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ROZDZIAL

2

Menedzerowie nie s3 zli

Zacznij od podstaw, czyli zrozumienia, skad wzieli
si¢ menedzerowie i czym si¢ zajmuja

Jeden z zaufanych pracownikéw, ktéry nalezal do mojego zespotu w start-upie od lat, zapytat
mnie: ,,Czym ty si¢ wlasciwie zajmujesz?”.

Zesz1o ze mnie powietrze.

Szczgka mi opadta.

Bylem zdumiony.

Ten facet zawsze walil prosto z mostu, wiec wiedzialem, ze pyta szczerze, poniewaz po
prostu nie wie.

Zaczne od podsumowania mojego dnia. Przyszedtem do pracy chwile po 8:00 rano.
Po zwyczajowych 30 minutach, w ciaggu ktorych udalo mi sie skrobna¢ pare maili i odpo-
wiedzie¢ na kilka wiadomosci, szybko sprawdzilem nowinki techniczne w mediach, zeby
nie wypa$¢ z obiegu, a nastgpnie udalem sie na pierwsze spotkanie. Prowadzit je moj szef
i byli na nim obecni jego wspdlpracownicy. Jak zwykle trwalo ono okoto dwdch godzin. Po
spotkaniu przez mniej wiecej pot godziny prébowatem (nie bez trudnosci) zamieni¢ notatki
ze spotkania na zadania dla mnie i mojego zespolu, a takze staralem si¢ uporzadkowa¢
porcje korporacyjnych nowinek, ktére dotarly do mnie w trakcie zebrania z moim wlasnym
zespolem.

Potem poszedtem na lunch. Tego dnia jadtem z zespotem tworzacym aplikacje webowe.
Trwalo to troche ponad p6t godziny. Pdzniej musiatem skrobna¢ pare wpiséw w progra-
mie stuzagcym do rejestrowania btedéw — robie to codziennie przez 30 minut przed spo-
tkaniem z interdyscyplinarnym zespofem, ktére tego dnia nie wypadio zbyt dobrze. Po-
trzebowatem, zeby kto$ co$ zrobit, ale nikt nie byl do tego zdolny, co oznacza, ze mam
przechlapane. Po tej godzinnej gehennie zostalo mi poéttorej godziny na indywidualne
spotkania ze wspotpracownikami. To wlagnie w trakcie jednego z nich zadano mi najzato-
$niejsze z mozliwych pytan: ,,Czym ty si¢ wlasciwie zajmujesz?”.

W pierwszym odruchu mam ochote pochyli¢ si¢ nad stolem, zlapa¢ delikwenta za
fraki, potrzasna¢ nim i zaczg¢ sie wydzieraé: ,,Kiedy ty przez caly ranek bezowocnie gapites sie
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na ten jeden blad, ja staralem sie, zeby biznes si¢ krecil, gosciu!”. Potem jednak dociera do
mnie, ze to zla reakcja, i postanawiam wzig¢ gleboki oddech, co nastepnie czynie.

Ten podstawowy brak wiedzy na temat tego, kto co robi, stanowi zarzewie konfliktu
opartego na braku porozumienia miedzy pracownikami a menedzerami i to wlasnie z tego
powodu ludzie nie ufaja swoim menedzerom, a nawet uwazajg ich za zto wcielone.

Z1o jednak istnieje

W ciggu ostatnich 20 lat pracowatem dla szesciu firm. W tym czasie zajmowalem rézne
stanowiska, od inzyniera ds. jakosci az po dyrektora dzialu inzynierii oprogramowania.
Pracowatem dla calej gamy réznych menedzeréw — od kierownikéw pierwszej linii az po
dyrektora generalnego. Nigdy nie pracowalem poza dzialem inzynierii oprogramowania,
ale — w szczegolnosci pelnigce funkeje starszego menedzera — zetknalem si¢ z wewnetrz-
nymi mechanizmami dzialania diametralnie rézniacych si¢ od siebie grup funkcyjnych,
ktore razem tworza firme.

Widziatem tez rdzne odcienie organizacyjnej dumy i paniki. Zaréwno w firmie Netscape,
jak i przedsi¢biorstwie Borland na wlasnej skorze doswiadczylem zmiany nastroju od ,,Jeste-
$my pogromcg Microsoftu!” do ,Mamy przekichane!”. W start-upie pojawitem sie jako 20.
pracownik i obserwowatem wzrost zatrudnienia do 250 oséb. Kiedy jednak pekta banka
internetowa, stan liczebny zalogi zmniejszyt sie do 50 pracownikow, ktorzy zastanawiali
sig, co zrobi¢ z catym tym (wtedy juz niepotrzebnym) hardwarem.

Te drastyczne zmiany w percepcji organizacji pokazaly mi menedzeréw, ktorzy byli
$wietni w czasach dumy, ale okazali sie by¢ palantami, gdy nastala panika. Podczas zawie-
ruchy nauczytem sie¢ jednak kilku nowych rzeczy, a takze dostrzegtem, jak rodza sie nowi
liderzy — tacy, ktorzy podczas okresu pychy po cichu wykonywali swoja robote.

Summa summarum moge policzy¢ na palcach jednej reki wspotpracownikéow, ktorzy
byli z gruntu Zli. Jednak gdzie$ tam naprawde grasuja menedzerowie zepsuci do szpiku kosci.
Przepraszam wigc, ze sktamatem w tytule tego rozdziatu. Istnieja bowiem ludzie do cna podli
i zli, ktorzy stawiaja swoje dobro nad dobrem zespotu, ktérzy klamig i absolutnie nie nadaja
sie na lideréw. Cho¢ jest ich mniej, niz mogtoby sie wydawaé, to jednak istniejg. Jezeli
bedziesz mie¢ z nimi styczno$¢, moge da¢ Ci tylko jedng dobra rade: czym predzej bierz
nogi za pas.

Istnieje spora szansa na to, ze Twodj menedzer nie jest zly, wigc nie musisz ucieka¢ gdzie
pieprz roé$nie. Powiniene$ jednak zrozumie¢, co nim kieruje.

Robota Twojego menedzera

Najlatwiej wytlumaczy¢ podstawowsy frustracje, ktora kierownictwo wywotuje u wiekszo-
$ci ludzi. Jeste$ poirytowany, poniewaz musisz uwija¢ si¢ jak w ukropie, a za kazdym razem,
kiedy przechodzisz obok gabinetu swojego szefa, ten siedzi sobie wygodnie z nogami na
biurku, kawg w jednej rece i zywo gestykulujac druga, rozmawia z jakims$ facetem, ktérego
nawet nie znasz. I to ma by¢ praca?

Prawda jest jednak taka, ze praca Twojego menedzera nie jest Twoja praca.

Miate$ kiedy$ spotkanie z kims, kto reprezentuje zupelnie inny dzial firmy, w ktorej
pracujesz? Moze jeste$ z dzialu oprogramowania i rozmawiate$ z administracjg na temat
tego, ze potrzebujesz wiecej miejsca dla swojego zespotu. Masz jasno sprecyzowany cel,
potrzebujesz dodatkowej przestrzeni, ale juz chwile po rozpoczeciu spotkania zdajesz sobie
sprawe z tego, ze Ty i administracja moéwicie w zupelnie réznych jezykach. Niby po polsku,
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ale kontekst wypowiedzianych stéw jest drastycznie odmienny. Ci kolesie z administra-
¢ji marudza co$ na temat uméw najmu, kodéw dostepu i uzywaja niezrozumiatych dla
Ciebie skrotow. Po 5 minutach zdajesz sobie sprawe z tego, ze tak naprawde nie masz
pojecia, czym sie zajmuja.

Jezeli przed tym spotkaniem zadatbym Ci pytanie, czym zajmuje si¢ administracja
w Twojej firmie, pewnie podrapalbys sie po gtowie i zaczal co§ mamrotaé na temat usta-
wiania i przydzielania biurek. Mam nadzieje, ze — tak jak ja — jeste$ optymista i wierzysz
w to, iz kazdy w Twojej firmie ci¢zko pracuje, niezaleznie od tego, co robi. Wydaje mi si¢ tez,
ze automatycznie masz uprzedzenia do tych ludzi, poniewaz nie rozumiesz, czym si¢ zaj-
muja. Dzieje sie tak, gdyz bardzo dobrze znasz swoja prace i to ja uwazasz za najwazniejsza.

W swojej glowie sam jestes sobie sterem, zeglarzem i okretem. Wiesz, co masz robi¢ i czego
inni od Ciebie oczekujg. Nikt nie pokieruje Tobg lepiej niz Ty sam, poniewaz nikt nie zna
lepiej Twoich zamiaréw. Kazda inna osoba stanowi zagadke, poniewaz nie jest Toba. W sy-
tuacjach spolecznych domysélanie sie czyich§ zamiaréw moze stanowi¢ nawet niezla roz-
rywke, ale gra toczy sie o duzo wyzsza stawke w relacji menedzer — pracownik. Kim jest
ten facet, od ktorego zalezy, czy dostane podwyzke? Co méwi wiceprezesowi na méj temat?
Odbiera mnie jako sukces czy porazke? A kim w ogdle jest ten koles w jego biurze? Czym
on sig do cholery zajmuje przez caly dzien?

Przykro mi, ale nie zamierzam wyjaénia¢, czym caltymi dniami zajmuje si¢ Twdj menedzer.

Zadam Ci siedem kluczowych pytan, na ktore musisz sobie odpowiedzie¢, zeby ustali¢,
czy ten kole$ jest w stanie zatroszczy¢ si¢ o najwazniejszego pracownika — czyli o Ciebie.
Byloby idealnie, gdyby$s mogt odpowiedzie¢ na pytania, zanim podjales nowa prace, ale
niestety tak sie nie stalo, a teraz pracujesz dla menedzera, z ktérym nie masz wspolnego
jezyka. By¢ moze pytania te pozwolg Ci dowiedzie¢ sie wiecej na temat jego pochodzenia.

Skad pochodzi Twdj menedzer?

Zamierzam zacza¢ i skoficzy¢ w tym miejscu, poniewaz pochodzenie Twojego szefa bedzie
determinowato nie tylko sposéb komunikacji, ale takze to, czego si¢ spodziewac, gdy zrobi
sie nieciekawie.

Jak na ironie druga w kolejnosci najczesciej styszang skarga sfrustrowanych pracowni-
kow jest narzekanie, ze ,,mdj menedzer nie ma pojecia, czym ja si¢ zajmuj¢”. Dobrze wie-
dzie¢, ze istnieje tez druga strona medalu. Prawda? Mamy kilka mozliwych przyczyn, ktore
odpowiadajg za ten stan rzeczy. Nie oznacza to wcale, ze wykonujesz swoja prace dobrze
czy zle, ale po prostu nie znalazte$ sie na radarze swojego menedzera. Niektore osoby
chwalg sobie wrecz te sytuacje i wija cieple gniazdko. To przeciez taka bezstresowa fucha.
Zadnych dziwnych rozméw na korytarzu. Tylko ja i mdj kod, no i... Co prosze? Jestem
zwolniony? Cholera jasna. No coz, takie wlasnie ryzyko niesie ze sobg praca niewidoczna
dla innych. Nikt nie zna bowiem Twojej wartosci, co stawia Ci¢ w pierwszym szeregu 0sob
do zwolnienia, kiedy konieczne sg ciecia.

Inng prawdopodobna przyczyna tego, ze Twoj menedzer nie rozumie, czym sie aktu-
alnie zajmujesz, jest fakt, Ze nigdy nie byt inzynierem. I wcale nie mam tu na mysli tych
sytuacji, ktore sa wrecz skazane na katastrofe, poniewaz jakis ,,genialny” menedzer wyso-
kiego szczebla postawil na czele dzialu inzynierii oprogramowania kierownika marketingu.
Chodzi mi raczej o to, ze niektorzy menedzerowie skrzetnie ukrywaja to, ze tak naprawde
nie napisali zbyt wielu linijek kodu. Oczywiscie maja dobrg gadke i znaja wszystkie modne
okreslenia. Kiedy jednak po raz ostatni pracowali w charakterze programisty? Z ktérego
kawatka swojego kodu sa naprawde dumni? Czy konczyli studia informatyczne?
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Jezeli dostajesz niejasne odpowiedzi, pelne stéw, ktére wydajg si¢ by¢ wlasciwe, przy-
puszczam, ze masz do czynienia z hochsztaplerem. Mam tu na mysli kogo$, komu udato
si¢ utorowac sobie droge do stanowiska kierownika technicznego nie dzieki fachowej wiedzy,
ale przy pomocy hucpiarstwa. Jednak nie oznacza to, Ze automatycznie masz przechlapane
w tej sytuacji. Jakby to ujac... ktos, kto potrafi przekona¢ organizacje, ze ma zadatki na
dobrego lidera, a jednoczesnie ukry¢ fakt, ze nie wie, co to wskaznik myszy, jest niewatpliwie
sprytny.

Taka osoba przez calg swoja kariere zawodowgq zastanawia sie, kiedy kto$ ja zdema-
skuje. Ta paranoja jednak data jej solidne umiejetnoéci w zakresie wytawiania informacji,
ktére moga by¢ przydatne dla firmy. Taki czlowiek wie, kiedy spodziewa¢ sie zwolnien.
Potrafi tez rozmawia¢ z zarzadem, ale nie potrafi rozmawia¢ z Toba, poniewaz z zaanga-
zowaniem robisz cos, co Cig pasjonuje, a on nie ma o tym zielonego pojecia. Ponadto wy-
daje mu sie, ze musi zachowa¢ pozory, iz wie, co robi.

Jesli Twdj menedzer jest wlasnie taki i sadzisz, ze jego praca przynosi jaka$ warto$¢ do-
dang, to Twoim zadaniem jest dowiedzie¢ sie, jak méwi¢ w jego jezyku. Moze facet dopiero
co wydostat sie z dziatu zapewniania jako$ci? W porzadku, méw wiec do niego tak, zeby
Cie zrozumial. A moze jakos$ tak si¢ po prostu ztozylo, ze nie mial mozliwosci skonczenia
informatyki? To tez mozna przezy¢ — opowiedz mu o swojej pracy. I wcale nie mam tu na
mysli uczenia tego kolesia programowania obiektowego w C, ale kwadrans przy tablicy
z diagramami. ,, Wlasnie tym sig zajmuje i jest to wazne z tych powodow”.

Twdj menedzer jest Twoim reprezentantem w organizacji. Wlasnie teraz kto$, kogo nie
znasz, mowi co$ dobrego na Twdj temat, poniewaz poswiecites 5 minut na to, zeby wpro-
wadzi¢ go w to, co robisz. Stalo sie tak dzigki temu, ze szef szepnat komus dobre stowo na
temat Twojej osoby. Dales mu co$, o czym mdgt opowiedzied.

Jak nadrabia swoje braki?

Teraz skupmy si¢ na Twoim ulubionym menedzerze. Opowiedz mi o nim. Pewnie nie
ma probleméw z komunikacja. To zapewne dowcipny i charyzmatyczny facet, prawda?
By¢ moze Cie nawet kiedy$ zainspirowal. Zaloze si¢, ze mozesz nawet zacytowac kilka
jego niestawnych powiedzonek, jak np. ,,Lepsze jest wrogiem gotowego”. Pytanie brzmi
wiec: Jakie ma braki?

Kazdy menedzer, dobry czy zty, bedzie mial powazne deficyty. Moze uciekl z dziatu
zapewniania jakosci i tak zostal szefem programistow? Albo na przykiad jest §wietnym
technikiem bez krztyny poczucia humoru. Tylko czy zdaje sobie sprawe ze swoich deficytow?

Podczas kazdego interview zadaje jedno pytanie: ,W jakich obszarach potrzebujesz
pomocy?”. Niezaleznie od tego, czy mam do czynienia ze wspotpracownikiem, z menedze-
rem, czy tez moim nowym szefem, zawsze ciekawi mnie to, w jakich obszarach ludzie do-
strzegaja swoje deficyty. Nonszalancka odpowiedz w stylu ,,Wszystko jest w najlepszym
porzadku” od razu budzi moj niepokd;j. Jestem wielkim fanem poczucia dumy i chee, Ze-
bys sie jak najlepiej sprzedat podczas rozmowy. Jezeli jednak twierdzisz, ze nie masz zadnych
wad, to zaczynam mysle¢, ze Twoje wady sg tak wielkie, iz nie jestes w stanie o nich roz-
mawia¢ albo nie masz o nich zielonego pojecia.

Zadaniem menedzerdw jest zastanowienie si¢ nad umiejetnosciami — ktdére maja i ja-
kie sprawity, ze zostali awansowani — oraz ich skalowanie. Robia to poprzez budowe ze-
spotu, ktéry podkresli ich mocne strony i — co wazniejsze — zrekompensuje deficyty.
Osoby bedace technikami z krwi i kosci potrzebuja w zespole ludzi majacych fenomenalne
zdolnoéci w zakresie komunikacji, opowiadajacych dowcipy i spajajacych razem organizacje
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na plaszczyznie spolecznej. Z kolei ci kolesie z wizja, ale zerowym pojeciem o technologii
potrzebuja Ciebie — technika z gruntowng wiedza — zeby$ im powiedzial, co jest mozliwe
z technologicznego punktu widzenia.

Rola menedzera jest przemienianie swoich razacych deficytéw w mocne strony poprzez
znalezienie najlepszej osoby od ich kompensacji oraz zaufanie jej, ze sprosta temu zadaniu.

Czy Twoj menedzer potrafi znalez¢ wspdlny jezyk
ze wspolpracownikami?

Wyobraz sobie, ze jeste§ w kwadratowym pomieszczeniu. Na dwdch jego przeciwlegtych
$cianach znajduja si¢ okna (po jednym na stroneg, czyli facznie dwa). Przed kazdym oknem
stoi mikrofon, ktéry — jesli jest wlaczony — transmituje dzwiek na drugg strone, czyli za
okno. Za jednym oknem znajduje si¢ Twdj menedzer, a za drugim Twdj najlepszy kolega
z pracy. Jest piatek i chee, zebys zdat relacje z catego tygodnia swojemu koledze. Mniej wiecej
co$ w tym stylu: ,,Poniedzialek to byta prawdziwa katastrofa. Przyszedtem poézno, poniewaz
bytem na balandze w niedziele wieczorem. Probowalem zaja¢ sie specyfikacja techniczna,
ale wyszedlem troche wczeéniej, bo bytem skacowany. Wtorek i sroda byly calkiem w po-
rzadku. Dokonczytem specyfikacje, uporalem sie z kilkoma bledami, a potem poszedlem
na interdyscyplinarne spotkanie sprawozdawcze i dostalem dobry feedback. Powiniene$
przeczyta¢ aktualng wersje. Czwartek byt prawdziwym pieklem — miatem jedno spotkanie
za drugim. Nie udalo mi si¢ nic zrobi¢. Trzy catkowicie zmarnowane godziny. Dzisiaj wypi-
tem piwo do obiadu i zamierzam si¢ wcze$niej urwac z pracy”.

A teraz odwrd¢ sie i przedstaw raport swojemu szefowi.

»Skonczytem prace nad specyfikacjg na poczatku tygodnia. Dostatem dobry feedback
na interdyscyplinarnym spotkaniu sprawozdawczym. Reszte tygodnia wypelnily liczne
spotkania”.

Mam to w nosie, czy pracujesz dla najlepszego menedzera na $wiecie. Nie obchodzi
mnie to, czy byl $wiadkiem na Twoim §lubie. Przedstawisz mu bowiem i tak zupelnie od-
mienng sekwencje zdarzen, poniewaz nie rozmawiasz z czlowiekiem, gdy prowadzisz
rozmowe ze swoim menedzerem, ale z organizacja. Instynktownie wiesz, ze powiedzenie
szefowi, iz wypile$ piwko do obiadu, jest kiepskim pomystem. Nie dlatego, ze dowiedzialby
sie o tym on, ale ze dowiedzialaby si¢ organizacja.

Narzecze, w jakim si¢ porozumiewasz podczas rozmow ze swoim menedzerem, to jed-
na z odmian menedzerskiej chinszczyzny (wiecej na ten temat znajdziesz w rozdziale 14.).
Tak, chodzi o jezyk, na ktorym Scott Adams' zarobit miliony dolaréw. To starannie dopra-
cowany dialekt stuzacy przekazywaniu informacji wewnatrz firmy. Menedzerska chinsz-
czyzna umozliwia menedzerom z réznych dzialéw przedsigbiorstwa komunikowanie si¢
miedzy sobg, mimo ze opisy ich stanowisk s3 pelne skr6tow, ktorych czesto sami nie rozu-
mieja. Tak, menedzerska chinszczyzna brzmi zdecydowanie $§miesznie.

Oto i jej przyklad: ,,Naszym kluczowym celem w kontekscie tego produktu jest harmo-
nogram. Musimy sprawi¢, zeby nasze zespoly pozostaly skoncentrowane na ich poszcze-
golnych celach, ale takze wspiera¢ ich interdyscyplinarnoé¢, zeby samodzielnie mogly
korygowac bledy”.

Kiedy slyszysz cos takiego, myslisz sobie: ,,Dlaczego do cholery nie mozna tego powie-
dzie¢ po ludzku?”. Ale méwca nie zwraca si¢ do Ciebie. Méwi do innych menedzeréw i to
rzeczy w stylu Randsa, jak np. ,,Liczy sie zaangazowanie!” czy ,,Zespol jest madrzejszy od

! Tworca komiksowej postaci Dilberta — przyp. thum.
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jednostki!”. Byloby $wietnie, gdyby menedzerowie potrafili wypowiada¢ si¢ z odrobing
wieksza finezjg, ale biezaca praca polega na jak najefektywniejszym przekazywaniu informa-
cji wewnatrz firmy. A lokalne narzecze menedzerskiej chinszczyzny najlepiej sie do tego
nadaje. Poza tym i tak musza znalez¢ wspolny jezyk z Toba, co prowadzi nas do kolejnego
punktu, a mianowicie...

W jaki sposéb Twoj menedzer z Toba rozmawia?

Moja pierwsza rada dla kazdego $wiezo upieczonego menedzera jest nastepujaca: ,Zapla-
nuj spotkania twarza w twarz polaczone z bezposrednimi raportami. Niech maja miejsce
tego samego dnia o stalej godzinie i nigdy ich nie odwoluj”. Majac powyzsze na uwadze, naj-
trudniej mi przesuna¢ zaplanowane terminy wiasnie tego dnia, gdy odbywaja sie wspo-
mniane wczesniej spotkania w cztery oczy. Probuje wlasnie rozgryz¢ jaki$ problem, jestem
w trakcie pisania specyfikacji, staram sie odpowiedzie¢ na bardzo waznego maila, a nagle
ktos wchodzi do mojego biura i chce rozmawia¢ na zupelnie nieznany mi temat... Ludzie,
ja tu pracuje. W ciggu kilku sekund probuje cos wymysli¢, zeby przelozy¢ spotkanie, ale
przypominam sobie o jednej prostej zasadzie: ,,Zawsze mozesz si¢ czego$ nauczy¢ podczas
spotkania z drugim czlowiekiem”.

Kiedy Twdj menedzer daje Ci szanse, zeby mu powiedzie¢, o czym myglisz? Bede si¢
martwil, jezeli nie odpowiesz, ze ,,w trakcie spotkania twarzg w twarz”, ale to jeszcze nie
powdd do paniki. By¢ moze to jeden z tych naturszczykow, ktérzy lubig napadac na pra-
cownikow w korytarzu i w ten sposdb gromadza uzyteczne informacje. To wspaniale. Robi
to konsekwentnie czy tylko wtedy, gdy czego$ potrzebuje? Jezeli to jego normalny modus
operandi, to $wietnie. W innym wypadku to potencjalny problem.

Czego menedzer moze nauczy¢ si¢ podczas spotkan twarza w twarz? Wiele spraw, o kto-
rych mowisz w trakcie takiego spotkania, jest juz znana Twojemu szefowi. Martwisz si¢ reor-
ganizacja, prawda? No cdz, kazdy sie tym martwi, a on rozmawial juz czterema innymi
osobami na ten temat. Uwazasz technikéw pracujacych w terenie za bande przyglupow?
On tez. Dobry menedzer trzyma reke na pulsie organizacji, a spotkania w cztery oczy z reguly
sa w duzej czesci reminiscencjg tego pulsu. Dlaczego jednak stara sie wykroi¢ te 30 minut
dla kazdego czlonka swojego zespotu?

Chce si¢ uczy¢.

Niezaleznie od tego, czy chodzi o przypadkowa rozmowe na korytarzu, czy tez o spotka-
nie twarzg w twarz, Twdj menedzer musi zawsze aktywnie pozyskiwa¢ informacje. Powinien
wrecz piaé z zachwytu, gdy zaczepisz go na korytarzu i powiesz mu, zZe nienawidzisz jego
ulubionej funkcji w programie. Spojrz na to z innej strony. Przez ostatnie trzy dni ta funkcja
spedzala mu sen z powiek, ale nie wiedzial dlaczego. Twoja przypadkowa wypowiedz nakie-
rowala jego mysli na zupelnie inne tory.

Menedzerowie, ktorzy nie maja w planach regularnych rozméw ze wszystkimi czlonkami
swoich zespolow, sa w bledzie. Wydaje im sie, ze beda wiedzieé, co dzieje si¢ w grupie, dzieki
jakiej$§ magicznej organizacyjnej osmozie, ale tak si¢ nie stanie. Nikt nie wpadnie na nowe
pomysly, talenty beda si¢ marnowac, zespdt powoli nabierze przekonania, ze to, co pracow-
nicy mysla, jest nieistotne, a to wlanie zesp6t tworzy firme.

Ile dzialania przypada na kazda decyzje?

Kiedy nasz nowy wiceprezes pojawil si¢ po raz pierwszy w start-upie, miat na sobie kurtke
marki Members Only w kolorze blekitnego nieba. Nie zdawalem sobie sprawy z tego, ze
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wcigz produkowano te relikty lat 80. Owa kurtke reklamowano hastem: ,,Kiedy ja zakladasz,
co$ sie dzieje”. Po formalnej czeéci naszej rozmowy ocenitem faceta pozytywnie i posta-
nowitem uwierzy¢ mu na stowo.

Jednak po trzech miesigcach pojawil si¢ problem. Pan w niemodnej kurtce wykonywat
kawat dobrej roboty, szczegétowo omawiajac i analizujac problemy trapiace dzial inzynierii.
Wychodzilismy z tych spotkan z glowami pelnymi nowych pomystéw i obietnic na poprawe
sytuacji, ale potem nic sie nie dziato. Okay, zaplanowano wiec kolejne spotkanie. Fanta-
stycznie! On naprawde kuma, o co chodzi. Znowu si¢ podekscytowalem. Do dziela. Niestety
minely kolejne dwa tygodnie i nic si¢ nie wydarzylo.

Co prawda bytem dyrektorem dziatu inzynierii oprogramowania, wiec mozemy sie spie-
ra¢, czy ciezar dzialania nie spoczywal przypadkiem na mnie. Problem tkwi w tym, Ze robi-
tem wszystko, do czego sie zobowigzalem. Ale wiceprezes juz nie. Nie rozmawial z prezesem
na temat naszych nowych planéw. Nie zajat si¢ tez drugim dyrektorem, ktory kompletnie
sie ze wszystkiego wypisal i zbijal baki w robocie. Podczas kolejnego, trzeciego juz spotkania
wiceprezes po raz kolejny zademonstrowal swoje umiejetnoéci w zakresie rozwigzywania
problemoéw, ale ja go juz nie stuchalem. Czekalem, az przejdziemy do kolejnego punktu,
czyli omoéwienia nastepnych krokow, kiedy to mogtbym wyciagnaé¢ notatki z poprzednich
juz spotkan i ostroznie wykaza¢, ze kroki te sg identyczne z tymi, ktére ustalilismy na po-
przednich dwéch spotkaniach.

Akt delegowania to réwnia pochyta dla menedzeréw. Rzecz jasna cheesz sie dowiedziet,
jak nie by¢ waskim gardlem dla swojej organizacji i oczywiscie probujesz si¢ dostosowac,
ale powiniene$ zakasa¢ rekawy i wzig¢ sie do roboty. Problem pana w niemodnej kurtce
polegal na tym, Zze sadzil, iz jego rola ogranicza si¢ tylko do strategii, wymyslenia ogdlnej
koncepgji i delegowania zadan na swoich podwladnych. Byl kierownikiem pelng geba,
ktéry tylko delegowal zadania, i zapomniat, jak si¢ naprawde pracuje.

Kierownicy pelng geba z tendencja do delegowania zadan staja si¢ szybko zbedni
w swoich przedsigbiorstwach. Ludzie, ktérzy dla nich pracuja, nie polegaja na nich, po-
niewaz wiedza, ze nie moga tego robi¢, gdy sytuacja wymaga podjecia konkretnych dzia-
tan. To sprawia, Ze Twdj menedzer powoli wypada z obiegu, a w konsekwencji jego wiedza
na temat tego, co dzieje si¢ w firmie, staje si¢ nieaktualna. Potem prezes wchodzi do gabinetu
Twojego szefa i pyta go: ,,Jak wyglada sytuacja?”. Gdy Twoj szef po raz trzeci udziela tej
samej ogdlnikowej odpowiedzi, prezes przychodzi do Ciebie i zadaje to samo pytanie. Jezeli
odpowiesz: ,No c6z, mamy przechlapane”, przeprowadzi diametralnie inng (od poprzedniej)
rozmowe z Twoim szefem.

Prawdziwa praca to widoczne dzialania, ktére podejmuje Twoj menedzer w celu wspar-
cia konkretnej wizji organizacji. Pytania, na ktére musisz sobie odpowiedzie¢ w kontekscie
swojego szefa, s3 naprawde proste. Czy zrobi to, o czym moéwi? Czy sprawi, ze co$ sie
stanie?

W jakim miejscu politycznego fanicucha pokarmowego znajduje si¢
Twoj menedzer?

Wréémy do czaséw firmy Netscape. Internet Explorer stanowit zagrozenie, ale my wolelismy
zy¢ ztudzeniami, Ze $wiat nie zawali nam sie na glowe. Radosnie planowaliémy wydanie
kolejnej wersji przegladarki i zaktadalismy, ze Microsoft w jaki$ sposéb spartoli swoj pro-
dukt. Poza tym nie chodzito juz tylko o przegladarke, tylko o wladanie catlym komputerem.
Tak, kto$ nieSmialo sugerowal, ze przegladarka nie byta aplikacjg, tylko systemem operacyj-
nym. Na marginesie trzeba wspomnie, ze perspektywa naprawde duzych pieniedzy sprawia,
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ze ludzie dostaja malpiego rozumu. W kazdym razie w Netscape kazdy chcial wzig¢ udzial
w projekcie tworzenia ,,przegladarki nowej generacji”. Po prostu czekaliémy, az zarzad mia-
nuje nowego dyrektora, ktéry pokieruje przedsiewzieciem.

Kiedy jednak awansowano na to stanowisko nikomu nieznanego menedzera dziatu
rozwoju oprogramowania kupionego przez Netscape przedsiebiorstwa, wszyscy zachodzili
w glowe. Do tej pory gtéwny zespdt inzynieryjny w Netscape stanowit co$ w rodzaju prywat-
nego klubu. Spodziewalismy sie, ze liderem tego projektu zostanie jeden z wieloletnich
i sprawdzonych menedzeréw. Tak si¢ jednak nie stato. Fuche dostal Mike, ktéry byl nowy
i w ciggu tygodnia przeistoczyt si¢ z nieznanego nikomu kolesia w najlepsza partie w firmie.

Co sig¢ stato? Ot6z menedzerowie z dziatu inzynierii oprogramowania grali w tamtym
czasie duzo w hokeja na rolkach. Podczas gdy oni si¢ $wietnie bawili, Mike nie zasypiat
gruszek w popiele. Piat si¢ w gére, rozmawiajac z czlonkami zarzadu, poznajac wszystkich
wytrawnych graczy, wszystkie pionki i wolne elektrony (wiecej informacji o wytrawnych
graczach i pionkach znajdziesz w rozdziale 10., a na temat wolnych elektronéw mozesz
poczyta¢ w rozdziale 42.). Mike byt nowy i glodny sukcesu, a po szeéciu miesigcach nie-
ustannego demonstrowania tego glodu grube ryby przyjely go do swojego grona. Zostat
chlopcem z ferajny.

Politykowanie w organizacji, podobnie jak delegowanie, moze okaza¢ si¢ réwnia po-
chyla. Cienka czerwona linia oddziela menedzera, ktory jest dobrze zorientowany w sytuacji,
od oflizgtej kreatury kierujacej sie wytacznie zmystem politycznym. Wolatbym jednak obu
z nich od biernego kierownika, ktéry plynie z pradem. Politykujacy menedzerowie sa bo-
wiem dobrze poinformowani. Przeczuwaja, kiedy wielkimi krokami zbliza si¢ zmiana, i wiedza,
co zrobi¢, zeby jak najlepiej reprezentowac interesy firmy w tej sytuacji.

To niewatpliwie najtrudniejsze z pytan postawionych w tym rozdziale. Nietatwo oce-
ni¢, w jakim miejscu politycznego fancucha pokarmowego znajduje si¢ Twoj menedzer,
poniewaz przewaznie nie bierzesz udzialu w spotkaniach, podczas ktérych dochodzi do
interakcji miedzy nim a jego przefozonymi. W tych sytuacjach mozna zrozumie¢, jak go
oceniaja, a tym samym wyda¢ opini¢ o jego zdolnosciach organizacyjnych. Nastepnym
w kolejnosci najwazniejszym probierzem stuzacym ocenie politycznych wplywéw Twojego
szefa sa spotkania interdyscyplinarne, w ktorych biorg udzial jego odpowiedniki z innych
dziatéw. Jak go traktuja? Prowadza przyjacielska pogawedke czy probuja go pozna¢? Powinni
go zna¢? Czy Twdj menedzer moderuje to spotkanie, jesli je zorganizowal? Jezeli to nie jego
spotkanie, to czy bierze w nim czynny udzial?

Sposoéb postrzegania Twojego menedzera przez firm¢ ma realny wptyw na to, co orga-
nizacja sadzi o Tobie. Cieszg si¢, Ze jeste$ wschodzacg gwiazdg C++, ale sek thwi w tym, ze
Twoj szef jest pasywny, siedzi cicho i zwyczajnie nie ma nosa do politycznych intryg, ktére
zawsze powstaja w duzych skupiskach ludzkich. W moich oczach jest wiec plotkg, a Ty zyjesz
w cieniu plotki.

Przykro mi z tego powodu.

Co sie dzieje, gdy wariuja ze szczescia?

Duma i panika. Dwa bieguny menedzerskiego spektrum. Kiedy wszystko idzie jak z platka,
rozpiera ich duma. Wypusciliémy $wietna wersje produktu, ktdry sprzedaje rewelacyjnie.
Udato nam sie zatrudni¢ tego fenomenalnego kolesia z innej firmy, a on napisze dla nas ko-
lejng fantastyczna aplikacje. Whasnie wpadlo kilka kolejnych zlecen. Super. Nie moze by¢ lepiej,
prawda?
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Uczucie rozpierajacej dumy jest przewaznie wynikiem koncowym duzej ilosci cigzkiej
pracy i odrobiny szczescia. Mozesz nauczy¢ si¢ od swojego menedzera, jak poradzi¢ sobie
z sytuacja, gdy woda sodowa zaczyna uderzaé czlowiekowi do gtowy. Czy zalezy mu na
ludziach, dzigki ktérym dotarl do tego miejsca? Czy ma plany na przysziosc? Jest to niewat-
pliwie ciekawe, w jaki sposob menedzer zachowuje si¢ w takiej sytuacji, ale obserwacje te
nie pokaza Ci nawet polowy tego, czego mozesz dowiedzie¢ si¢ o swoim szefie, gdy wybucha
panika — a nic nie szerzy paniki bardziej niz zwolnienia.

Twoj szef nie jest prawdziwym menedzerem, dopdki nie bral udzialu w zwolnieniach.
Naprawde. Wiem, ze wylat zgreda i zatrudnil wiekszos¢ zespotu, ale byly to indywidualne,
odizolowane czynnosci (wigcej na temat zgreda mozna przeczyta¢ w rozdziale 47.). Tak
naprawde nie reprezentowal firmy, dopdki aktywnie nie uczestniczyl w konstruktywnej
dekonstrukeji przedsiebiorstwa. Zwolnienia to panika w najczystszej postaci i dlatego
powiniene$ obserwowac reakcje swojego menedzera, poniewaz prawdopodobnie zobaczy
on wtedy po raz pierwszy, ze organizacja jest wigksza niz zatrudnieni w niej ludzie.

Zwolnienia to grubsza sprawa, ktéra potrafi ciggna¢ sie miesigcami. Do chwili gdy
wie$¢ o nich rozniesie si¢ po firmie poczta pantoflows, informacja ta tygodniami odbija si¢
czkawka wszystkim na posiedzeniach zarzadu i spotkaniach, w ktérych bierze udzial Twdj
szef. Znaczy to mniej wiecej tyle, Ze przez ostatnie tygodnie Twdj menedzer ignorowal
wszystko to, co méwiles mu podczas spotkan w cztery oczy, poniewaz gapiac si¢ na Ciebie,
tak naprawde zastanawiat si¢, w jaki sposdb ma zwolni¢ polowe zalogi. Powiniene$§ mocno
zainteresowac sie tym, kim staje sie w tym czasie, poniewaz wlasnie to jest prawdziwe oblicze
osoby, z ktdrg pracowales przez ostatnie lata.

Kiedy juz informacje na temat zwolnien si¢ potwierdza, musisz wréci¢ do kazdego pyta-
nia z listy zawartej w tym rozdziale i zada¢ je sobie jeszcze raz. W jaki sposob z Toba
rozmawia? Jak komunikuje si¢ z organizacja? Co robi, Zeby zrekompensowa¢ fakt, ze w fir-
mie praktycznie wszystko staje w miejscu po tym, jak rozprzestrzenig si¢ plotki o zwolnie-
niach? Czy nadal jest aktywny politycznie? Czy tez si¢ wlasnie wycofuje rakiem? Wszystkie
te obserwacje powiedzga wiele na temat Twojego szefa i przy okazji odpowiedzg na pytanie,
czy przypadkiem nie powiniene$ rozejrze¢ si¢ za nowa fucha.

Panika zapedza czlowieka w kozi rdg, a jedynym sposobem na wydostanie si¢ z niego jest
poleganie na umiejetno$ciach, ktdre zostaly wypracowane przez lata i sprawdzily sie w prze-
sztosci. W taki wlasnie sposob zazwyczaj przyjazny menedzer potrafi zmienic¢ sie w dwulico-
wego dupka, gdy dojdzie do zwolnien. Musisz zrozumie¢, Ze on juz wczesniej byt menda,
ale po prostu nie bylo Cie wtedy w poblizu, zebys mdgt to zaobserwowa’. Jezeli bedziesz
mie¢ wystarczajgco duzo szczedcia, aby nie tylko dostrzec takie zachowanie, ale réwniez
wyj$¢ obronna reka z tej sytuacji i nie zosta¢ zwolnionym, dowiesz si¢ dwoch rzeczy. Po
pierwsze, kiedy $wiat sie wali, ten kole$ zmienia si¢ palanta. Po drugie, na tyle ceni sobie
Twoja osobe, ze postanowit Cig¢ nie zwalnia¢. Rodzi si¢ pytanie: Czy zamierzasz czekac, az
bedzie si¢ zachowywal jak dupek wobec Ciebie?

Gruba ryba

Kiedy pierwsza fala zwolnien zalata firme Borland, od dwdch lat pracowalem w dziale za-
pewnienia jako$ci. Nie pamietam, zebym szczegolnie famat sobie glowe nad tym, czy zostane
zwolniony i o co w tym wszystkim chodzi. Pamietam za to, ze wiceprezes odpowiedzialny
za aplikacje przeszed! si¢ po budynku, zebral caty zespo6t pracujacy nad produktem i w ko-
rytarzu powiedzial prosto z mostu o zwolnieniach. Podat ich przyczyne, powiedzial tez,
kogo i kiedy dotkng. Byt to pierwszy i — jezeli si¢ nad tym zastanowi¢ — prawdopodobnie
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jedyny raz, kiedy wszedtem z Robem, tj. wiceprezesem, w interakcje. Mimo to wcigz mile
go wspominam, poniewaz $wiecit przykladem w tych trudnych czasach. Nie $ciemniat.

Odnoszgca sukcesy organizacja zbudowana jest z warstw ludzi sklejonych z menedze-
rami. Kazda warstwa ma duze zadanie do spetnienia — niewazne, czy chodzi inzynieréw,
dzial zapewnienia jako$ci albo marketingu. Pomiedzy kazda warstwa znajduje si¢ mene-
dzer, ktorego zadaniem jest odgrywanie roli pos$rednika miedzy tymi warstwami... w obu
kierunkach. Wie, czego chca jego pracownicy. Zdaje sobie tez sprawe z oczekiwan swojego
szefa. Potrafi tez nimi odpowiednio sterowac¢, gdy te oczekiwania réznig si¢ od oczekiwan
pracownikéw.

To, w jaki sposéb plywa po tych metnych wodach, zalezy od odpowiedzi na dwa pytania.
Pytanie #1: Skad przybylem? Jezeli Tw6j menedzer jest w stanie sie do tego odnies¢, to
znaczy, ze zna si¢ na swojej robocie. Umozliwia mu to znalezienie wspdlnego jezyka z ze-
spolem. Pytanie #2: Dokad zmierzam? To, jaki kolejny zaplanowany ruch zamierza wyko-
na¢, stanowi bodziec dla Twojego menedzera. Stawia go to w malo komfortowej sytuacji,
w ktorej probuje rozebraé na czynniki pierwsze metne polityczne motywy firmowych decy-
dentéw. By¢ moze nie ma jeszcze tych umiejetnosci, ale nigdy nie przestanie si¢ stara¢, po-
niewaz wie, dokad zmierza. Jego motywacje nakreslity mape, ktora sie postuguje.

Dlaczego miatoby Cig to obchodzi¢, ze Twdj szef chce zostaé wiceprezesem ds. oprogra-
mowania? Poniewaz jego sukces jest Twoim sukcesem. Jezeli jednak on nie zdaje sobie z tego
sprawy, istnieje ryzyko, ze jest zlym czlowiekiem.
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Sprawdz, co menedzer
prawdopodobnie woli przemilczec...

Zarzadzanie ludZmi jest nie lada wyzwaniem. Kierowanie zespotem programistow przypomina
niekonczacy sie tor przeszkad, ktdre nie zawsze udaje sie pokonac. Niezaleznie od tego, czy
dopiero zaczynasz swojg przygode na tym szczeblu, czy masz juz dtugoletnie doSwiadczenie,
a moze po prostu zastanawiasz sie, co przez caty dzien robi menedzer, ta ksigzka przemaowi
do Ciebie. Pomoze Ci przetrwac i rozwijac sie w zespole, ktory nierzadko jest peten indywidu-
alistow i ludzi gonigcych za bogactwem i wtadzg. Jesli poszukujesz ksigzki, ktéra bez zbednej
dyplomacji i owijania w bawetne pokazuje brutalne sedno prawdy o zarzadzaniu ludZmi, to
wtasnie masz jg w reku.

W tym zbiorze zabawnych, na wpét fikcyjnych opowiastek, napisanych jezykiem petnym
humoru i ironii, kryjg sie powazne i cenne lekcje, ktérych brakuje w wiekszosci klasycznych
pozycji 0 zarzgdzaniu. Dzieki tej wiedzy porozumiesz sie z szefem, poradzisz sobie z leniwym
pracownikiem czy doprowadzisz skomplikowany projekt do szczesliwedo konca. Czytajac te
ksigzke, zrozumiesz trudne, zmienne i petne emocji relacje z zespotem i poznasz najbardziej
skuteczne metody zarzadzania.

W jaki sposob menedzer:

* radzi sobie z trudnymi charakterami w zespole

* korzysta z przeczug, intuicji i treSci miedzy stowami
* dzieli, rzadzi, stucha, mowi i... odmawia

* radzi sobie w chwilach kryzysu

* 2 klasg zmienia prace

Michael Lopp jest doSwiadczonym menedzerem zespotdw inzynieréw. Pracowat dla wielu
firm, takich jak Apple, Slack, Netscape, Symantec, Borland, Palantir czy Pinterest. Prowadzi
popularny blog technologiczny i menedzerski (www.randsinrepose.com). Wraz z rodzing
mieszka w potnocnej Kalifornii, wsrod wiecznie zielonych lasow sekwoi. W wolnych chwilach
jezdzi na rowerze gorskim, gra w hokeja i pije czerwone wino. Twierdzi, Ze tylko w ten sposob
udaje mu sie zachowac zdrowie psychiczne.
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