Albo
odwrotnie, widzą kontekst, ale nie mają odpowiedzi na pytania, które blokują dalsze działanie.

Po trzecie, w jakości sprzężenia zwrotnego. Płynność nie znosi „poczekajmy do końca”. Jeżeli feedback przychodzi
po miesiącu, to poprawiasz już nie błąd, a jego skutki. W dobrze płynącym procesie szukasz informacji wcześniej,
testujesz hipotezy na małych fragmentach i uczysz się szybciej niż ryzyko zdąży urosnąć.

Kiedy to składasz do całości, otrzymujesz firmę, która pracuje jak zgrany zespół na przeprawie przez rzekę: ktoś
sprawdza prąd, ktoś pilnuje liny, a całość ma rytm. Bez dramatu, ale z czujnością.

Gdzie najczęściej psuje się przepływ
W wielu organizacjach problem nie leży w samym procesie. Proces jest opisany, nawet całkiem zgrabnie. Problem
leży w momentach przejścia, czyli w miejscach, gdzie praca „przechodzi z rąk do rąk”.

Najczęstsze winowajcę widziałem w trzech formach.

Pierwsza to niejasne kryteria gotowości. Zespół kończy zadanie, ale inna osoba uznaje, że „jeszcze nie”. I to nie
dlatego, że brakuje jakości, tylko dlatego, że każdy ma inną definicję „gotowe”. Wtedy praca dryfuje.

Druga to komunikacja wymagająca tłumaczenia. Jeśli trzeba dzwonić, żeby opowiedzieć od zera, o co chodziło, to
znaczy, że informacja nie jest osadzona w miejscu, gdzie praca się dzieje. Wysyłanie wiadomości o statusie bez
linków do decyzji i bez aktualnego kontekstu przypomina prowadzenie mapy bez legendy.

Trzecia to decyzje, które czekają na „odpowiednią porę”. Czasem chodzi o spotkania raz w tygodniu, czasem o
zatwierdzenia, które formalnie są „tylko formalnością”, ale realnie wydłużają cykl. W efekcie praca czeka, a zespół
narasta w niecierpliwości.



Jeśli chcesz to diagnozować szybko, zacznij od jednego obszaru. Wybierz proces, który realnie boli. Może to być
obsługa klienta, onboarding pracownika, przygotowanie oferty albo workflow reklamacyjny. Uważaj na pułapkę:
nie poprawiaj wszystkiego naraz, bo stracisz energię na koordynację.

Pierwszy ruch: zobacz proces przez cykl, nie przez dokument
Jest pokusa, żeby usprawnienia zaczynać od „napiszmy nową procedurę”. To często kończy się kolejną kartką do
segregatora, a płynność i tak nie rośnie. Lepszy punkt startu to cykl pracy, czyli sekwencja stanów, przez które
przechodzi zadanie: od zgłoszenia do wykonania i od wykonania do decyzji, czy jest zaakceptowane.

Praktycznie oznacza to, że mapujesz przepływ w wersji minimalnej. Nie musisz tworzyć wielkiej mapy z notacją,
wystarczy, że w zespole uzgodnicie, jakie są stany pracy i co oznacza przejście między nimi.

W mojej pracy wielokrotnie działała prosta zasada: jeśli nie potrafisz wskazać, kto jest właścicielem następnego
kroku, to stan jest niepełny. Jeśli nie potrafisz powiedzieć, jak wygląda „dowód gotowości”, to definicja gotowe
jest za miękka. I jeśli nie ma czasu na decyzję, to kolejka będzie rosnąć.

Uwaga na edge case: zdarzają się procesy, gdzie praca ma niestabilne wejście, na przykład reklamacje w sezonie.
Tam nie zrobisz płynności z dnia na dzień, ale możesz zwiększyć przewidywalność, wprowadzając limitowanie
pracy w toku i wyraźne priorytety.

Komunikacja, która niesie pracę, a nie tylko informacje
Wiele firm inwestuje w narzędzia komunikacji, a nie w komunikację jako mechanizm podejmowania decyzji. To jak
kupowanie większego młotka zamiast sprawdzenia, czy drewno nie pęka.

Dobra komunikacja w procesie ma cztery cechy:

1. Jest osadzona w kontekście zadania.

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

3. Ma właściciela, który odpowiada za dopięcie tematu.

4. Ma przewidywalny rytm, tak żeby ludzie nie żyli w wiecznym odświeżaniu.

W praktyce to oznacza zmianę sposobu pisania. Zamiast krótkich statusów typu „działa”, lepiej raportować wynik i
ryzyko. Zamiast pytania „jak wygląda sytuacja?”, lepiej pytać: „czy możemy przejść do kroku X, jeśli tak, to na
jakich warunkach?”. Zamiast „odezwę się”, ustalasz następny punkt kontaktu i kryterium, które go uruchomi.

Miałem kiedyś zespół, w którym wszyscy wiedzieli, że dokumenty są dostępne w chmurze. Tyle że linki krążyły w
czatach, a aktualizacje trafiały do różnych wersji. Jeden z leadów przestawił komunikację na zasadę jednego
miejsca prawdy, czyli zawsze link do konkretnego dokumentu i zawsze wersja z ostatnią decyzją. Efekt nie był
spektakularny w liczbach na pierwszym tygodniu, ale po dwóch sprintach ludzie przestali mówić „nie wiem, która
to wersja”.

Od chaosu do rytmu: role, odpowiedzialność, nie tylko spotkania
Płynność wymaga rytmu, ale rytm nie jest synonimem spotkań. Spotkania często próbują zastąpić brak jasności
ról i kryteriów.

Zrób odważną rzecz: potraktuj odpowiedzialność jak część procesu, a nie dodatek. W praktyce oznacza to
wyraźne określenie, kto jest właścicielem:



celu i zakresu (co robimy),

zasobów (kto dostarcza),

decyzji (kto rozstrzyga spory i ryzyko),

wykonania (kto realizuje),

weryfikacji (kto akceptuje jakość).

Nie musisz wprowadzać skomplikowanych macierzy. Często wystarczy, że na każdym etapie ktoś ma nazwisko i
odpowiedź na pytanie „co robisz, jeśli pojawi się blokada?”.

Najprościej zaczyna się od mechanizmu eskalacji. Jeśli nie ma ścieżki, blokady będą wracać jak bumerang. Dobra
eskalacja nie polega na „ktoś ma to pilnie”, tylko na określeniu: co jest zablokowane, dlaczego, jaki jest
proponowany kierunek decyzji i jakie są konsekwencje zwłoki.

Plan wdrożenia: minimalny wysiłek, duży zwrot
Wdrożenia często się wykładają na jednym z trzech powodów: brak czasu na uczenie nowego trybu, opór ludzi
(„znowu zmiana”), albo próba wdrożenia systemu „na czysto”, bez poprawy realnego obciążenia.

Poniżej masz podejście, które zwykle działa w firmach, gdzie tempo jest średnie, a chaos ma swoje źródła w
przejściach i komunikacji.

Wybierz jeden proces, który ma wyraźny koszt (opóźnienia, zwroty, nerwy klienta).

Zdefiniuj stany pracy oraz kryterium przejścia między nimi, na przykład „gotowe do akceptacji”.

Ustal jedno miejsce prawdy dla dokumentów i decyzji, z prostą zasadą linkowania.

Wprowadź krótką pętlę informacji zwrotnej, najlepiej codziennie lub przynajmniej w stałym rytmie, żeby nie
czekać do końca.

Określ czas na decyzję i właściciela decyzji, nawet jeśli czas będzie umowny, ale jawny.

To nie jest rewolucja. To jest odblokowanie przepływu. Najważniejsze jest tempo iteracji, bo płynność buduje się
na obserwacji tego, gdzie nadal tworzą się kolejki.

Jak mierzyć płynność, żeby nie wpaść w pułapkę metryk
Jeżeli zaczynasz mierzyć, ryzykujesz, że ludzie zaczną optymalizować metryki zamiast jakości pracy. Dlatego niech
twoje mierzenie będzie skromne i osadzone w rzeczywistości.

W praktyce płynność dobrze opisują dwa pojęcia: czas cyklu i praca w toku. Czas cyklu mówi, ile trwa droga od
startu do akceptacji. Praca w toku pokazuje, ile spraw jest jednocześnie w realizacji. Jeżeli jest dużo spraw „w
biegu”, rośnie prawdopodobieństwo, że każda kolejna będzie czekać na kogoś, kto właśnie utknął w poprzedniej.

Możesz też mierzyć liczbę blokad i czas ich trwania. Ale tu trzeba ostrożności: same blokady nie są złe, czasem
blokada to naturalny etap, na przykład czekanie na dane od klienta. Złe są nieblokujące, czyli takie, które wynikają
z niejasności albo braków formalnych.

Najlepszy test sensowności metryk jest prosty: czy po spojrzeniu na dane wiesz, co zmienić jutro rano? Jeśli nie,
to mierzycie to, co łatwe, a nie to, co pomaga.

Narzędzia jako wsparcie, nie jako maska



Wielu menedżerów widzi, że „brakuje porządku”, więc kupuje narzędzie. Czasem działa, czasem przynosi nowy
rodzaj zamieszania.

Z perspektywy praktyki, narzędzie wygrywa wtedy, gdy wymusza dobre nawyki, a nie tylko je umożliwia. Na
przykład system pracy powinien pozwalać na śledzenie statusów i odpowiedzialności, a dokumenty i decyzje
powinny być powiązane z konkretną sprawą.

Jedna rzecz, która często ratuje płynność, to ograniczenie liczby kanałów. Nie chodzi o to, żeby ludzie pisali do
siebie „na jednym czacie”. Chodzi o to, żeby praca miała swój adres. Jeśli wszystkie decyzje i linki do aktualnych
materiałów są w jednym miejscu, to rozmowy w czacie stają się krótsze, bo nie musisz odtwarzać historii za
każdym razem.

W pewnym projekcie wdrożyliśmy zasadę: jeśli temat wymaga decyzji, nie czekamy na koniec dnia, tylko
tworzymy sprawę i opisujemy kontekst w miejscu pracy. Czaty zostały do ustaleń operacyjnych. Po dwóch
tygodniach zniknęło marudzenie, że „nie wiadomo, co zostało ustalone”.

Kiedy trzeba zwolnić, żeby przyspieszyć
Brzmi to przewrotnie, ale bywa konieczne. Płynność nie polega na tym, żeby zawsze pchać. Polega na tym, żeby
pchać to, co jest gotowe i ma jasną ścieżkę decyzji.

Istnieją momenty, kiedy zwolnienie poprawia przepływ:

gdy ryzyko jest nieustalone, a ludzie próbują „robić w ciemno”,

gdy zbyt wiele zależy od jednej osoby i jej przeciążenie paraliżuje resztę,

gdy jakość wymaga weryfikacji, ale weryfikacja jest odkładana,

gdy klient dostarcza dane w nieprzewidywalnych terminach.

W takich sytuacjach lepiej wprowadzić mały bufor informacyjny. Na przykład, zanim zespół wykona pracę,
uzgadnia się zakres danych wejściowych oraz minimalny zestaw wymagań. W praktyce to ogranicza przepięcia,
bo zmniejsza liczbę „przeróbek”, które w rzeczywistości są zmianą podstaw.

Zdarzyło mi się prowadzić proces ofertowy, gdzie tempo było tak wysokie, że zespół finalizował plany zanim
klient potwierdził kluczowe założenia. Efekt? Po tygodniu wracaliśmy do punktu startu. Ustaliliśmy prostą zasadę:
nie startujemy z pełną kalkulacją, dopóki nie mamy potwierdzenia trzech parametrów. Od tego momentu czas
cyklu początkowo wyglądał na dłuższy, bo zaczynaliśmy później. Ale w sumie projekt kończył się szybciej, bo
mniej było wątków wracających do poprawki.

Drobne rytuały, które robią dużą różnicę
Płynność nie zawsze przychodzi z dużych zmian. Czasem robi ją drobna zmiana na poziomie zachowań.

Jedna z najskuteczniejszych praktyk to „brief zanim zaczniemy”. Nie musi to być spotkanie. Może to być krótka
notatka lub formatujący komentarz w miejscu pracy. Chodzi o to, żeby przed startem odpowiedzieć na pytania:
jaki jest cel, jakie są ograniczenia, co jest dowodem gotowości i kto podejmuje decyzję, jeśli pojawi się ryzyko.

Druga praktyka to „domykanie pętli”. Jeśli zespół pyta, musi dostać odpowiedź. Brak odpowiedzi to ukryta
blokada. Dla płynności ważne jest, żeby nie zostawiać tematów w próżni. Nawet jeśli odpowiedź brzmi „nie teraz”,
to jest to decyzja, a decyzja zmniejsza liczbę domysłów.

Trzecia praktyka to regularne „odświeżanie definicji”. Gdy firma dojrzewa, definicje zmieniają się w praktyce. Jeśli
nie aktualizujesz tego, ludzie intuicyjnie wrócą do dawnych nawyków. Utrzymanie płynności to czasem praca na



drobnych szczegółach, ale to właśnie szczegóły tworzą tarcie.

Najczęstsze opory i jak je obejść bez wojen
Wprowadzając usprawnienia, najczęściej trafiasz na opory, które mają sens, tylko są źle nazwane.

Czasem ludzie boją się utraty autonomii. Wtedy argumentujesz nie Zobacz tę stronę kontrolą, tylko
przejrzystością. Ustalacie, kto jest właścicielem decyzji, ale reszta ma jasne zasady, jak działa eskalacja i kiedy
sprawy wracają do właściciela.

Czasem opór dotyczy obciążenia pracą. Jeśli wdrożenie staje się kolejną biurokracją, zespół się zbuntuje. Dlatego
minimalizuj dodatkowe działania. Jeśli coś zabiera pięć minut, to musi zastąpić coś, co zajmowało dziesięć. Inaczej
płynność jest tylko obietnicą.

Czasem w firmie istnieje kultura „łatamy po drodze”. To nie musi być zła kultura, ale ma granice. Gdy skala rośnie,
łatane po drodze przestaje działać, bo rośnie liczba wyjątków. Wtedy potrzebujesz standardów dla częstych
przypadków i elastyczności dla reszty, z jasno opisaną ścieżką wyjątku.

Scenariusze, które warto przewidzieć
Procesy żyją, więc masz prawo spotkać wyjątki. Płynność polega na tym, że wyjątek nie rozwala systemu.

Pierwszy scenariusz to blokada od zewnątrz, na przykład klient lub dostawca. Tam kluczowe jest, żeby
komunikacja odzwierciedlała nie tylko oczekiwanie, ale też plan: co robimy, jeśli odpowiedź przyjdzie za tydzień, a
co jeśli za dwa dni. książka jak mówić płynnie autor Jeśli nie masz planu B i C, blokada staje się stanem
permanentnym.

Drugi scenariusz to praca, która wymaga wielu osób, a każda ma swój rytm. Wtedy musisz uwzględnić
asynchroniczność. Czas decyzji i czas reakcji powinny być realne, bo inaczej tworzysz kolejki.

Trzeci scenariusz to sytuacje awaryjne. Gdy coś idzie źle, płynność nie może się zamienić w chaos. Wtedy przydaje
się prosty mechanizm „trybu awaryjnego”: kto zbiera informacje, kto nadaje priorytety i jak długo trwa sprint
ratunkowy. To nadal ma być proces, tylko w wersji uproszczonej.

Jak poznać, że firma faktycznie zaczyna płynąć
Po zmianach zwykle przychodzi moment rozliczenia. Widzisz, czy ludzie wracają do starych nawyków, czy
płynność się utrwala.

Pierwszy sygnał to spadek liczby pytań „co dalej” oraz „gdzie jest decyzja”. Ludzie zaczynają poruszać się po
mapie, a nie po omacku.

Drugi sygnał to krótsze łańcuchy komunikacji. Zamiast wielostopniowych wątków, dostajesz krótkie informacje z
jasno wskazanym kolejnym krokiem.

Trzeci sygnał to stabilniejszy czas cyklu. Nawet jeśli czas cyklu nie spada od razu, to powinien przestać skakać w
losowych momentach. Stabilność jest formą jakości.

I jest jeszcze jeden, mniej mierzalny, ale bardzo wyraźny sygnał: zespoły zaczynają mieć energię na ulepszanie
produktu czy obsługi. Kiedy tarcie spada, pojawia się ciekawość. To jest ten moment, w którym płynność przestaje
być projektem, a staje się sposobem działania.

https://prawdziwy-sukces.pl/ksiazka/plynnosc-nie-jest-talentem-sebastian-marczyk/
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Mała mapa drogowa na jutro rano
Jeśli dziś czytasz to po pracy i masz w głowie listę problemów, to dobrze. Ale odłóż listę na bok i zrób jedną
rzecz, która dotyka przepływu.

Ustal jeden następny krok dla jednego procesu. Zrób to tak, żeby inna osoba mogła go wykonać bez
dodatkowego tłumaczenia. Potem sprawdź, czy ludzie zaczęli działać inaczej. Jeśli nie, nie szukaj winnych, szukaj
brakującego kryterium, decyzji albo właściciela.

Płynność w biznesie jest trochę jak jazda w trudnym terenie. Zmieniasz tor, dbasz o linię i pilnujesz, żeby koła nie
wpadły w błoto. Możesz mieć najładniejsze plany, ale jeśli nie pilnujesz kierunku przepływu, wrócisz do szarpania
kierownicą. A gdy przepływ działa, praca staje się energią, a nie ciężarem. To jest przygoda, którą da się
zaplanować.


