Sa takie sytuacje, ktore wygladaja na drobnostke, a potem wychodzg bokiem jak wystajacy gwdzdz w bucie. Brak
ptynnosci w pracy, w procesie, w rozmowie, w realizacji zadan. Niby wszystko sie da zrobi¢, niby ,jakos to bedzie”,
a jednak czas ucieka. Nie tyle w postaci godzin przeznaczonych na ,prace wtasciwg”, ile w postaci przerw miedzy
nimi, w zamianie uwagi, w oczekiwaniu, w powtarzaniu tych samych ustalen, bo nikt nie pamieta, w ktorym

miejscu zatrzymat sie watek.

Ptynnos¢ brzmi jak cecha charakteru. W praktyce jest wiasciwoscig systemu. Jesli system dziata ptynnie, cztowiek
ma mniej przerw, mniej domystéw, mniej cofania sie. Jesli system jest poszatkowany, nawet najlepsze intencje nie

nadazaja za rzeczywistoscia.

Kiedy ,.chwila” staje sie przerwg w rytmie

Widziatem to setki razy, tylko za kazdym razem w innym stroju. Najpierw jest przyjemnie: zadanie rusza, pojawia
sie flow. Potem kto$ dowiaduje sie, ze ,brakuje jednego elementu”, i zaczyna sie polowanie. Kto to zatwierdzi?
Skad wzig¢ dane? Gdzie lezy dokument? Czemu to jest w innym narzedziu? Dlaczego to ma inng wersje?

Dlaczego nikt nie potwierdzit, ze chodzi o te sama wersje?

Taki epizod trwa czesto kilkanascie minut. Problem polega na tym, ze ptynnos¢ to nie tylko suma minut, to
ciggtos¢ decyzji. Przerwa w rytmie wymusza na mozgu przetgczenie kontekstu. Za kazdym razem, gdy wracasz po
wyjasnienie, musisz odzyskac sens, intencje i stan rzeczy. To nie jest ,0dzyskanie w jednej mysli”. To jest ponowne

zbudowanie mapy w gtowie, a ta mapa kosztuje.

Najbardziej kosztowne sg nie same przestoje, tylko ich czestotliwos¢. Jesli raz na tydzien zatrzymasz sie na
dwadziescia minut, $wiat sie nie przewrdci. Jesli zatrzymujesz sie kilka razy dziennie, a kazdy przestdj jest lekko

innego rodzaju, to robisz z pracy mozaike, ktéra nie domyka obrazu.

W praktyce brak ptynnosci daje sie rozpozna¢ po dwodch objawach. Pierwszy, to rosnaca liczba ,drobnych
powrotéw” do tematdw z przesztosci. Drugi, to czeste ,niby juz wiem, tylko jeszcze...". To jest moment, w ktorym

watek peka, bo brakuje kanatu informacji albo jasnej definicji kolejnego kroku.

Co tak naprawde zjada czas: nie praca, tylko wahanie

Czas znika, kiedy rosnie niepewnosé. | nie chodzi tylko o brak wiedzy merytorycznej. Chodzi o niepewnos¢
procesowa: co jest decyzja, kto jest wtascicielem tematu, kiedy cos uznajemy za gotowe, jak wyglada wejscie do

nastepnego etapu.

W projektach, w ktorych pracowalismy na sztywnej liscie zadan, problem czesto wygladat tak: ,zrobione” znaczyto
tylko ,zrealizowane w swoim kawatku”. Potem przychodzit etap scalenia i nagle wszyscy odkrywali, ze ktos
interpretowat ,gotowe” po swojemu. Jedna osoba robita wersje finalng, druga przygotowywata szkic, trzecia
przygotowywata prezentacje do prezentacji. W rezultacie scalenie stawato sie serig drobnych korekt, a te korekty

nie byty drobne, bo wymagaty ponownego dopasowania do standardéw catej catosci.

Brak ptynnosci wida¢ tez w rozmowach. Gdy nie wiadomo, po co jest spotkanie, ludzie zaczynajg wypetniac cisze.
Pytaja, doprecyzowuja, wracaja. Potem spotkanie konczy sie bez jednoznacznych ustalen albo z ustaleniami, ktére
nie maja wiasciciela i terminu. Po spotkaniu zaczyna sie druga tura pracy, tylko nie w formie ,robienia”, lecz

,odtwarzania decyzji".

To jest sedno: ptynnos¢ to zdolnos¢ systemu do prowadzenia ludzi przez niepewnos¢ tak, zeby nie musieli jej za

kazdym razem rozbraja¢ od zera.
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Koszt cofniec: brak ptynnosci boli najbardziej w miejscach styku

Najgorszy moment pojawia sie na granicy. Miedzy zespotami, miedzy dziatami, miedzy etapami projektu, miedzy

.dziatamy” a ,zatwierdzone”, miedzy ,wiemy, co zrobimy" a ,zrobione i sprawdzone”.

Przy braku ptynnosci granice sa porowate. Jeden zespot przekazuje materiat w innym formacie niz drugi oczekuje.
Kto$ nie ma kontekstu historycznego, bo dokumenty nie sa kompletne. Czasem brakuje odpowiedzi, czasem

brakuje samej informacji, ze odpowiedz istnigje.

Miatem kiedys$ sytuacje, w ktorej zespét marketingu czekat na dane, a dane byty gotowe, tylko w katalogu o
nazwie, ktéra nie pasowata do konwencji. Kto$ ,na szybko” zrobit nowy eksport, bez oznaczenia, czy to jest
https://prawdziwy-sukces.pl/autor/sebastian-marczyk/ wersja z tym samym zestawem filtréw. Kiedy przyszto do
poréwnania, wyszto, ze liczby sie nie zgadzaja. Nie byt to btad merytoryczny. To byta réznica w stanie danych.
Koszt? Oprocz samego opdznienia doszto jeszcze zmeczenie i rozczarowanie, bo wpadliSmy w niepotrzebne

dochodzenie.

Co wazne, to dochodzenie nie rozwigzuje problemu na przyszto$¢. Rozwigzaniem bytoby wprowadzenie prostego
toru przekazu: jedno miegjsce, jedna wersja, jasna nazwa, informacja, ze to jest ta, ktérej uzywamy. To brzmi
banalnie, ale jesli nie zadbasz o takie punkty styku, ptynnos¢ bedzie udawana. Dopdki nie dotkniesz granicy, jest

w miare ok. A potem przychodzi lawina.

Plynnos¢ jako projekt: widocznosé, decyzje i sprzezenie zwrotne

Wiele os6b mysli o ptynnosci jak o ,tym, zeby ludzie byli dobrze zorganizowani”. To prawda, ale tylko w czesci.

Ptynnos¢ buduje sie na trzech filarach: widocznosci, decyzjach i sprzezeniu zwrotnym.

Widocznos$¢ oznacza, ze wiadomo, gdzie jestes i co dalej. Nie chodzi o totalny porzadek, tylko o wystarczajgco
czytelny obraz stanu. Jesli zadania lezg w czterech miejscach, a jedyne zrodto prawdy jest w gtowie jednej osoby,
ptynnos¢ staje sie krucha. Jedli stan jest widoczny w jednym miejscu, rosnie szansa, ze zespdt wraca do pracy,

zamiast do watpliwosci.

Decyzje to drugie paliwo. Kazdy proces powinien mie¢ jasno okreslone ,kto decyduje” i ,jak wyglada decyzja".
Czesto problemem jest to, ze decyzje sg rozproszone w wiadomosciach, komentarzach, ustnych ustaleniach i
krotkich wymianach na komunikatorach, ktére potem gina w historii. W efekcie kolejne osoby musza pytac¢, a

pytania to koszt w czasie.



Sprzezenie zwrotne to mechanizm, ktéry méwi, czy ptynnosé dziata. Jesli nie sprawdzasz, to nie wiesz, czy waskie
gardto sie nie przesuneto. Sprzezenie zwrotne nie musi by¢ skomplikowane. Moze to by¢ rytm krotkich
przegladow, szybkie testy jakosci, proste metryki przeptywu, czy chociazby uwazna obserwacja, gdzie najczesciej

pojawiaja sie przerwy.

Kiedy te trzy elementy sa spdjne, praca zaczyna wygladac inaczej: nie jako seria dziatan, tylko jako marsz przez

kolejne etapy, z naturalnymi potknieciami naprawianymi zanim urosna.

Mikroprzeszkody: czemu drobiazgi zabijaja tempo

Ptynnos¢ ginie od drobiazgéw. | to jest najbardziej irytujace, bo drobiazgdw nikt nie chce broni¢, jakos w ogdle

nie ma jak ich ,policzy¢”. A jednak one robig robote.

Z jakich drobiazgdéw najczesciej powstaja spadki ptynnosci? Z takich, ktére wymuszaja interakcje. Kazdy moment,
w ktorym musisz kogos zapytac¢, szukac lub czekaé, to miejsce, gdzie praca sie tamie. Czasem to jedno zdanie,

czasem to brak pliku, czasem brak uprawnien.
W praktyce mam trzy ulubione przyktady, bo powtarzaja sie w roznych branzach:

Po pierwsze, niejednoznaczne definicje. ,Finalna wersja” moze znaczy¢ plik do wysytki, moze znaczy¢ plik do
przegladu, moze znaczy¢ plik po poprawkach pierwszej osoby. Jesli definicja nie jest spisana i ugruntowana,

kazda osoba gra w inng gre.

Po drugie, brak decyzji o formacie. Gdy format nie jest ustalony, ludzie tworza wtasne. Potem ktos inny musi

przeformatowac. Przeformatowanie nie jest tylko praca techniczna. To jest ryzyko i dodatkowe sprawdzanie.

Po trzecie, brak minimalnego pakietu wejsciowego. Zespot dostat zadanie, ale nie dostat kontekstu: cele,

ograniczenia, wzorce, wymagania jakosciowe. Wtedy praca trwa dtuzej, bo zaczyna sie od domystéw i testowania.

Drobiazgi nie wybaczaja. One nie mowig ,zrobie ci przerwe”, tylko wymuszaja koszt, ktéry kumuluje sie w tle.

Jak mierzy¢ ptynnos¢ bez popadania w biurokracje

Mozna patrze¢ na ptynnos$¢ jak na wrazenie. To dziata krotko. Po kilku tygodniach wszyscy maja swoje
interpretacje i trudno uzgodni¢, czy jest lepiej, czy gorzej. Wtedy potrzebujesz czegos prostego, co da sie

sprawdzi¢, zanim emocje zaczng prowadzi¢ dyskusje.

Nie musisz robi¢ rozbudowanych analiz. Wystarczy, zeby$ zobaczyt dwa typy danych: gdzie zatrzymuje sie

przeptyw oraz jak czesto.

Zatrzymania to miejsca, w ktérych praca stoi, bo brakuje wejscia lub decyzji. Czestotliwos¢ méwi, czy problem jest
incydentalny, czy systemowy. Jesli zatrzymujesz sie rzadko, da sie to ,przezyc”. Jesli zatrzymujesz sie czesto, to

znaczy, ze proces ma wbudowane tarcie.

Praktyczny sposdb, ktéry wielokrotnie dziata: notowanie przyczyn przestojow w krétkim dzienniku zespotowym.
Nie po to, zeby rozlicza¢ ludzi. Po to, zeby odkry¢ wzér. Po dwdch tygodniach czesto wida¢, ze powtarza sie to
samo: brak zatwierdzenia, brak dostepu, nieustalony format, brak odpowiedzi na pytanie, niekompletne dane

wejsciowe.

To jest moment, w ktérym ,brak ptynnosci” przestaje by¢ hastem, a staje sie listag probleméw do naprawy.

Krotka Sciaga: gdzie najczesciej peka rytm



* zadania przechodza miedzy osobami bez jasnego wtasciciela kolejnego kroku

® materiaty sg w roznych wersjach i nie ma jednej referenc;ji

* decyzje odktada sie do czasu, az ,bedzie trzeba”, a potem brakuje czasu na korekte
* wymagania jakosciowe sg opisane ogodlnie, nie ma kryteridéw ,jest dobrze”

* spotkania koncza sie bez przypisania ustalen i terminow

To oczywiscie nie jest wyrocznia. Ale jako mapa ryzyka dziata zaskakujaco dobrze.

Zapobieganie: tad i wolnos¢, czyli jak projektowac ptynnosc

Zapobieganie brakowi ptynnosci nie polega na tym, zeby wszystko zabetonowac. To czesty bfad: ludzie stysza

.proces” i robig z niego wiezienie. Prawdziwa ptynnos¢ daje swobode, bo usuwa tarcie.
Najpierw skup sie na przeptywie, potem na zadaniach.

Przeptyw to pytanie: co sie musi wydarzy¢, zanim praca moze przejs¢ dalej? Jesli nie odpowiesz na to pytanie,
zadania beda ,ptywac”, a ludzie beda sie domyslaé. Dlatego najwazniejsze sa punkty przejscia. Mozesz miec

chaos w stylu pracy, ale jesli punkt przejscia jest jasny, catos¢ nie rozsypie sie tak szybko.

Zadania to druga warstwa. Warto, zeby zadania byty na tyle mate, zeby mozna je byto domkna¢ w rozsgdnym
czasie. Ale nie w ten sposoéb, zeby rozbi¢ sens na mikroporcie. Mate zadania sg dobre, jesli minimalizuja liczbe

zaleznosci. Jesli tworzg nowe zaleznosci, to tylko zwiekszasz liczbe miejsc, w ktdrych cos moze stanad.

W praktyce najlepiej dziata podejscie: minimalny standard wejscia i minimalny standard wyjscia. Wejscie méwi, co
ma by¢ dostarczone, zeby mozna byto zaczaé. Wyjscie méwi, co ma by¢ dostarczone, zeby mozna byto uznac

etap za zakonczony. Reszta moze by¢ elastyczna.

Case z terenu: , prawie gotowe” i seria mikropoprawek

Przytocze historie, ktéra mogtaby zosta¢ opowiedziana w wielu firmach. Zespét przygotowat materiat do
publikacji. Na etapie wtasnym wszystko wygladato na gotowe. Osoba sprawdzajgca tez nie widziata problemu, bo
sprawdzenie dotyczyto poprawnosci technicznej. Kiedy materiat trafit do koncowego odbiorcy, pojawito sie
dopiero to, co zwykle boli w koncédwce: brak spéjnosci z wczesniejszymi decyzjami, niezgodnosc¢ z przyjetym tone

of voice i brak odpowiednich linkow do materiatow wspierajgcych.

| znowu: nie byt to jeden btad. To byt zestaw brakow w standardach przekazu. Zespdt musiat wréci¢, poprawié,
dodac brakujgce elementy i jeszcze raz przejs¢ przez czes¢ etapow. Najgorsze byto to, ze nikt nie traktowat
.prawie gotowe” jako sygnatu ostrzegawczego. Dla jednych ,prawie” byto wystarczajace, dla innych to znaczyto

,Na pewno nie".

Gdyby standard wejscia i wyjscia byty doprecyzowane, ten tancuch cofnie¢ by sie nie wydarzyt. Plynnos¢ nie
polega na tym, ze btedéw nie ma. Ptynnos¢ polega na tym, ze koszt btedu jest mniejszy, bo weryfikujesz

wczesniej to, co ma znaczenie.

Plynnosc¢ w spotkaniach: mniej czasu, wiecej decyzji

Spotkania potrafig by¢ najbardziej widowiskowym miejscem braku ptynnosci. Niby wszyscy sa w jednym pokoju, a
jednak przerwy rosna. Dzieje sie tak, bo spotkanie bywa substytutem procesu decyzyjnego. Jesli decyzji brakuje,

spotkanie ,zbiera informacje”, a potem wraca do tych samych pytan w kolejnym spotkaniu.



Zeby spotkanie dziatato ptynnie, musi mieé trzy rzeczy: cel, agenda rozumiana przez wszystkich oraz rezultat.
Rezultat nie musi by¢ skomplikowany. Moze to by¢ decyzja, wybdr kierunku albo lista tematow z przypisanym

wiascicielem i terminem.

LEKARZE LECZA
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NIELUDZI

Tomasz Paprzycki

Jezeli spotkanie konczy sie bez decyzji, to jest to w praktyce koszt odroczony. Ludzie wracaja do pracy i zaczyna

sie druga runda domystow.

Prosty model ,.zeby nie mieli¢ w kétko”

* Na poczatku pada pytanie, ktére ma byc¢ rozstrzygniete

e Kazdy temat ma witasciciela, a nie tylko uczestnikow

e Ustalenia koncza sie nazwa dziatania i terminem

e Jedli nie ma decyzji, to zapisuje sie, co musi sie wydarzy¢, by jg podjac

® Po spotkaniu wraca sig do pracy bez wielogodzinnego doprecyzowywania

To wecale nie musi wydtuzaé spotkan. Czesto je skraca, bo przestajesz ,zagrzebywac” czas w niejednoznacznosci.

Edge cases, ktore potrafia ztamac najlepszy plan
Nawet dobre zasady potrafig sie zatamac¢, gdy pojawiaja sie wyjatki.

Pierwszy edge case to chaos zwigzany z zaleznosciami zewnetrznymi. Jesli czekasz na dostawce, urzad, zespot w
innej organizacji, to nawet najlepiej zaprojektowany proces nie przyspieszy. Ale mozesz minimalizowaé brak
ptynnosci, planujac bufor i precyzujac wejscia, ktore zalezne sg od drugiej strony. Jesli nie wiesz, co doktadnie
druga strona ma dostarczyé, to bedziesz przezywal przestoje niezaleznie od tego, jak madrze zorganizujesz

wewnetrzne etapy.

Drugi edge case to praca kreatywna lub badawcza. Tam ptynnos¢ nie oznacza przewidywalnosci. Tam ptynnosé
oznacza, ze decyzje dotyczace kierunku podejmuje sie szybko na podstawie testow. Jesli probujesz ,z gory”
zamkna¢ kreatywnos$é w sztywnych checklistach, tempo spadnie. W takich warunkach ptynnos$¢ buduje sie

eksperymentami i krotkimi petlami zwrotu.

Trzeci edge case to rotacja ludzi. Gdy czesto zmienia sie sktad zespotu, ptynnos¢ staje sie problemem transferu
wiedzy. Wtedy najcenniejsze staja sie krotkie notatki architektoniczne, dokumenty typu ,jak to dziata” i jasne

mapy kontekstu. Bez tego nowi ludzie beda odtwarzac historie za kazdym razem, kiedy pojawi sie pytanie.



Ptynnos¢ to nie jeden trik. To umiejetnosc dostrojenia sposobu dziatania do realnych warunkdw.

Plan naprawczy na trzy tygodnie, ktory zwykle daje efekt

Jesli czujesz, ze brak ptynnosci kosztuje cie realne godziny, nie zaczynaj od rewolucji. Zacznij od obserwacji i
matej interwencji. W praktyce trzy tygodnie to czas, w ktorym zrobisz poprawki i zdazysz zobaczy¢, czy tarcie

maleje.

Pierwszy tydzien to diagnoza. Zapisuj, kiedy i dlaczego praca sie zatrzymuje. Skup sie na przyczynach, nie na
winie. Jedno zdanie na przypadek wystarczy. W tym czasie sprobuj tez wskaza¢ miejsca styku, gdzie najczesciej

dochodzi do cofnied.

Drugi tydzien to interwencja w jednym waskim gardle. Nie naprawiaj wszystkiego naraz. Wybierz punkt, w ktorym
tarcie jest najczestsze i najbardziej kosztowne, na przyktad przekazywanie materiatéw, zatwierdzanie decyzji albo

format danych. Wprowadz standard wejscia i wyjscia, nawet jesli bedzie to tylko jedno proste udokumentowanie.

Trzeci tydzien to dopiecie sprzezenia zwrotnego. Sprawdz, czy zmienita sie liczba zatrzyman i czy poprawita sie

jakos¢ przejsc. Jezeli cos dalej peka, wroc do obserwacji i wybierz kolejne tarcie.

To brzmi jak plan. W praktyce najczesciej wyglada jak zmiana sposobu rozmow. Nagle w zespole zaczyna
dominowac pytanie: ,co musi by¢ jasne, zeby nie wraca¢ do tego poznigj?”. To jest poczatek prawdziwej

ptynnosci.

Jak rozpoznaé, ze ptynnos¢ rosnie
Wozrost ptynnosci nie zawsze oznacza, ze wszystko idzie idealnie. Czasem wida¢ to dopiero w zachowaniu zespotu.

Kiedy ptynnos¢ rosnie, spada liczba pytan o podstawy, rosnie liczba dziatan bez wahania. Ludzie czesciej koncza
etap i od razu przechodza dalej, zamiast ,czeka¢, az kto$ potwierdzi”. Zmniejsza sie tez praca ukryta, ta w tle,
polegajagca na szukaniu wersji, przepinaniu plikéw, dopasowywaniu formatéw. Czas, ktdry wczesniej znikat,

zaczyna wracac jako energia do rozwigzywania problemodw, a nie do ich odtwarzania.

Czasem tatwo to pomyli¢ z tym, ze ,ludzie majg dobry humor”. Ale jesli humor sie poprawit, a ptynnosc nie, to
pytania wracaja w kolejnym cyklu. Ptynnos¢ wida¢ po powtarzalnosci: te same typy zatrzyman znikaja albo staja

sie rzadsze i krotsze.

| w kohcu dochodzi najwazniejsze. Zaczynasz planowac bardziej odwaznie. Nie dlatego, ze zrobites wszystko

dobrze raz. Dlatego, ze wiesz, jak system zachowuje sie na co dzien.

Plynnos¢ to odwaga wobec tarcia

Brak ptynnosci potrafi wyglada¢ jak ,koszty organizacyjne”, z ktérymi trzeba zy¢. Tylko ze te koszty nie s state.
Rosng, gdy tarcie sie kumuluje, gdy waskie gardta przesuwaja sie, gdy decyzje sie opdzniaja, a informacje nie

maja jednego miejsca prawdy.

Zapobieganie ptynnosci to w gruncie rzeczy odwaga, zeby nazwad tarcie i przerwac je w miejscu, gdzie dotyka
ludzi. Nie wymagasz perfekcji. Wymagasz jasnosci. Nie odcinasz elastycznosci. Tworzysz standardy, ktére

pozwalajg elastycznosci dziata¢ tam, gdzie ma sens.

Jesli chcesz, zeby ten temat zadziatat u ciebie od razu, wybierz jedno przejscie w procesie. Jedno miejsce, w
ktérym najczesciej powstaje przerwa. Dopiero potem ruszaj dalej. Bo ptynnos¢, jak dobra podréz, nie polega na

tym, ze nigdy nie ma trudnych odcinkdw. Polega na tym, ze nie utkniesz na nich na dtugo.



