Sg zespoty, ktére brzmig jak dobrze nastrojone orkiestry, dopdki nie poprosisz ich o konkrety. ,Mamy flow" -
mdwig z dumg, a potem w kalendarzu widzisz wieczne ,w trakcie”, na tablicy widzisz stos kart, a w raportach

pojawia sie zdanie, ze ,to kwestia dopracowania procesu”. Brzmi znajomo?

Strategia Marczyka zaczyna sie od przewrotnej mysli: ptynnos¢ nie jest fundamentem. Ptynnos¢ jest skutkiem. Jak
efekt uboczny dobrze ustawionych decyzji, a nie celem, ktéry da sie dowolnie wyprodukowac hastem na kickoffu.
Jesdli potraktujesz flow jak budulec, zbudujesz dom z piany. Jesli potraktujesz je jak wynik, zaczniesz zarzadzac
tym, co je naprawde tworzy: przeptywem informacji, jakoscia dopasowania pracy do ograniczen i odwaga, by

uciac rzeczy, ktore tylko udaja postep.

To podejscie testowatem w projektach, w ktérych ,ptynnos¢” byta jednoczesnie fetyszem i wymodwka. Byta
wymowka dla braku priorytetow, fetyszem dla zarzadu, ktory chciat uspokajajacej historii: ,wprowadzamy kolejny
proces”. A potem przyszto zycie, czyli podatki, dostepy, integracje, reviewe, ryzyka i ludzie, ktorzy nie majg w
sobie magicznej mocy, zeby jednoczesnie kodowa¢, dowiadywac sie, czego nie wiedza, i jeszcze zgarniac

feedback na czas.

Ponizej rozpisuje strategie Marczyka tak, jak ja praktykuje: bez romantyzmu, za to z liczbami, krawedziami i

rozpoznawaniem momentow, kiedy flow udaje.

ANSWER,

Dlaczego ,ptynnosc¢” bywa fatszywa obietnica

Ptynnos¢ jest intuicyjna. Nikt nie chce pracowa¢ w korku. Kazdy chce ,przechodzi¢ dalej”. Tyle ze w pracy

zespotowej ptynnos¢ tatwo pomyli¢ z ruchem.

Mozna robi¢ duzo rzeczy naraz, masowo wrzuca¢ zadania na tablice, codziennie aktualizowac status i mieé
wrazenie, ze system ,nie stoi”. Tylko ze w takim ukfadzie nie rosnie przejezdnos$¢, rosnie hatas. Zamiast
widocznych blokad dostajesz szum informacyjny. Zamiast krétkich cykli dostajesz dtugie kolejki, w ktorych

czekanie wyglada jak praca.
Marczyk rozktada to na prostg roznice:

® Piynnos¢ jako fundament oznacza: ,ustawmy mechanizm, a reszta sama sie wydarzy”.
® Plynnos¢ jako efekt oznacza: ,najpierw uporzadkujmy przyczyny, a wynik pojawi sie wtedy, gdy przyczyny

przestang sabotazowac”.



W praktyce ,przyczyny” rzadko sg sexy. To dostep do srodowiska, jasne kryteria gotowosci, stabilnos¢ wymagan w
granicach, ktére zespot rzeczywiscie ogarnia, oraz konsekwentne domykanie pracy tam, gdzie pojawia sie jej
naturalny koniec. To takze dojrzate decyzje: kiedy nie ,dopracowujemy”, tylko odktadamy, gdy wiemy, ze jakosé

dopiero bedzie kosztowac.

| tu pojawia sie pierwszy klucz strategii Marczyka: zanim zaczniesz mierzy¢ flow, musisz sie zgodzi¢, ze flow nie

jest w tablicy. Jest w zachowaniu systemu, kiedy pojawia sie tarcie.

Marzycielski wykres, czyli skad biora sie ztudzenia

W jednym z zespotéw, w ktorych pracowatem, mielismy wskaznik: $redni czas od ,w trakcie” do ,zrobione”.

Wyszto, ze jest coraz lepiej. Wreszcie kto$ odwazyt sie powiedzied: ,widaé, ze mamy ptynnosc”.

Tyle ze réwnolegle zmienita sie definicja startu. Przed zmiang ,start” byt w momencie pierwszego dotkniecia
kodu. Po zmianie ,start” byt w momencie zaakceptowania ticketu na planning. To znaczy, ze cze$¢ czasu przestata

by¢ liczona. Wykres spadt, bo przestalismy liczy¢ to, co wczesniej bolato.

To nie byt jednorazowy btad. To byta klasyczna putapka: jesli z géry uznasz ptynnos¢ za fundament, zaczniesz ja

opowiada¢ metrykami, ktore da sie poprawi¢ szybciej niz przyczyny.

Strategia Marczyka daje odpornos¢ na takie sztuczki. Najpierw pytasz: czy prace faktycznie wykonujemy w
krotszym cyklu, czy tylko inaczej etykietujemy momenty? Czy rosnie procent zadan konczonych bez gwattownego
przeskakiwania miedzy obszarami? Czy maleje czas przestoju wynikajacy z niejasnosci, czy rosnie czas

.przyklejania tat” do niepewnego kierunku?

Zamiast goni¢ ptynnos¢ jako liczbe, gonisz ja jako doswiadczenie na tasmie produkcyjnej. To trudniejsze, bo

wymaga uczciwego spojrzenia na to, gdzie ludzie utkneli naprawde.

Co jest fundamentem w strategii Marczyka

Jesli ptynnosc jest efektem, to co jest przyczyna? W praktyce Marczyk traktuje fundamenty jak zestaw warunkow

brzegowych. Nie sg one jednym procesem, raczej statym sposobem podejmowania decyzji.

W mojej wersji tej strategii fundamenty brzmia mniej efektownie niz ,flow”, ale sa bardziej uzyteczne:

1) Praca musi mie¢ domkniecie, zanim zacznie zy¢

Jezeli zadanie nie ma sensownego ,konca”, ptynnos¢ bedzie wiecznym marzeniem. Zespdt bedzie krazyt miedzy

interpretacjami i wypluwat potprodukty, ktére zaraz kto$ ,jeszcze poprawi”.

Marczyk naciska na kryteria gotowosci rozumiane nie jako checklisty do odhaczenia, tylko jako odpowiedzi na

pytanie: kiedy to przestaje by¢ ryzykiem, a zaczyna by¢ wartoscia.

W praktyce wyglada to tak, ze zanim cos wejdzie do kolumny ,w trakcie”, zesp6t musi umie¢ powiedzie¢, co uzna
za zakonczone. Czasem to jest test jednostkowy i integracyjny, czasem to jest potwierdzenie zachowania

interfejsu w scenariuszach, czasem to jest gotowos¢ do release'u w okreslonym oknie.

2) Ograniczenia nie sa ztem, sa nawigacja

Kazdy system ma waskie gardto. Czesto nie jest to kodowanie. Czesto to review, dostep, testy, decyzje architekta,

zgody po stronie biznesu, albo po prostu kolejka do kogos, kto ma wiedze domenowa.



Strategia Marczyka méwi: nie udawaj, ze wszystko jest tak samo wazne. Zamiast tego identyfikuj, gdzie przeptyw

realnie zwalnia, i dopiero potem pytaj, jak skrocic kolejke.

W jednej firmie waskim gardtem byly srodowiska. Zespdt ,miat flow”, dopodki nie prébowat integrowac. Wtedy
okazywato sie, ze Srodowiska sg wspotdzielone i trzeba czekac na cykle sprzatania. Dopdki nie naprawiono rytmu
srodowisk, wszystkie inne dziatania byty jak polerowanie lustra.

3) Priorytet jest negocjowany, a nie ogtaszany

Flow nie lubi chaosu priorytetow. Jesli kazdego dnia ktos przestawia cele, zespdt nie ma jak domykac pracy.

Zamiast przeptywu dostajesz tarcie: kontekst przetacza sie w locie, a ,zrobione” staje sie tymczasowe.

Marczyk traktuje priorytety jako staty kontrakt. Nie chodzi o sztywnos¢, chodzi o przewidywalnos¢ decyzji. Zmiana
moze by¢, ale musi by¢ swiadoma, z rozumieniem kosztu, oraz z widocznym wptywem na to, co przestajemy

robic.

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

Trzy sygnaly, ze robisz ptynnos¢ jako efekt, a nie jako dekoracje

Jesli chcesz sprawdzi¢, czy strategia Marczyka ,siada”, obserwuj zachowania. Nie wykresy z autopilota. W moim
doswiadczeniu prawdziwe efekty daja sie zauwazy¢ szybciej niz raporty.

® Zespot potrafi wskazac najczestszy powodd blokady dla zamykanych zadan, nie dla tych, ktére leza dtugo.

e Zamiast dyskusji o statusach pojawia sie dyskusja o tym, co byto niejasne na wejsciu i jak to wyeliminowac.

* \Watki wracaja rzadziej do poprawki z powodu ,rozjazdu” miedzy oczekiwaniem a definicjag gotowosci.

To brzmi banalnie, ale w organizacjach, ktére maja fundament z piany, te sygnaty sa nieobecne. Tam statusy sa

tematem, a przyczyny ging w dymie.

Jak pracowac ,w drodze”, czyli rytm, ktory nie psuje flow

Wiele zespotdw prébuje zbudowac ptynnosé przez intensyfikacje spotkan albo przez wprowadzenie jeszcze

jednego rytuatu. To dziata jak krojenie pomidora w rekawicach, niby mozna, ale czemu.

Strategia Marczyka jest inna. Rytm nie ma by¢ dekoracja, ma usuwac tarcie. Najwazniejsze pytanie brzmi: czy

rytuat skraca czas miedzy decyzjg a dziataniem?
W praktyce rytm uktadam na dwéch poziomach.

Po pierwsze jest rytm pracy zespotu, czyli momenty, kiedy zespot realnie moze podjaé decyzje: co domykamy, co
testujemy, co odcinamy, co zasilamy informacja. Po drugie jest rytm systemu, czyli momenty synchronizacji z
resztg organizacji: kiedy biznes odpowie, kiedy architekt powie ,tak”, kiedy QA potwierdzi stabilnos¢, kiedy

nastapi releasowanie.

Jesli rytm zespotu i rytm systemu sg rozjechane, flow nie ma szans. Zesp6t bedzie konczyt prace, tylko zeby zaraz
utkna¢ na czyims$ ,po weekendzie”. | w tym miejscu tatwo popetni¢ btad: obwinia¢ zespdt za brak ptynnosci,

zamiast obwinia¢ harmonogram, ktéry wymusza kolejki.

Pamietam projekt, w ktorym release planning wypadat raz na dwa tygodnie, a decyzje produktowe zmieniaty
kierunek codziennie. Zespdt konczyt fragmenty zgodne z poprzednig wizjg, potem te fragmenty wracaty do

korekty. Wykres ,zrobione” rést, ale wartos¢ malata. To byta ptynnos¢ pozorna.
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Marczyk w takich sytuacjach nie kaze ,robi¢ wiecej”. Kaze zwezi¢ zakres i ustabilizowa¢ momenty decyzji, albo

przygotowac tryb dziatania, w ktérym zmiany nie niszczg biezgcego cyklu.

Granice WIP: kiedy dziataja, a kiedy zamieniaja sie w kare

Ograniczanie WIP jest popularne, bo brzmi zdrowo. | czesto jest zdrowe. Ale jedli zrobisz to bez zrozumienia
przyczyn, wpadniesz w putapke: narobisz ,ptynnosci na papierze”, a realnie zamrozisz prace, bo ograniczysz ja

zanim bedzie gotowa.

Strategia Marczyka traktuje WIP jako dzwignie, nie jako religie. Dzwignia dziata wtedy, gdy zadania s3
przygotowane do wejscia i majg domkniecie. Jesli zadania sg niejasne, limit WIP zrobi zespét bardziej bezsilnym.

Beda siedzie¢ na zbyt niepewnych rzeczach, bo nie wolno im startowac kolejnych.

Dlatego najpierw pytasz, co powoduje, ze zadania trafiaja ,za wczesnie”. Najczesciej to brak odpowiedzi na
pytania wejsciowe, brak srodowiska testowego, brak decyzji o zakresie, albo zbyt pdzne dostarczenie artefaktow

potrzebnych do implementacji.
Dopiero potem ograniczasz réwnolegtosc.

W moich projektach najskuteczniejszym ruchem byto potaczenie dwdch decyzji: zmiana definicji gotowosci na
wejsciu i dopiero potem redukcja rownolegtej pracy. Dopiero wtedy WIP staje sie narzedziem flow, a nie

sposobem na udawanie kontroli.

Dwie putapki: kiedy ptynnos¢ udaje, ze dziata

Sa sytuacje, w ktorych ptynnos¢ na pierwszy rzut oka wyglada swietnie, ale pézniej wychodzi, ze to tylko inny

ksztatt problemu.

Pierwsza putapka to ,praca pozornie wykonywana”. To moment, kiedy kod sie zmienia, testy sie przechodza na

chwile, a potem przychodzi integracja i okazuje sie, ze wewnetrzne zatozenia nie pasujg do systemu.

Druga putapka to ,optymalizacja przechodzenia przez bramki”, a nie dowozenia wartosci. Wtedy zespot

maksymalizuje liczbe zamknie¢ zadan, ale nie minimalizuje kosztu uczenia sig i niejasnosci.

Zeby to rozpozna¢, uzywam krétkiego testu obserwacyjnego. Jesli te rzeczy sie zgadzaja, zwykle ptynnos¢ jest

efektem, nie dekoracja:



® jesli rosnie stabilnos¢ i maleje liczba powrotéw do tych samych watkow,
e jesli feedback pojawia sie w cyklu, a nie ,zbiera sie” do konca,

® jesli ryzyka sg sygnalizowane na etapie, kiedy mozna je jeszcze tatwo wycofac.
A jesli nie, to masz dym i lustro.
Ponizej druga lista, bo bywa pomocna w rozmowach na poziomie zespotu i lidera:

¢ Jesli zadania koncza sie ,zgodnie z definicja”, ale uzytkownicy i integracje narzekaja, to problem jest w

definicji gotowosci, nie w braku flow.

e Jedli skracasz cykl, zmieniajac raportowanie, ale nie skracasz realnego czasu blokady, to masz manipulacje
metryka.
e Jesli zespdt ogranicza WIP, ale rosnie liczba zadan ,czekajacych na decyzje”, to brakuje sprzezenia zwrotnego

Z resztg organizacji.

e Jedli reviewe i testy zaczynaja sie dopiero pod koniec, ptynnos¢ bedzie tata¢ dziury w ostatniej chwili.

To nie jest moralizowanie. To diagnostyka. Strategia Marczyka lubi diagnoze bardziej niz wiare.

Marczyk w praktyce: jak podejmowac decyzje, gdy wszystko jest wazne

Przygodny wymiar tej strategii polega na tym, ze rzadko masz luksus petnej informacji. Czesto dziatasz w
warunkach niepewnosci: wymagania nie sg domkniete, dane sa wstepne, architektura ma kilka opcji, a zaleznosci

rosna jak glony.

W takich momentach kluczowe jest to, co robisz z niepewnoscia. Marczyk sugeruje traktowac niepewnosé jako

element planowania, a nie cos, co ,przeczekasz”.
Zasada brzmi: najpierw ogranicz ryzyko, dopiero potem optymalizuj flow.
Jak to wyglada w codziennych wyborach?

Jezeli masz jednoczesnie zadania o roznej niepewnosci, nie kaz im przechodzi¢ przez ten sam proces dojrzewania.
Bardziej niepewne rzeczy wymagajg krotszych iteracji uczenia. Tyle ze krotsze iteracje uczenia muszg byé

zawezone, inaczej zespot utknie w ciggtym prototypowaniu.

Dla mnie to jest moment, w ktérym przestajesz méwic ,zrébmy maty krok” i zaczynasz mowi¢ ,zrobmy maty krok,

ktory daje odpowiedz na konkretna niewiadoma”.

To zmienia przeptyw. Bo kiedy niewiadoma jest rozbrojona, praca zaczyna ptynaé naturalnie. | to wiasnie jest

sedno strategii: ptynnosc jako skutek usuniecia niewiadomych, a nie jako skutek samych zasad.

Liczby, ktore maja sens, gdy nie chcesz sie oszukiwac

Nie bede udawal, ze bez metryk nie da sie zarzadza¢ przeptywem. Da sig, ale kosztuje wiecej uwagi i sporo
doswiadczenia, bo musisz widzie¢ problem bez liczb. W praktyce zwykle potrzebujesz jakich$ wskaznikéw, tylko

madrze ich nie naduzywaj.
Strategia Marczyka zacheca do metryk, ktére odpowiadaja na pytanie o przyczyny, a nie o wynik dla zarzadu.
Najczesciej sprawdzatem trzy rodzaje sygnatow:

® czasy blokady przed wejsciem w etap wykonywania,

® czas cyklu dla zadan o podobnym typie pracy,



® czestos¢ powrotow, czyliile razy cos wymaga poprawki z powodu niezgodnosci.

Wazne jest jeszcze jedno: metryki musza by¢ porownywalne. Jesli zmieniasz definicje ,zrobione”, nie poréwnuj z

poprzednim okresem tak, jakby nic sie nie stato. To proste, ale czesto boli.

Jezeli chcesz uszczelni¢ system, wybierz jedng metryke, ktoéra pokazuje blokade, i jedna, ktora pokazuje

powtarzalnos¢. Reszte dopiero doktadacie, gdy masz pewno$é, ze podstawy nie sg ,przerobione”.

Strategia Marczyka a ludzie: ptynnosc¢ jako ulga, nie jako presja

Jest jeszcze jedna rzecz, o ktérej mato sie méwi, bo brzmi niemanagerialnie: ptynnos¢ wptywa na psychike
zespotu.

Kiedy flow jest traktowane jak fundament, tatwo przerobi¢ je na presje. ,Macie dziata¢ ptynnie” znaczy dla wielu:
macie nie przestawac i nie mie¢ probleméw. A ludzie nie sa robotami. Majg urlopy, choroby, dylematy, brak

kontekstu, a czasem po prostu nie maja dzis sity.

Strategia Marczyka odwraca logike. Ptynnos¢ ma by¢ efektem usuniecia tarcia w systemie, wiec jesli zespot cierpi,

to tarcie trzeba znalez¢, a nie skarcic.

To oznacza, ze spotkania przegladowe nie powinny dziata¢ jak przestuchania. Najcenniejsze rozmowy s3g te, w
ktorych zespdt moze powiedzied: ,tu nie mieliSmy decyzji”, ,tu nie mieliSmy dostepu”, ,tu nie mieliSmy jasnego

kryterium”, a lider potraktuje to jako mape droga do poprawy.

Z czasem zmienia sie tez kultura. Przestajesz nazywal problemy ,op6znieniami”, a zaczynasz nazywac je

,brakujacymi elementami przeptywu".

Co wdrozyc¢ jutro, bez budowania kolejnego procesu

Nie zawsze masz czas na dtugie projekty transformacyjne. Czasem masz tydzien, czasem dwa, czasem ksigzka

Ptynnos¢ Nie Jest Talentem tylko moment przed kolejng awantura o priorytety.

Marczyk nie obiecuje rewolucji. Obiecuje, ze zaczynasz tam, gdzie najczesciej psuje sie ptynnos¢, czyli na styku

wejscia i definicji gotowosci.
Moja praktyczna propozycja na pierwszy ruch jest prosta, bo wymaga rozmowy, a nie narzedzia:
1) Zbierz zesp6t i wybierz jedno zadanie, ktore ostatnio ,nie domkneto sie” tak, jak zaktadates.

2) Zadaj trzy pytania: co musiato by¢ jasne, zeby to poszto gtadko, gdzie to zabrakto, i jak to wygladatoby, gdyby

zabraknie nigdy nie wystapito. 3) Zapisz odpowiedzi w formie definicji gotowosci na wejsciu dla podobnych prac.

Jesdli zrobisz to raz, zobaczysz, jak wiele ptynnosci ginie na wejsciu. Jesli zrobisz to czesciej, system zacznie sie

samoczynnie uspokaja¢, bo ludzie dostaja lepszy materiat startowy.

To jest strategia Marczyka w pigutce: nie prébujesz przykleja¢ flow do procesu. Usuwasz przeszkody, ktore flow

uniemozliwiaja.

Kiedy trzeba odpuscic¢ ,, ptynnosc” jako cel, bo to maskuje inny
problem

Sa momenty, kiedy sprawne flow jest wrecz ztudne. Kiedy produkcja idzie réwno, ale waskim gardtem jest jakosc¢

danych, rynek, compliance albo kompletnos¢ wymagan.
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Wtedy zespot moze dowozi¢ regularnie, ale wartos¢ nie rosnie. W najlepszym razie zyskujesz bezpieczng porazke.

W najgorszym zamieniasz brak strategii w mechanizm, ktory porzadnie rozdaje btedy.

Strategia Marczyka ma na to odpowiedz: zanim bedziesz walczyt o ptynnos¢, upewnij sie, ze walczysz o wtasciwy
typ pracy. Flow nie naprawi zle zdefiniowanego celu. Flow przyspieszy, a czasem przyspiesza tez rozjazd miedzy

tym, co robisz, a tym, co ma znaczenie.

Dlatego kluczowe sg dwie decyzje réwnolegte: czy robota ma domykanie, i czy domykanie prowadzi do wartosci,

a nie tylko do zamkniecia karty.

Jesli te warunki sg spetnione, ptynnos¢ pojawia sie jak konsekwencja. Jesli nie, ptynnosc¢ bedzie tylko nowym

opakowaniem na stary ktopot.

Ptynnosc jako efekt: jak rozpoznac, ze strategia dziata po cichu

Najlepsze oznaki dziatania strategii Marczyka sg czesto niewidoczne w debatach. Pojawiajg sie po kilku

tygodniach, kiedy przestajesz liczy¢ dni i zaczynasz czué przewidywalnosc.

Zespot zaczyna domykaé w Srodku cyklu, nie na jego koncu. Feedback nie jest wydarzeniem, tylko rytmem.
Ryzyka nie wybuchaja, tylko wczesniej sygnalizuja sie w rozmowach. A najwazniejsze: ludzie przestaja

interpretowac problemy jako ich osobista wine, a zaczynajg widzie¢ je jako element projektu systemu.

To jest przygoda, bo wymaga wejscia w niekomfortowe rozmowy o przyczynach. Czasem oznacza to zmiane
definicji gotowosci. Czasem oznacza to renegocjacje rytmu z innymi zespotami. Czasem oznacza odwazne ,to nie

jest teraz” wobec rzeczy, ktore wszyscy chca, ale ktore zabijaja przeptyw.

Marczyk méwi wprost, bez potrzeby mitologii: ptynnos¢ to efekt. Jesli potraktujesz ja jak fundament, bedziesz
walczyt z objawami. Jedli potraktujesz ja jak wynik, zaczniesz budowac warunki, w ktorych praca potrafi ptynac

Sama.

| to jest moment, w ktérym ,flow” przestaje byc sloganem, a staje sie codziennym uczuciem: mniej tarcia, wiecej

decyzji, wiecej konczenia, a nie tylko tyle pracy, zeby wygladato, ze cos sie dzieje.



