
Są zespoły, które brzmią jak dobrze nastrojone orkiestry, dopóki nie poprosisz ich o konkrety. „Mamy flow” -
mówią z dumą, a potem w kalendarzu widzisz wieczne „w trakcie”, na tablicy widzisz stos kart, a w raportach
pojawia się zdanie, że „to kwestia dopracowania procesu”. Brzmi znajomo?

Strategia Marczyka zaczyna się od przewrotnej myśli: płynność nie jest fundamentem. Płynność jest skutkiem. Jak
efekt uboczny dobrze ustawionych decyzji, a nie celem, który da się dowolnie wyprodukować hasłem na kickoffu.
Jeśli potraktujesz flow jak budulec, zbudujesz dom z piany. Jeśli potraktujesz je jak wynik, zaczniesz zarządzać
tym, co je naprawdę tworzy: przepływem informacji, jakością dopasowania pracy do ograniczeń i odwagą, by
uciąć rzeczy, które tylko udają postęp.

To podejście testowałem w projektach, w których „płynność” była jednocześnie fetyszem i wymówką. Była
wymówką dla braku priorytetów, fetyszem dla zarządu, który chciał uspokajającej historii: „wprowadzamy kolejny
proces”. A potem przyszło życie, czyli podatki, dostępy, integracje, reviewe, ryzyka i ludzie, którzy nie mają w
sobie magicznej mocy, żeby jednocześnie kodować, dowiadywać się, czego nie wiedzą, i jeszcze zgarniać
feedback na czas.

Poniżej rozpisuję strategię Marczyka tak, jak ją praktykuję: bez romantyzmu, za to z liczbami, krawędziami i
rozpoznawaniem momentów, kiedy flow udaje.

Dlaczego „płynność” bywa fałszywą obietnicą
Płynność jest intuicyjna. Nikt nie chce pracować w korku. Każdy chce „przechodzić dalej”. Tyle że w pracy
zespołowej płynność łatwo pomylić z ruchem.

Można robić dużo rzeczy naraz, masowo wrzucać zadania na tablicę, codziennie aktualizować status i mieć
wrażenie, że system „nie stoi”. Tylko że w takim układzie nie rośnie przejezdność, rośnie hałas. Zamiast
widocznych blokad dostajesz szum informacyjny. Zamiast krótkich cykli dostajesz długie kolejki, w których
czekanie wygląda jak praca.

Marczyk rozkłada to na prostą różnicę:

Płynność jako fundament oznacza: „ustawmy mechanizm, a reszta sama się wydarzy”.

Płynność jako efekt oznacza: „najpierw uporządkujmy przyczyny, a wynik pojawi się wtedy, gdy przyczyny
przestaną sabotażować”.



W praktyce „przyczyny” rzadko są sexy. To dostęp do środowiska, jasne kryteria gotowości, stabilność wymagań w
granicach, które zespół rzeczywiście ogarnia, oraz konsekwentne domykanie pracy tam, gdzie pojawia się jej
naturalny koniec. To także dojrzałe decyzje: kiedy nie „dopracowujemy”, tylko odkładamy, gdy wiemy, że jakość
dopiero będzie kosztować.

I tu pojawia się pierwszy klucz strategii Marczyka: zanim zaczniesz mierzyć flow, musisz się zgodzić, że flow nie
jest w tablicy. Jest w zachowaniu systemu, kiedy pojawia się tarcie.

Marzycielski wykres, czyli skąd biorą się złudzenia
W jednym z zespołów, w których pracowałem, mieliśmy wskaźnik: średni czas od „w trakcie” do „zrobione”.
Wyszło, że jest coraz lepiej. Wreszcie ktoś odważył się powiedzieć: „widać, że mamy płynność”.

Tyle że równolegle zmieniła się definicja startu. Przed zmianą „start” był w momencie pierwszego dotknięcia
kodu. Po zmianie „start” był w momencie zaakceptowania ticketu na planning. To znaczy, że część czasu przestała
być liczoną. Wykres spadł, bo przestaliśmy liczyć to, co wcześniej bolało.

To nie był jednorazowy błąd. To była klasyczna pułapka: jeśli z góry uznasz płynność za fundament, zaczniesz ją
opowiadać metrykami, które da się poprawić szybciej niż przyczyny.

Strategia Marczyka daje odporność na takie sztuczki. Najpierw pytasz: czy pracę faktycznie wykonujemy w
krótszym cyklu, czy tylko inaczej etykietujemy momenty? Czy rośnie procent zadań kończonych bez gwałtownego
przeskakiwania między obszarami? Czy maleje czas przestoju wynikający z niejasności, czy rośnie czas
„przyklejania łat” do niepewnego kierunku?

Zamiast gonić płynność jako liczbę, gonisz ją jako doświadczenie na taśmie produkcyjnej. To trudniejsze, bo
wymaga uczciwego spojrzenia na to, gdzie ludzie utknęli naprawdę.

Co jest fundamentem w strategii Marczyka
Jeśli płynność jest efektem, to co jest przyczyną? W praktyce Marczyk traktuje fundamenty jak zestaw warunków
brzegowych. Nie są one jednym procesem, raczej stałym sposobem podejmowania decyzji.

W mojej wersji tej strategii fundamenty brzmią mniej efektownie niż „flow”, ale są bardziej użyteczne:

1) Praca musi mieć domknięcie, zanim zacznie żyć

Jeżeli zadanie nie ma sensownego „końca”, płynność będzie wiecznym marzeniem. Zespół będzie krążył między
interpretacjami i wypluwał półprodukty, które zaraz ktoś „jeszcze poprawi”.

Marczyk naciska na kryteria gotowości rozumiane nie jako checklisty do odhaczenia, tylko jako odpowiedzi na
pytanie: kiedy to przestaje być ryzykiem, a zaczyna być wartością.

W praktyce wygląda to tak, że zanim coś wejdzie do kolumny „w trakcie”, zespół musi umieć powiedzieć, co uzna
za zakończone. Czasem to jest test jednostkowy i integracyjny, czasem to jest potwierdzenie zachowania
interfejsu w scenariuszach, czasem to jest gotowość do release’u w określonym oknie.

2) Ograniczenia nie są złem, są nawigacją

Każdy system ma wąskie gardło. Często nie jest to kodowanie. Często to review, dostęp, testy, decyzje architekta,
zgody po stronie biznesu, albo po prostu kolejka do kogoś, kto ma wiedzę domenową.



Strategia Marczyka mówi: nie udawaj, że wszystko jest tak samo ważne. Zamiast tego identyfikuj, gdzie przepływ
realnie zwalnia, i dopiero potem pytaj, jak skrócić kolejkę.

W jednej firmie wąskim gardłem były środowiska. Zespół „miał flow”, dopóki nie próbował integrować. Wtedy
okazywało się, że środowiska są współdzielone i trzeba czekać na cykle sprzątania. Dopóki nie naprawiono rytmu
środowisk, wszystkie inne działania były jak polerowanie lustra.

3) Priorytet jest negocjowany, a nie ogłaszany

Flow nie lubi chaosu priorytetów. Jeśli każdego dnia ktoś przestawia cele, zespół nie ma jak domykać pracy.
Zamiast przepływu dostajesz tarcie: kontekst przełącza się w locie, a „zrobione” staje się tymczasowe.

Marczyk traktuje priorytety jako stały kontrakt. Nie chodzi o sztywność, chodzi o przewidywalność decyzji. Zmiana
może być, ale musi być świadoma, z rozumieniem kosztu, oraz z widocznym wpływem na to, co przestajemy
robić.

W praktyce to oznacza rozmowę o trade-offach, a nie tylko o tym, co przybywa do kolejki.

Trzy sygnały, że robisz płynność jako efekt, a nie jako dekorację
Jeśli chcesz sprawdzić, czy strategia Marczyka „siada”, obserwuj zachowania. Nie wykresy z autopilota. W moim
doświadczeniu prawdziwe efekty dają się zauważyć szybciej niż raporty.

Zespół potrafi wskazać najczęstszy powód blokady dla zamykanych zadań, nie dla tych, które leżą długo.

Zamiast dyskusji o statusach pojawia się dyskusja o tym, co było niejasne na wejściu i jak to wyeliminować.

Wątki wracają rzadziej do poprawki z powodu „rozjazdu” między oczekiwaniem a definicją gotowości.

To brzmi banalnie, ale w organizacjach, które mają fundament z piany, te sygnały są nieobecne. Tam statusy są
tematem, a przyczyny giną w dymie.

Jak pracować „w drodze”, czyli rytm, który nie psuje flow
Wiele zespołów próbuje zbudować płynność przez intensyfikację spotkań albo przez wprowadzenie jeszcze
jednego rytuału. To działa jak krojenie pomidora w rękawicach, niby można, ale czemu.

Strategia Marczyka jest inna. Rytm nie ma być dekoracją, ma usuwać tarcie. Najważniejsze pytanie brzmi: czy
rytuał skraca czas między decyzją a działaniem?

W praktyce rytm układam na dwóch poziomach.

Po pierwsze jest rytm pracy zespołu, czyli momenty, kiedy zespół realnie może podjąć decyzję: co domykamy, co
testujemy, co odcinamy, co zasilamy informacją. Po drugie jest rytm systemu, czyli momenty synchronizacji z
resztą organizacji: kiedy biznes odpowie, kiedy architekt powie „tak”, kiedy QA potwierdzi stabilność, kiedy
nastąpi releasowanie.

Jeśli rytm zespołu i rytm systemu są rozjechane, flow nie ma szans. Zespół będzie kończył pracę, tylko żeby zaraz
utknąć na czyimś „po weekendzie”. I w tym miejscu łatwo popełnić błąd: obwiniać zespół za brak płynności,
zamiast obwiniać harmonogram, który wymusza kolejki.

Pamiętam projekt, w którym release planning wypadał raz na dwa tygodnie, a decyzje produktowe zmieniały
kierunek codziennie. Zespół kończył fragmenty zgodne z poprzednią wizją, potem te fragmenty wracały do
korekty. Wykres „zrobione” rósł, ale wartość malała. To była płynność pozorna.



Marczyk w takich sytuacjach nie każe „robić więcej”. Każe zwęzić zakres i ustabilizować momenty decyzji, albo
przygotować tryb działania, w którym zmiany nie niszczą bieżącego cyklu.

Granice WIP: kiedy działają, a kiedy zamieniają się w karę
Ograniczanie WIP jest popularne, bo brzmi zdrowo. I często jest zdrowe. Ale jeśli zrobisz to bez zrozumienia
przyczyn, wpadniesz w pułapkę: narobisz „płynności na papierze”, a realnie zamrozisz pracę, bo ograniczysz ją
zanim będzie gotowa.

Strategia Marczyka traktuje WIP jako dźwignię, nie jako religię. Dźwignia działa wtedy, gdy zadania są
przygotowane do wejścia i mają domknięcie. Jeśli zadania są niejasne, limit WIP zrobi zespół bardziej bezsilnym.
Będą siedzieć na zbyt niepewnych rzeczach, bo nie wolno im startować kolejnych.

Dlatego najpierw pytasz, co powoduje, że zadania trafiają „za wcześnie”. Najczęściej to brak odpowiedzi na
pytania wejściowe, brak środowiska testowego, brak decyzji o zakresie, albo zbyt późne dostarczenie artefaktów
potrzebnych do implementacji.

Dopiero potem ograniczasz równoległość.

W moich projektach najskuteczniejszym ruchem było połączenie dwóch decyzji: zmiana definicji gotowości na
wejściu i dopiero potem redukcja równoległej pracy. Dopiero wtedy WIP staje się narzędziem flow, a nie
sposobem na udawanie kontroli.

Dwie pułapki: kiedy płynność udaje, że działa
Są sytuacje, w których płynność na pierwszy rzut oka wygląda świetnie, ale później wychodzi, że to tylko inny
kształt problemu.

Pierwsza pułapka to „praca pozornie wykonywana”. To moment, kiedy kod się zmienia, testy się przechodzą na
chwilę, a potem przychodzi integracja i okazuje się, że wewnętrzne założenia nie pasują do systemu.

Druga pułapka to „optymalizacja przechodzenia przez bramki”, a nie dowożenia wartości. Wtedy zespół
maksymalizuje liczbę zamknięć zadań, ale nie minimalizuje kosztu uczenia się i niejasności.

Żeby to rozpoznać, używam krótkiego testu obserwacyjnego. Jeśli te rzeczy się zgadzają, zwykle płynność jest
efektem, nie dekoracją:



jeśli rośnie stabilność i maleje liczba powrotów do tych samych wątków,

jeśli feedback pojawia się w cyklu, a nie „zbiera się” do końca,

jeśli ryzyka są sygnalizowane na etapie, kiedy można je jeszcze łatwo wycofać.

A jeśli nie, to masz dym i lustro.

Poniżej druga lista, bo bywa pomocna w rozmowach na poziomie zespołu i lidera:

Jeśli zadania kończą się „zgodnie z definicją”, ale użytkownicy i integracje narzekają, to problem jest w
definicji gotowości, nie w braku flow.

Jeśli skracasz cykl, zmieniając raportowanie, ale nie skracasz realnego czasu blokady, to masz manipulację
metryką.

Jeśli zespół ogranicza WIP, ale rośnie liczba zadań „czekających na decyzję”, to brakuje sprzężenia zwrotnego
z resztą organizacji.

Jeśli reviewe i testy zaczynają się dopiero pod koniec, płynność będzie łatać dziury w ostatniej chwili.

To nie jest moralizowanie. To diagnostyka. Strategia Marczyka lubi diagnozę bardziej niż wiarę.

Marczyk w praktyce: jak podejmować decyzje, gdy wszystko jest ważne
Przygodny wymiar tej strategii polega na tym, że rzadko masz luksus pełnej informacji. Często działasz w
warunkach niepewności: wymagania nie są domknięte, dane są wstępne, architektura ma kilka opcji, a zależności
rosną jak glony.

W takich momentach kluczowe jest to, co robisz z niepewnością. Marczyk sugeruje traktować niepewność jako
element planowania, a nie coś, co „przeczekasz”.

Zasada brzmi: najpierw ogranicz ryzyko, dopiero potem optymalizuj flow.

Jak to wygląda w codziennych wyborach?

Jeżeli masz jednocześnie zadania o różnej niepewności, nie każ im przechodzić przez ten sam proces dojrzewania.
Bardziej niepewne rzeczy wymagają krótszych iteracji uczenia. Tyle że krótsze iteracje uczenia muszą być
zawężone, inaczej zespół utknie w ciągłym prototypowaniu.

Dla mnie to jest moment, w którym przestajesz mówić „zróbmy mały krok” i zaczynasz mówić „zróbmy mały krok,
który daje odpowiedź na konkretną niewiadomą”.

To zmienia przepływ. Bo kiedy niewiadoma jest rozbrojona, praca zaczyna płynąć naturalnie. I to właśnie jest
sedno strategii: płynność jako skutek usunięcia niewiadomych, a nie jako skutek samych zasad.

Liczby, które mają sens, gdy nie chcesz się oszukiwać
Nie będę udawał, że bez metryk nie da się zarządzać przepływem. Da się, ale kosztuje więcej uwagi i sporo
doświadczenia, bo musisz widzieć problem bez liczb. W praktyce zwykle potrzebujesz jakichś wskaźników, tylko
mądrze ich nie nadużywaj.

Strategia Marczyka zachęca do metryk, które odpowiadają na pytanie o przyczyny, a nie o wynik dla zarządu.

Najczęściej sprawdzałem trzy rodzaje sygnałów:

czasy blokady przed wejściem w etap wykonywania,

czas cyklu dla zadań o podobnym typie pracy,



częstość powrotów, czyli ile razy coś wymaga poprawki z powodu niezgodności.

Ważne jest jeszcze jedno: metryki muszą być porównywalne. Jeśli zmieniasz definicję „zrobione”, nie porównuj z
poprzednim okresem tak, jakby nic się nie stało. To proste, ale często boli.

Jeżeli chcesz uszczelnić system, wybierz jedną metrykę, która pokazuje blokadę, i jedną, która pokazuje
powtarzalność. Resztę dopiero dokładacie, gdy masz pewność, że podstawy nie są „przerobione”.

Strategia Marczyka a ludzie: płynność jako ulga, nie jako presja
Jest jeszcze jedna rzecz, o której mało się mówi, bo brzmi niemanagerialnie: płynność wpływa na psychikę
zespołu.

Kiedy flow jest traktowane jak fundament, łatwo przerobić je na presję. „Macie działać płynnie” znaczy dla wielu:
macie nie przestawać i nie mieć problemów. A ludzie nie są robotami. Mają urlopy, choroby, dylematy, brak
kontekstu, a czasem po prostu nie mają dziś siły.

Strategia Marczyka odwraca logikę. Płynność ma być efektem usunięcia tarcia w systemie, więc jeśli zespół cierpi,
to tarcie trzeba znaleźć, a nie skarcić.

To oznacza, że spotkania przeglądowe nie powinny działać jak przesłuchania. Najcenniejsze rozmowy są te, w
których zespół może powiedzieć: „tu nie mieliśmy decyzji”, „tu nie mieliśmy dostępu”, „tu nie mieliśmy jasnego
kryterium”, a lider potraktuje to jako mapę drogą do poprawy.

Z czasem zmienia się też kultura. Przestajesz nazywać problemy „opóźnieniami”, a zaczynasz nazywać je
„brakującymi elementami przepływu”.

Co wdrożyć jutro, bez budowania kolejnego procesu
Nie zawsze masz czas na długie projekty transformacyjne. Czasem masz tydzień, czasem dwa, czasem książka
Płynność Nie Jest Talentem tylko moment przed kolejną awanturą o priorytety.

Marczyk nie obiecuje rewolucji. Obiecuje, że zaczynasz tam, gdzie najczęściej psuje się płynność, czyli na styku
wejścia i definicji gotowości.

Moja praktyczna propozycja na pierwszy ruch jest prosta, bo wymaga rozmowy, a nie narzędzia:

1) Zbierz zespół i wybierz jedno zadanie, które ostatnio „nie domknęło się” tak, jak zakładałeś.

2) Zadaj trzy pytania: co musiało być jasne, żeby to poszło gładko, gdzie to zabrakło, i jak to wyglądałoby, gdyby
zabraknie nigdy nie wystąpiło. 3) Zapisz odpowiedzi w formie definicji gotowości na wejściu dla podobnych prac.

Jeśli zrobisz to raz, zobaczysz, jak wiele płynności ginie na wejściu. Jeśli zrobisz to częściej, system zacznie się
samoczynnie uspokajać, bo ludzie dostają lepszy materiał startowy.

To jest strategia Marczyka w pigułce: nie próbujesz przyklejać flow do procesu. Usuwasz przeszkody, które flow
uniemożliwiają.

Kiedy trzeba odpuścić „płynność” jako cel, bo to maskuje inny
problem
Są momenty, kiedy sprawne flow jest wręcz złudne. Kiedy produkcja idzie równo, ale wąskim gardłem jest jakość
danych, rynek, compliance albo kompletność wymagań.
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Wtedy zespół może dowozić regularnie, ale wartość nie rośnie. W najlepszym razie zyskujesz bezpieczną porażkę.
W najgorszym zamieniasz brak strategii w mechanizm, który porządnie rozdaje błędy.

Strategia Marczyka ma na to odpowiedź: zanim będziesz walczył o płynność, upewnij się, że walczysz o właściwy
typ pracy. Flow nie naprawi źle zdefiniowanego celu. Flow przyspieszy, a czasem przyspiesza też rozjazd między
tym, co robisz, a tym, co ma znaczenie.

Dlatego kluczowe są dwie decyzje równoległe: czy robota ma domykanie, i czy domykanie prowadzi do wartości,
a nie tylko do zamknięcia karty.

Jeśli te warunki są spełnione, płynność pojawia się jak konsekwencja. Jeśli nie, płynność będzie tylko nowym
opakowaniem na stary kłopot.

Płynność jako efekt: jak rozpoznać, że strategia działa po cichu
Najlepsze oznaki działania strategii Marczyka są często niewidoczne w debatach. Pojawiają się po kilku
tygodniach, kiedy przestajesz liczyć dni i zaczynasz czuć przewidywalność.

Zespół zaczyna domykać w środku cyklu, nie na jego końcu. Feedback nie jest wydarzeniem, tylko rytmem.
Ryzyka nie wybuchają, tylko wcześniej sygnalizują się w rozmowach. A najważniejsze: ludzie przestają
interpretować problemy jako ich osobistą winę, a zaczynają widzieć je jako element projektu systemu.

To jest przygoda, bo wymaga wejścia w niekomfortowe rozmowy o przyczynach. Czasem oznacza to zmianę
definicji gotowości. Czasem oznacza to renegocjację rytmu z innymi zespołami. Czasem oznacza odważne „to nie
jest teraz” wobec rzeczy, które wszyscy chcą, ale które zabijają przepływ.

Marczyk mówi wprost, bez potrzeby mitologii: płynność to efekt. Jeśli potraktujesz ją jak fundament, będziesz
walczył z objawami. Jeśli potraktujesz ją jak wynik, zaczniesz budować warunki, w których praca potrafi płynąć
sama.

I to jest moment, w którym „flow” przestaje być sloganem, a staje się codziennym uczuciem: mniej tarcia, więcej
decyzji, więcej kończenia, a nie tylko tyle pracy, żeby wyglądało, że coś się dzieje.


