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ROZDZIAL 2.
Twoje pierwsze 90 dni

Kanoniczng ksigzka na temat rozpoczynania nowej pracy jest The First 90 Days Michaela
Watkinsa. Je$li jej nie czytales, siegnij do niej. Z pewnoécig znajdziesz w niej wiele cennych
informacji. Tak byto w moim przypadku. Moze si¢ jednak okaza¢, ze zawarte tam porady sa
dos¢ ogolne. Oczywiscie powinienes jak najwiecej sie uczy¢. Powinienes tez dgzy¢ do zrozumienia
celow Twojej organizacji i negocjowac zasoby. Powinienes$ zbudowac zesp6t i wspotpracowad
z innymi organizacjami.

Te punkty sa bardzo wazne, ale w tym rozdziale sprobuje zejé¢ o jedna warstwe glebiej: zastanowie
sie nad tym, co powiniene$ robi¢ w ciagu pierwszych 90 dni na stanowisku dyrektora technicznego.
W tym rozdziale szczeg6towo opisze nastepujace tematy:

o Co powinno by¢ Twoim priorytetem w nauce?

« Dlaczego wazne jest ograniczenie liczby wezesnych zmian, ktére wprowadzasz?

o Jak budowa¢ zaufanie i system wsparcia?

 Zapoznanie si¢ ze stanem Twojej organizacji i obowigzujacymi w niej procesami.
e Zapoznanie si¢ z zasadami pracy (a w szczegdlnosci ze sposobem zatrudniania).

e Zapoznanie sie z bazg kodu lub, je$li masz na to ograniczong ilo$¢ czasu, ze stosowanymi
technologiami.

Lektura tego rozdzialu pomoze Ci opracowa¢ poczatkowy 90-dniowy plan pracy na nowym
stanowisku. Dzieki jego opracowaniu zyskasz pewno$¢, ze skoncentrujesz sie na tym, co naj-
cenniejsze, a nie na tym, co najbardziej rzuca si¢ w oczy.

(zego sie najpierw nauczy¢?

Na kazdym stanowisku obowiazuje inny zestaw priorytetéw i rozne sposoby ich ustalania. Inna
bedzie lista priorytetéw dla CTO rozpoczynajacego prace w spélce na wezesnym etapie rozwoju
(typu Series A), a inna w spolce, ktdra jeszcze nie weszta na gielde (pre-IPO), i w Google. Trzeba
jednak wziag¢ pod uwage, ze proces odkrywania — ustalania, co jest wazne — wymaga usys-
tematyzowania. Na poczatek zaproponowalbym nastepujace priorytety:

30
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1. Jak dziata Twoja firma? Skad pochodzg pienigdze? Na co sag wydawane? Ile pieniedzy jest
w banku? Co musi sie wydarzy¢ w nastepnym roku, aby firma uzyskata skokowy wzrost
wartosci? Jakie wystepuja luki w wiedzy pomiedzy zespolem inzynierskim a osobami zajmu-
jacymi sie biznesem? Jesli nigdy wczeéniej nie miale$ do czynienia z domeng biznesowsa
(na przyklad nie wiesz, jak dziata bankowo$¢ lub obrot srodkami trwatymi), musisz koniecz-
nie po$wieci¢ na to czas.

2. Co definiuje kulture firmy? Jakie sg wartoéci w firmie? Jakie kluczowe decyzje podjela firma
w ostatnim czasie? Jaki jest proces podejmowania decyzji? Jakie osoby sg cenione i dlaczego?
Czyja rola wzrosta, a czyja ulegla stagnacji?

3. Jak nawigza¢ zdrowe relacje ze wspotpracownikami i interesariuszami? Czego Twoi wspotpra-
cownicy potrzebujg od dzialu technicznego i jak mozesz im pomdc odnies¢ sukces? Jak Twoi
interesariusze definiuja sukces? Jak zbudowac¢ relacje, zanim napotkasz pierwsze Zrédto
konfliktu?

4. Czy zespot inzynieréw skutecznie wykonuje swojg prace? Jak zamienia pomyst w gotowe
dzielo? Jak jest przydzielana praca? Kto wkracza do akeji w sytuacjach awaryjnych?

5. Czy jako$¢ techniczna jest wysoka? Jak dobrze sprawdzaja sie narzedzia wspierajace codzienng
prace zespotu? Jakie sg kluczowe zachowania i wlasciwoéci techniczne (https://lethain.
com/reclaim-unreasonable-software)? Jakie projekty uwaza si¢ za niemozliwe do realizacji
ze wzgledu na ograniczenia techniczne?

6. Czy zespél inzynierdw jest inkluzywny i ma wysokie morale? Kto w Twoim zespole odnosi
sukcesy? Kto nie odnosi sukcesu? Dlaczego? Jakie s3 podejmowane dziatania na rzecz
aktywnej integracji i kto je prowadzi? Czy taka praca jest ceniona? Co dodaje energii lub krad-
nie energi¢ zespotowi?

7. Czy tempo pracy w dluzszej perspektywie jest stabilne? Czego potrzebujesz, aby zachowaé
zaangazowanie zespolu i energie w diuzszej perspektywie? Jakie granice mozesz tymczasowo
przekroczy¢, aby po uzyskaniu odpowiedniego poziomu wyraznie si¢ wycofac¢?

Dla kazdego z tych priorytetéw okresl kilka mierzalnych celéw, ktore beda przydatne podczas
$ledzenia dtugoterminowych postepow. Identyfikacja konkretnych celow jest czescig procesu
uczenia si¢. Mozna sobie wyobrazi¢ mierzenie wydajnoséci zespolu przy uzyciu zaréwno
»liczby zrealizowanych zadan”, jak i wskaznikéw produktywnosci z Accelerate (https://lethain.
com/accelerate-developer-productivity). Kondycje zespotéw mozna mierzy¢ za pomoca spotkan
typu skip level (dostownie: z pominieciem poziomu), wynikéw ankiet na temat nastrojéw, takich
jak CultureAmp, rozméw przy kawie z réznymi grupami w zespole itd. Mierzenie tempa pracy
zespolu jest trudne, ale mozesz okresli¢, czego potrzebujesz, aby praca byta zréwnowazona,
i zmierzy¢, jak czesto spelniasz te warunki. Pewien menedzer, z ktérym wspélpracowatem, twier-
dzil, ze do utrzymania zaangazowania zespotu potrzebuje jednego 30-minutowego roboczego bloku
kazdego dnia. By¢ moze w Twoim przypadku ten czas bedzie dluzszy, a by¢ moze zdecydujesz si¢
na zupelnie inne rozwigzanie.
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Wprowadzanie odpowiednich zmian w systemie

Po ustaleniu priorytetéw i celéw nowi menedzerowie czesto chcg od razu przystapi¢ do wprowa-
dzania zmian. Che¢ wprowadzania zmian po jakim$ czasie jest wlasciwym instynktem, ale zbyt
duzo zmian w poczatkowej fazie moze sprowadzi¢ Ci¢ na manowce. Celem lidera wyzszego
szczebla jest trwaly postep w kierunku ustalonych celéw. Mozna go osiaggna¢ za pomocg zmian,
ale — co bardzo wazne — te zmiany musza by¢ wlasciwe. Co wiecej, trwate usprawnienia
zaleza od budowania systeméw, ktére generuja zmiany, a nie od wykonywania taktycznych
dziatan sprawiajacych efemeryczne pozory ulepszen.

Wspomniane systemowe zmiany ujawniaja swoje pozytywne lub zle skutki powoli, a Twoja orga-
nizacja moze tolerowac koszty zwigzane jedynie z przyjeciem niewielkiej liczby zmian w okre-
$lonym czasie. Je$li chcesz by¢ skutecznym menedzerem, musisz zacza¢ od zrozumienia dzia-
lajacych organizacji i systeméw, a dopiero potem przystapi¢ do ich zmiany. Jesli pominiesz
zrozumienie, mozesz uzyskaé krotkoterminowy sukces, ale po kilku miesigcach bedziesz zmu-
szony wroci¢ do pracy nad tymi samymi problemami juz przy mniejszym zaufaniu i wsparciu
ze strony zespolu.

Gdybym miat stworzy¢ krotka liste najczestszych pulapek, w jakie wpadaja nowi menedzero-
wie podczas swoich pierwszych dni pracy, na pierwszej pozycji z pewnosciag wymienitbym
pospiech we wprowadzaniu zmian lub wprowadzanie ich bez zrozumienia natury problemu.
Dwa inne czeste btedy to ocenianie bez kontekstu (,,ta technologia jest okropna, co za gltupcy
podjeli takg decyzje?”) i wspominanie poprzednich pracodawcéw (irytujacy refren: ,,w mojej
poprzedniej pracy, to...”).

Uczysz sie tylko wtedy, gdy masz czas na refleksje

Wigkszoé¢ problemow, ktdre napotykasz w pracy na poczatku kariery, jest trudna, poniewaz
te problemy s dla Ciebie nowe. Skuteczne rozwigzywanie probleméw, z ktérymi nigdy weze-
$niej sie nie spotkales, jest wyzwaniem. Na szczescie w Twoim zespole s3 inne osoby, ktdre juz
doswiadczyly konkretnych probleméw i rozumieja ich tajniki.

Nawet w przypadku réznorodnych prostych wyzwan tatwo jest wydatkowa¢ nieproporcjonalna
iloé¢ energii na probe rozwigzania problemu, zanim poprosisz o pomoc. Cigzka praca jest
banalng cnota. Prawdziwg cnotg jest skuteczne uczenie sie. Podczas wykonywania zadania
wazna jest skutecznos¢; cierpienie jest opcjonalne.

Kiedy$ uczestniczytem w rozmowie kwalifikacyjnej w firmie, ktéra zapewniata nowym pracow-
nikom narzedzie pozwalajgce na osiagniecie rownowagi miedzy praca a nauka w proporcji
20 - 40. Zawsze po$wigc co najmniej 20 minut na prébe rozwigzania problemu, zanim poprosisz
0 pomoc, i nigdy nie po$wiecaj wiecej niz 40 minut, zanim poprosisz o pomoc. Watpliwe,
aby te liczby byly idealnie dopasowane do potrzeb Twojego zespolu. W podobny sposéb
mozesz jednak stworzy¢ skuteczny mechanizm, ktéry pozwoli cztonkom zespolu prosi¢ o pomoc,
a jednocze$nie ustalisz oczekiwanie, ze kazdy powinien po$wieca¢ czas na pomaganie innym.
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Podejscie polegajace na ciezszej pracy w celu przezwyciezenia probleméw sprawdza sie gtéwnie
wtedy, gdy przeplywem przychodzacej pracy zarzadza kto$ z zewnatrz. Na poczatku Twojej
kariery podczas kazdego sprintu Twdj menedzer lub starszy kolega pomagal Ci w tworzeniu
nowych funkcjonalnosci lub poprawianiu bledéw. W miare zdobywania do$wiadczenia coraz
czedciej otrzymywate$ ,,nieodfiltrowane” wymagania biznesowe. W wolno rozwijajacej sie
firmie rozwdj jest zazwyczaj na tyle powolny, ze dzieki cigzszej pracy mozna nadrobi¢ dodatkowe
zadania, je$li ta ciezsza praca jest tagodzona przez sporadyczne zatrudnianie. Z kolei w szyb-
ciej rozwijajgcych sie firmach lub zespotach ciezsza praca szybko staje sie strategig autode-
strukcyjng. Nie tylko bedziesz zbyt zajety, aby uczy¢ swoich kolegéw z zespotu, ale takze
staniesz si¢ zbyt zajety, aby samemu si¢ uczy¢. To doprowadzi Cie do spadkowej spirali: im cigzej
pracujesz, tym bardziej zostajesz w tyle, co ostatecznie zakonczy si¢ wypaleniem.

Kiedy przyttacza Cie ztozony problem, dla ktorego nikt nie dysponuje wystarczajacym kontek-
stem ani perspektyws rozwigzania, jedynym rozwigzaniem jest stworzenie przestrzeni, w ktdrej
mozesz zwolni¢ i pomyslec. Najlepiej jest si¢ uczy¢ poprzez refleksje (https://lethain.com/offsites),
zwlaszcza jedli chodzi o najbardziej skomplikowane problemy, gdy musisz zwalczy¢ instynkt,
ktory nakazuje ciezka prace, aby pokona¢ wyzwania.

Oto kluczowa rada: jedli rozwigzujesz szybko zmieniajacy sie, skomplikowany problem —
zwolnij! Przestan pracowac ciezej. Ten kierunek, ktory obrales, nie przyniesie rozwiazania.
ZYozonych problemoéw nie da sie rozwiazacé wylacznie cigzka pracy. Ta $ciezka jest poztacana
falszywym postepem. Sprawia wrazenie, ze dziala, ale nigdy nie doprowadzi Cie tam, gdzie
probujesz dojs¢ (przypomina mi to méj argument przeciwko rotacji dyzuréw w trybie ,,podazaj
za stonicem” — https://lethain.com/dont-follow-the-sun).

Ostatnia uwaga dla menedzeréw oséb, ktore probuja rozwigzaé ztozony problem przez
ciezky prace: pomdz im zatrzymac sie, przegrupowac, stworzy¢ przestrzen do spowolnienia,
przemyslenia i rozwoju, aby ostatecznie pokona¢ problemy! Wkrétce pojawia sie¢ nowe wyzwa-
nia, wiec oszczedzaj na nie energie (https://www.youtube.com/watch?v=GM-znjDGubE).

Zadania na pierwsze 90 dni

Z literatury znamy platonski ideal pierwszych 90 dni, jako czas spedzony wylacznie na nauce
i przygotowaniu do wywazonej, skutecznej realizacji w 91. dniu. W niektdrych okoliczno-
$ciach jest to wykonalne, ale moze réwniez sprowadzi¢ Ci¢ na manowce.

Jesli rozpoczniesz proces uczenia si¢ i w trakcie odkryjesz co$ bardzo ztego, masz moje pozwolenie,
aby przesta¢ przegladac liste i po$wigci¢ czas na naprawienie tej rzeczy. W takim przypadku
mozesz zastosowac sie do niektorych zalecen w ciggu dziewieciu miesiecy zamiast trzech i nie
bedzie w tym niczego ztego. Nawet jesli koncentrujesz sie na gaszeniu pozaru, staraj si¢ unika¢
poswiecania pozarowi calego czasu. Skuteczny menedzer to taki, ktory osigga sukces zaréwno
w perspektywie krétko-, jak i dlugoterminowej, wiec nie rozpraszaj sie radoscia z rozwigzywania
sytuacji awaryjnych do tego stopnia, Ze rezygnujesz z zadan strategicznych.

Kolejnym waznym elementem, na ktéry nalezy zwréci¢ uwage podczas poczatkowego okresu

pracy, jest wielkoé¢ i ztozono$¢ firmy, do ktérej dolaczasz. W przypadku 20-osobowe;j firmy
nauka nie powinna zaja¢ Ci trzech miesigcy, podczas gdy w przypadku liczacej 2000 oséb

Zadanianapierwsze90dni | 33

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


https://helion.pl/rf/sztprt
https://helion.pl/rt/sztprt

prawdopodobnie tak. Podobnie jak w przypadku wszystkich zasad, dostosuj zasade 90 dni do
wlasnego kontekstu.

Nauka i budowanie zaufania

Kiedy zaczynasz realizowaé zadania zwigzane z wdrozeniem, pierwszym kluczowym krokiem
jest budowanie zaufania w firmie poprzez spotykanie si¢ z osobami, z ktérymi bedziesz pracowac,
zrozumienie sposobu dzialania firmy i jej branzy oraz zdobywanie jak najwiekszej ilosci wiedzy.
Oto wybrane dziatania, ktére mozesz podja¢, aby rozwina¢ swoja sie¢ wsparcia w ciaggu pierw-
szych 90 dni:

Popros swojego menedzera, na przyktad dyrektora generalnego lub dyrektora technicznego,
o zapisanie wyraznych oczekiwan wobec Ciebie.

Klasyczne pytanie, ktore nalezy zada¢, brzmi: ,,Jak powinien wygladaé sukces w pracy na
moim stanowisku?”. Odpowiedzi mogg by¢ bardzo ogdlne, w stylu ,,dowiedz si¢, jak by¢ przy-
datnym”, co jest catkowicie w porzadku, ale jesli Twdj przetozony ma bardziej wyrazne ocze-
kiwania, powinien je jasno wyrazié.
Dowiedz sig, czy cos nie dziata tak, jak powinno, i wymaga natychmiastowej uwagi.
Firmy sg zaskakujaco odporne, znoszg ciosy, ktdre na pierwszy rzut oka wydaja sie nie do znie-
sienia. Organizacja, do ktérej dotaczasz, moze mie¢ powazny problem i w takim przypadku
powinienes$ odej$¢ od ogdlnego podejécia i skupi¢ si¢ na ztagodzeniu sytuacji z tragicznej
do trudnej (w niektorych przypadkach pracownicy firmy mogg by¢ tak oswojeni z powaznym
problemem, Ze o nim zapominajg, co moze by¢ irytujacym do$wiadczeniem).
Zorganizuj runde rozpoznawczg.
Jesli Twoja organizacja liczy mniej niz 30 os6b, w ciggu pierwszych 90 dni postaraj si¢ spotka¢
indywidualnie z kazda osoba. Jesli liczy wigcej 0s6b, bedziesz zmuszony do organizowania
spotkan zespotowych i indywidualnych, aby skondensowa¢ spotkania z wigkszg liczbg 0sob
w tym samym czasie. Nie ograniczaj si¢ wylacznie do swojej organizacji. Znajdz czas na
spotkania z osobami w calej firmie, z ktérymi nie bedziesz wspolpracowaé bezposrednio.
W tym celu skorzystaj z nieformalnych okazji np. podczas positkdw.

Zaplanuj cykliczne spotkania 1:1 i spotkania typu skip-level.

Powiniene$ wcze$nie ustali¢ harmonogram spotkan 1:1 i spotkan 1:1 z pominieciem poziomu
(ang. skip-level), poniewaz jest to wazny mechanizm pozwalajacy na uczenie sie od zespotu.
Aby unikna¢ przeciazenia w miare rozwoju organizacji, nie okreslaj doktadnej liczby spotkan
skip-level, tylko zdecyduyj, jaka iloé¢ czasu tygodniowo chcesz na nie przeznaczy¢. Niektorzy
menedzerowie sugeruja, aby spotkania cykliczne planowa¢ dopiero po uplywie pierw-
szych 90 dni. Dzigki temu mozna najpierw ogélnie pozna¢ firme, a dopiero pézniej zapoznad
sie ze szczegotami. Wazne jest, aby cykliczne spotkania 1:1 rozpoczaé wezednie, ale jest tu troche
miejsca na eksperymenty. Kiedy planujesz takie spotkania 1:1, powinienes$ pamieta¢ o dwéch
waznych aspektach: spotykaniu si¢ ze wspotpracownikami i interesariuszami — nie tylko
z zespofem — oraz poznawaniu siebie nawzajem jako ludzi, a nie tylko jako splecionych
ze sobg funkcjonalnych mechanizméw.
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Podziel sig tym, co obserwujesz.

Czeécig zdobywania zaufania do nowej organizacji jest pokazanie, ze stuchasz, a nie tylko
pochopnie oceniasz. Uwazam, ze dobrym sposobem na dzielenie si¢ wlasnymi obserwacjami
sa cotygodniowe e-maile wysytane do Twojego zespotu (wiecej informacji na ten temat znaj-
dziesz w rozdziale 11.), ale mozesz takze zastosowaé comiesieczne spotkania wszystkich
pracownikéw (ang. all-hands meetings) lub inne sposoby.

Odwiedzaj rutynowe fora.

Zacznij odwiedza¢ istniejace fora i obserwowac, jak dzialaja. Dotyczy to réwniez foréow
poza Twoja organizacja. Ogdlnie rzecz biorac, przybycie nowego dyrektora ,zaktoca”
spotkania, nad ktérymi powiniene$ sprawowa¢ nadzor, np. spotkania cztonkéw Twojego
zespolu. Uwazam, ze powinienes poprosi¢ uczestnikow spotkan, aby prowadzili je tak jak
dotychczas, ale pamietaj, Ze Twoja obecnos¢ zasadniczo zmienia ich odbidr przez uczestnikow.

Obserwuj zgloszenia pomocy technicznej.

W wielu firmach panuje tendencja do znieksztalcania obrazu prowadzonych spraw.
Trzeba jednak pamigtaé, Ze rezerwuarem rzeczywistosci zawsze sg klienci. Najbardziej
skalowalnym sposobem na wczesne skontaktowanie sie z klientami jest §ledzenie zgloszen do
pomocy technicznej. Obserwuj zesp6t sukcesu klienta, jesli taki istnieje, podczas analizy
przychodzacych zgloszen. Jesli taki zespdt nie istnieje, zastandw sie nad rejestracja w serwisie
Zendesk i sam analizuj zgloszenia.

Obserwuj spotkania klientéw, spotkania partnerow lub testy uzytkownikow.

To, ktére z nich bedziesz chciat doktadnie obserwowa¢, bedzie zaleze¢ od rodzaju produktu
i firmy, w ktorej jeste$ menedzerem. Priorytetem jest nauczenie si¢, w jaki sposob firma
wspOlpracuje z podmiotami zewnetrznymi, ktdre sg niezbedne do jej sukcesu.

Dowiedz sig, w jaki sposob jest wykonywana analityka biznesowa i jak wysyta zapytania do danych.

Dowiedz si¢, gdzie sg przechowywane analizy biznesowe (najprawdopodobniej w hur-
towni danych) i jak uruchamia¢ wlasne zapytania. Nie powiniene$ bezmyslnie zaktadac,
ze wyniki Twoich zapytan sa poprawne — dane to subtelni ktamcy — gdy jednak napotkasz
interesujace problemy, powiniene$ potrafi¢ samodzielnie wydoby¢ dane w celu przepro-
wadzenia wstepnych analiz. W wigkszych firmach jest bardzo prawdopodobne, ze zapy-
tania do danych bedziesz wysyla¢ we wspolpracy z analitykiem danych lub analitykiem
biznesowym, zamiast pisa¢ je samodzielnie.

Stworz zewnetrzny system wsparcia

Im dhuzej trwa Twoja kariera, tym mniej os6b w Twojej firmie zajmowalo Twoje obecne stanowi-
sko i tym wazniejsze staje sie zbudowanie sieci wsparcia wykraczajacej poza Twdj obecny zespot,
wspotpracownikow i menedzeréw. Wiele decyzji, ktére podejmujesz na stanowisku kierow-
niczym, nie przynosi rezultatéw natychmiast, co sprawia, ze korzystanie z doswiadczen innych
staje si¢ jeszcze wazniejsze. Oto kilka wskazdwek dotyczacych opracowania zewnetrznego sys-
temu wsparcia:
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Zbuduj zewnetrzng grupe wsparcia sktadajgcg sie z 0séb petnigcych podobne funkcje.
Gdy piastujesz jedno z najwyzszych stanowisk w firmie, nikt inny nie petni w niej roli identycz-
nej jak Twoja, musisz wiec zacza¢ szukaé wzorcow do nasladowania i mentoréw na zewnatrz.
Znajdz niewielka spoleczno$¢ lideréw, do ktdrej moglbys dotaczy¢. Moze to by¢ na przy-
kiad prywatna grupa na Slacku, spotykajaca sie raz w tygodniu grupa $niadaniowa lub
dowolna inna grupa. Nalezenie do licznej grupy, w ktérej mozesz realizowad swoje wyzwania,
znacznie przyspieszy Twoja nauke.

Skorzystaj z ustug trenera menedzeréw.

Praca z dobrym indywidualnym trenerem menedzeréw to jak skondensowanie wszyst-
kich korzysci plynacych z grupy wsparcia w jeden cenny diament. Trener menedzeréw
miat kontakt z kilkunastoma innymi osobami rozwigzujacymi problemy podobne do Twoich,
zatem z tatwoécig zrozumie Twoj osobisty kontekst, a Twoja firma placi mu za przeka-
zywanie Ci opinii, ktdrych stuchanie moze by¢ dla Ciebie niekomfortowe. Jedli nie znasz
zadnego trenera, najlepszym sposobem na znalezienie takiej osoby bedzie rozmowa z kole-
gami z branzy (pewien menedzer wyrazit opinie, ze trenerzy kadry menedzerskiej sa najbar-
dziej pomocni, gdy juz znasz kontekst swojej pracy, wiec by¢ moze bedzie lepiej, jesli
nawigzesz z nim kontakt nieco pdzniej, a nie w ciagu pierwszych trzech miesigcy).
Dbaj o siebie.

Inwestuj w siebie, aby$ miat energie do inwestowania w innych. Bierz udziat w grupach wspar-
cia, zapewnij sobie odpowiednig ilo$¢ snu i zaplanuj regularne ¢wiczenia fizyczne.

Mozesz odczuwaé pokuse, by poming¢ te dziatania lub odlozy¢ je na pézniej. Wykorzystaj jednak
magiczny czas, kiedy zaczynasz co$ nowego, a Twoje dotychczasowe wzorce sie resetuja. Prosba
o pomoc w stylu: ,,Hej, zaczynam prace w nowej roli, w ktérej Ty od diuzszego czasu dobrze sobie
radzisz, i chciatbym zada¢ Ci kilka pytan!” oraz przedstawienie listy krétkich, dobrze prze-
myslanych pytan dziala zaskakujaco dobrze.

Zarzadzanie czasem i energia

Kilka tygodni temu kupitem pianino cyfrowe. Jedng z motywacji dla tego zakupu byt fakt,
ze moj syn uwielbia muzyke. Jesli posadzisz go w poblizu pianina, nie moze si¢ powstrzymac,
aby nie uderza¢ w klawisze. Ja réwniez poczulem w swoim Zzyciu pewng luke i w jaki$ spos6b
doszedlem do watpliwego wniosku, Ze ta luka moze mie¢ rozmiary pianina do ¢wiczen. Jako
dziecko gratem na pianinie przez cztery lata. Nigdy nie bylem w tym szczegélnie dobry, ale
potrafie czyta¢ nuty na tyle dobrze, Ze pomy$latem, ze fajnie bedzie do tego wrdci¢. W graniu
muzyki wlasnymi rekami jest co$ poteznego.

Kupno pianina przez osobe dorosta, ktora nie grata na tym instrumencie od 30 lat, to celebracja
snobizmu, ale sprawilo mi to catkiem sporo frajdy. Najbardziej zaskoczyto mnie to, ze pianino
stworzylo dla siebie czas. Granie na nim wyzwala we mnie nowg energie. Jestem na wczesnym
etapie ponownej nauki, wigc nietrudno zauwazy¢ postepy. Zwiekszam tempo, staram si¢ elimi-
nowac przerwy przy przejsciach miedzy taktami, ucze si¢ gra¢ proste utwory z pamieci. Granie
na pianinie nie tylko nie czerpie energii z mojej dziennej normy, ale j uzupetnia. Oto lekgja,
ktorej nauczylem sie juz wiele razy, ale wcigz zdarza mi si¢ o niej zapomnie¢: lekarstwem na prze-
meczenie zazwyczaj jest dodanie do zycia czegos radosnego; komfort zycia rzadko mi si¢ popra-
wia, kiedy prébuje zmieni¢ wszystko naraz.
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Nie oznacza to, Ze nie probowatem eliminowac¢ niektdrych rzeczy. Eliminowanie niekt6érych
element6w z zycia to moja domysélna reakcja na uczucie niepokoju, wiec po ostatnich trzech
latach nie zostalo juz zbyt wiele do usuniecia: odkad urodzito mi sie dziecko, nie ogladam
juz nawet telewizji. Catkowicie przerobilem swoje domowe biuro — uproscilem je, jak to
tylko bylo mozliwe. Kupitem niszczarke do papieru i zniszczytem wiele dokumentoéw, ktdre
gromadzitem przez ostatnie 15 lat. W mojej szafie panuje nieskazitelny porzadek — wszystko jest
dobrze zorganizowane i odpowiednio utozone. Wyrzucitem wszystkie skarpetki, ktére miatem,
i zastgpilem je tylko trzema opcjami: skarpetki biznesowe, skarpetki z niskim wycieciem i skar-
petki do ¢wiczen. Teraz posortowanie i ulozenie skarpetek zajmuje mi zaledwie utamek tego
czasu, ktory dotad poswiecalem na te czynnoé¢. To naprawde wazne — mamrocze do siebie
z chwiejnym przekonaniem.

Pomimo zakupu pianina i uporzagdkowania skarpetek powrocilem do jednego z moich naj-
mniej produktywnych nawykéw: szukania oznak znaczenia mojej pracy. Czy pojawily sie jakie$
nowe tweety na temat moich artykutéw? Ilu mam obserwujacych na Twitterze (X)? Jaki jest
ranking sprzedazy moich ksigzek w serwisie Amazon? Czy zaktualizowalem modut $ledzenia
sprzedazy moich ksiazek, uwzgledniajac dane z kilku ostatnich kwartaléw sprzedazy? Ilu
subskrybentéw maja moje listy mailingowe? Ze wstydem musze przyzna¢, ze widok tych
liczb sprawia mi rados¢, cho¢ wiem, ze obzeranie si¢ tego rodzaju quasi-osiagnieciami moze
tatwo doprowadzi¢ do $mierci glodowe;j.

Po latach prob zrozumienia siebie dowiedzialem sie, ze tym, co odzywia moja dusze, jest
watta rownowaga miedzy rodzing, hobby, takim jak gra na pianinie, a osiggnieciami, ktdre
zwykle znajduje w pracy zawodowej i pisaniu. Gdy urodzito mi sie dziecko, zaczalem spedzac
z rodzing, zwlaszcza z zong, wigcej czasu niz kiedykolwiek wezesniej. To byly jedne z najbardziej
magicznych, satysfakcjonujacych i trudnych chwil w moim zyciu. Nawet wtedy, gdy nasz
synek byt chory i chwilami niepocieszony, byto to niezaprzeczalnie co$ wyjatkowego.

W mojej pracy zawodowej nadal wszystko uklada sie dobrze, ale praca w roli dyrektora tech-
nicznego wywiera o wiele bardziej posredni wptyw na moje szczgécie niz moje bezposrednie
osiggniecia. Bylo to podwojnie prawdziwe, gdy w mniejszym stopniu zajmowalem si¢ za-
trudnianiem cztonkéw mojego bezposredniego zespotu i po$wiecalem wiecej czasu na pomaga-
nie organizacji w radzeniu sobie z trwajacymi kryzysami lat pandemii i recesji. Wcze$niej w kazda
sobote miatem sporo czasu na pisanie, a w tym kryzysowym czasie trudno byto mi znalez¢
na to czas. Przez jaki$ czas martwitem sie, ze strace umiejetno$¢ pisania, ale gdy mam wolny
tydzien (pomimo koniecznosci opieki nad dzieckiem), umiejetnosci twércze szybko wracajg.

Niemniej jednak wciaz tesknie za wieksza iloscig wolnego czasu i marze o zyciu takim, jakie
prowadzitem trzy lub cztery lata temu. Po prostu bylo w nim mndstwo przestrzeni. Byt to czas
w moim zyciu, dzieki ktéremu z tatwoscig napelnitem tak wiele ,,réznych pojemnikéw”.
Teraz uczg sie akceptowac fakt, ze gdy napelnie jaki$§ pojemnik, to kolejne dwa pozostang puste.
Jednocze$nie pracuje nad dodaniem jak najwiekszej liczby matych radosci (wiecej informa-
¢ji na ten temat znajdziesz w rozdziale 9.).

Zapoznanie sie z kondycja firmy i procesami organizacyjnymi

Wiele 0s6b na stanowiskach kierowniczych jest przeszkolonych, aby unika¢ angazowania si¢
W procesy organizacyjne ze wzgledu na mozliwo$¢ wystapienia tar¢, ktére moga uniemozli-
wié poprawe i zmiany. Osobiscie uwazam jednak, ze menedzerowie nie powinni stosowac si¢

Zadaniana pierwsze90dni | 37

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


https://helion.pl/rf/sztprt
https://helion.pl/rt/sztprt

do takich zalecen. Nie da si¢ zmieni¢ proceséw organizacyjnych z dnia na dziein — dokonanie
skutecznej zmiany organizacyjnej wymaga wiele pracy i duzej dbatosci o szczegdly. Istotne
jest jednak, aby od samego poczatku swojej pracy zwracaé na procesy szczeg6lng uwage i potrafi¢
zidentyfikowa¢ wszelkie luki strukturalne, ktdrymi nalezy si¢ zaja¢. Oto kilka sposobéw na
lepsze zrozumienie kondycji i proceséw organizacji w ciggu pierwszych 90 dni:

Dokumentuj istniejgce procesy organizacyjne.

Wiele proceséw organizacyjnych nie jest udokumentowanych. Wiedze na ich temat posiadaja
wylacznie te osoby, ktdre w nich uczestnicza. Opisz procesy, z ktdrymi sie spotykasz, i postaraj
sie je doktadnie zrozumie¢ (dzigki aktywnemu uczestnictwu razem z czlonkami zespotu).
Takie podejécie utatwi réwniez wdrazanie przysztych pracownikéw.
Wprowadz co najwyzej jedng bgdz dwie zmiany.

Gdy zaczniesz rozumie¢ organizacje, zidentyfikujesz diuga liste zmian, ktére Twoim zda-
niem bedg pomocne. Doktadnie przejrzyj te liste i wybierz z niej jedna lub dwie pozycje.
Nastepnie wraz z zespolem postaraj sie dostosowa¢ zadania zwigzane z planowanymi zmia-
nami do stojacych przed nim wyzwan, po czym kontynuuj wprowadzanie zmian w proce-
sie, az zacznie przynosi¢ pozytywne efekty (https://lethain.com/good-process-is-evolved).

Zaplanuj rozwdj organizacji na nastepny rok.
W wigkszosci organizacji brakuje jasnego dokumentu opisujacego biezacy rozmiar, docelowy
rozmiar w kolejnym roku oraz szereg przeksztalcen, ktére beda musiaty nastgpi¢, aby orga-

nizacja kontynuowata swéj rozwoj. Napisz ten plan. W szczegdlnosci okresl najwazniej-
sze role, ktére bedg musialy zosta¢ obsadzone.
Skonfiguruj sciezki komunikacji.

Zorganizuj comiesieczng sesje pytan i odpowiedzi, podczas ktérej czlonkowie zespotu beda
mogli zadawa¢ Ci pytania. Zacznij wysyla¢ co tydzien 5 - 15 wiadomosci (https:/lethain.
com/weekly-updates) — maja to by¢ krétkie aktualizacje statusu, ktorych przeczytanie zaj-
muje 5 minut, a napisanie nie wigcej niz 15 minut — aby utatwi¢ innym $ledzenie Twoich
uwag i postepow. Utworz listy mailingowe dotyczace pytan i odpowiedzi. Szczeg6ty zalezg od
sposobu, w jaki ma odbywac¢ si¢ komunikacja w Twojej firmie. Ustal jednak kilka czytel-
nych $ciezek i przekaz je swojemu zespotowi.

Zwracaj uwage na stanowiska niezwigzane z inzynierig oprogramowania.
W organizacji inzynierskiej czesto sa stanowiska wykraczajace poza inzynieri¢ oprogra-
mowania, np. menedzerowie programu (ang. Technical Program Manager) lub inzynierowie
niezawodnosci (ang. Site Reliability Engineer — SRE) — https://lethain.com/specialized-roles.
Poswie¢ im czas! Funkcje te zawsze wywieraja ogromny wplyw na firme, cho¢ czesto sa
ignorowane. Zainwestuj czas w stuchanie ich.

Przeprowadzaj wyrywkowe sprawdzanie inkluzywnosci organizacji.
Wiele 0s6b na poczatku swojej pracy poswieca wiekszoé¢ czasu pracownikom, ktorzy
uzyskuja najwigksze wsparcie, co moze da¢ mylne poczucie stanu inkluzywnoéci w organiza-
¢ji. Miej oczy szeroko otwarte i przeprowadz przeglad wynagrodzen (https://increment.
com/teams/pay-fair/). Spotkaj sie z osobami, ktére pracuja poza biurem (https://increment.
com/teams/aguide-to-distributed-teams/), zwlaszcza z tymi, ktére pracuja zdalnie.
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Procesy zatrudniania

Wigkszo$¢ 0séb z wyzszej kadry kierowniczej uwaza zatrudnianie za jeden ze swoich najwaz-
niejszych obowigzkéw. Dla lidera odpowiedzialnego za technologie w organizacji rekrutacja
jest kluczowym obszarem dziatania w dwoch réznych wymiarach: jest odpowiedzialny zaréwno
za pozyskiwanie i obsadzanie stanowisk wyzszego szczebla, jak i tworzenie uniwersalnego,
skutecznego procesu rekrutacji w dziale inzynierii.

Aby lepiej zrozumie¢ proces zatrudniania:

Sledz metryki lejka naboru (https://lethain.com/hiring-funnel) i proces rekrutacji.

Metryki lejka naboru s bramg do zrozumienia procesu rekrutacji i znalezienia w nim
miejsc, ktére nalezy usprawni¢. Regularne analizowanie tych metryk i planu rekrutacji
jest kluczowym etapem pozwalajacym na przejécie od rekrutacji, ktéra po prostu si¢ odbywa,
do procesu rekrutacji, ktéry aktywnie si¢ doskonali. Warto umiesci¢ w kalendarzu cykliczne
spotkania po$wiecone rekrutacji, organizowane co tydzien lub co dwa tygodnie. Powinni
sie wtedy spotyka¢ rekruterzy i menedzerowie ds. rekrutacji, aby wymienia¢ do$wiadcze-
nia i si¢ doskonali¢.

Obserwuj prowadzone rozmowy kwalifikacyjne, rozmowy finalizujgce oraz sposob wdrazania
nowych cztonkéw zespotu.
Przyjrzyj si¢ istniejacemu procesowi rozméw kwalifikacyjnych — zobacz, jak dziata. Pamietaj,
ze Twoja obecnos¢ na sali zmienia sytuacje. Powiniene$ ograniczy¢ swoja obecno$¢ do
rozmo6w kwalifikacyjnych na wyzsze stanowiska.

Zdecyduj, czy konieczna jest gruntowna zmiana procesu rekrutacji.
Jesli wezesniej w firmie nie byto stanowiska lidera ds. rekrutacji lub inzyniera zajmuja-
cego si¢ rekrutacjg, mozliwe, ze w tej organizacji proces rekrutacji po prostu nie istnieje.
W takim przypadku bedziesz musiat utozy¢ jego elementy od podstaw. Nie przesadzaj z utrzy-
mywaniem tego, co istnieje, nawet jesli obecny zespo6t uwaza, ze warto to zachowac.

Wskaz kilka stanowisk (trzy lub mniej), ktérych najbardziej brakuje.
Twoja przepustowo$¢ rekrutacyjna jest ograniczona, a kazda rola, na ktérg zatrudniasz,
wigze sie z kosztami. Oznacza to, ze ogoélna szybkos¢ rekrutacji bedzie najwyzsza, gdy skupisz
sie na najwazniejszych stanowiskach. Powiniene$ zatem zidentyfikowa¢ niewielkg liczbe
Kluczowych stanowisk do obsadzenia. Jesli kazde zatrudnienie jest priorytetem, zadne z nich
nie jest priorytetem.

Zaproponuj swoj udziat w rozmowach finalizujgcych proces rekrutacji dla kandydatow

na priorytetowe stanowiska.
Zaangazowanie si¢ w koficowy etap rozméw kwalifikacyjnych kandydatéw o wysokim priory-
tecie to jeden z oczywistych sposobdw, w jaki nowy dyrektor moze pomaoc zespotowi rekruta-
cyjnemu. Ponadto rozmowy finalizujgce stanowia nieocenione zZrédfo informacji o procesie
rekrutacji i pozwalajg dyrektorowi budowa¢ odpowiedni wizerunek firmy.
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Rozpocznij dziatania na rzecz budowania marki inzyniera w Twojej firmie.
Czgscig skutecznej rekrutacji inzynier6w jest budowanie w firmie marki inzynieréw, dzieki
ktorej nowe osoby bedg cheialy dotaczy¢ do firmy. Jest to powolny proces, dlatego jest bardzo
wazne, aby$ rozpoczat go jak najwczeéniej. Do dzialan tego rodzaju mozna zaliczy¢ zato-
zenie bloga inzynierskiego, zachecanie cztonkéw zespotu do wyglaszania referatéw na konfe-
rencjach, aktywna obecno$¢ na Twitterze (X) itd. Wszystkie te dzialania majg na celu
podkreslenie atrakcyjnosci pracy w Twoim zespole.

Zrozumienie systemow realizacji zadan

Dlugoterminowa warto$¢ inzynierii dla firmy polega na tworzeniu nowych mozliwosci, ale jej war-
to$¢ krotkoterminowa to ciaglo$¢ wykonywania dziatan zgodnie z planem tworzenia produktu i ce-
lami firmy. Najwiekszym bfedem, jaki moze popelni¢ nowy menedzer, jest zakldcenie obec-
nych systeméw przed opracowaniem skutecznej alternatywy. Zamiast tego postaraj si¢ utrzymac te
elementy, ktére dziatajg, stopniowo usprawniaj te, ktére nie dziataja, i mierz osiagane postepy.
Oto kilka dzialan, ktore mozesz podja¢:

Sprawdz, czy obecny sposéb realizacji zada# sprawdza sig i skaluje.
Zanim przystapisz do oceny sytuacji, poswie¢ chwile, aby dowiedzie¢ sie, co cztonkowie
zespolu myéla o istniejacym procesie: w jakich elementach si¢ sprawdza, a w jakich nie.
Jest tak wiele réznych podej$¢ do realizacji zadan, ze wiele osob zamiast stucha¢, zaczyna
odtwarza¢ to, co robity wczesniej.

Ustal wewngtrzne miary tempa pracy inZynierskiej.

Polecam zacza¢ od mechanizméw zaproponowanych w Accelerate (https://lethain.com/
accelerate-developer-productivity), chociaz ich zastosowanie w niektérych przypadkach,
szczegblnie w przypadku tworzenia aplikacji mobilnych, wymaga znacznych inwestycji
w narzedzia i procesy.

Ustal zewnetrzne miary tempa pracy inzynierskiej.
Wazne jest, aby niektdre miary tempa pracy inzynierskiej byly ujete w kategoriach
wplywu na biznes (wzrost przychodéw) lub czynnikéw wywierajacych wptyw na biznes
(liczba zrealizowanych projektow). Ogolne definicje pozwalajg na otwarte myslenie z uwzgled-
nieniem dopasowania do siebie poszczegdlnych elementéw dzialania firmy.

Rozwaz niewielkie zmiany w procesie i mechanizmach kontrolnych.

Chociaz nie zalecam wprowadzania zbyt wielu zmian, dwie zmiany, ktére warto rozwazy¢, to
dodanie cotygodniowego spotkania operacyjnego w celu przegladania biezacych poste-
pow i przejécie do struktury organizacyjnej, ktéra usuwa wszelkie przeszkody w realizacji
zadan (https://lethain.com/running-an-engineering-reorg). Jesli dokonasz zmiany struk-
turalnej, powiniene$ zadba¢ o to, aby nowa struktura obowigzywala co najmniej przez
kolejny rok.
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Zrozumienie technologii

Wazng czgécia roli dyrektora technicznego jest wspieranie, nadzorowanie i propagowanie
podejscia firmy do technologii. Nowi menedzerowie zwykle angazuja sie w powazne zmiany
technologiczne po pierwszych 90 dniach, ale tak jak i w innych obszarach, trzeba rozwazy¢,
czy istniejg kluczowe zmiany, ktére nalezy wprowadzi¢ teraz, a nie pézniej. Do dziafan, ktére
nalezy podja¢, aby lepiej zrozumie¢ stosowane technologie, nalezg nastepujace:

Okresl, czy dotgd stosowane technologie sq skuteczne.
Zapytaj osoby pracujace z roznymi stosami technologicznymi w Twojej firmie, jak dobrze
stosowane narzedzia spelniajg ich potrzeby. Gdzie sg ,,ostre krawedzie”, ktére kradng ich
czas?

Dowiedz sig, jak podejmowane sq istotne decyzje techniczne.
W niektérych firmach dzialaja grupy zajmujace si¢ przegladami technologii lub archi-
tektury (https://lethain.com/scaling-consistency). Do ich zadan nalezy podejmowanie zto-
zonych lub kontrowersyjnych decyzji technicznych. Jednak w wigkszosci firm na dobér
technologii majg wptyw mechanizmy nieformalne. Przeanalizuj, jak te procesy dzialaja
w Twojej nowej organizacji.

Opracuj prostg zmiane i sprobuj jg wdrozy¢.
Zbudowanie mentalnego modelu tworzenia oprogramowania w Twojej firmie jest niezwykle
cenne. Najlepszym sposobem na zapoznanie si¢ z procesem jest wprowadzenie niewiel-
kiej zmiany i wdrozenie jej do produkcji.

Zaplanuj swéj udzial w dyzurach ,,pod telefonem”.
Prawdopodobnie nie bedziesz mie¢ wystarczajacego kontekstu, aby poméc w przypadku
incydentu, ale mozesz dodac¢ siebie do systemu dyzuréw jako dodatkowsa osobe. Dzigki
temu zobaczysz, jak wyglada praca na dyzurze.

Wez udziat w przeglgdach incydentow.
W mniejszych firmach moze nie by¢ programu reagowania na incydenty (https://lethain.
com/incident-response-programs-and-your-startup), ale jedli taki jest, to spotkania zespotu
przegladania incydentéw sg wyjatkowo cennym zroédtem wiedzy, dlatego powiniene$ w nich
uczestniczy¢, a takze przegladaé tworzone przez ten zespot raporty.

Stworz historie wykorzystywanych technologii.
Kwestionowanie decyzji technologicznych podjetych przed dolaczeniem przez Ciebie do
firmy w najlepszym razie przynosi efekt przeciwny do zamierzonego. Uwazam jednak,
ze warto pozna¢ histori¢ i czynniki, ktére wplywaly na wczesniejsze decyzje. Wigkszo$é
zlych decyzji ocenianych dzi$ jako zle byta $wietnymi decyzjami w kontekscie, ktéry juz
nie istnieje. Zapisz, jakie to byly konteksty, abyscie Ty i przyszli pracownicy mogli zrozumie¢
ewolucje.

Udokumentuj istniejgcg strategie technologiczng.
Zaskakujaco niewiele firm ma strategie inzZynieryjng w formie pisemnej (omdwie ja doklad-
niej w rozdziale 3.). Dokumentuj to, czego sie dowiadujesz o ukrytej strategii inzynieryjnej,

Zadanianapierwsze90dni | 41

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


https://helion.pl/rf/sztprt
https://helion.pl/rt/sztprt

i udostepniaj notatki zespotowi. Postaraj sie odpowiedzie¢ na pytanie, czy to jest strategia
inzynieryjna, ktora chcesz realizowac.

Najwigkszym antywzorcem, ktérego nalezy unika¢ w kontekécie technologii, to wyrazanie
zbyt wielu opinii lub brak rzeczywistego zainteresowania przestankami stojacymi za podejmowa-
nymi decyzjami. Zbyt wiele opinii wyrazanych przez osoby rozpoczynajace nowg prace ma
stosunkowo niewielki wplyw na organizacje. Zwykle traktuje sie je z przymruzeniem oka.
Trzeba jednak pamietaé, ze menedzerowie, ktérzy wyrazajg zbyt wiele niezbyt przemyslanych
opinii, wprowadzaja zamieszanie w organizacjach, z ktérymi wspotpracuja. Niestety niektorzy
menedzerowie, ktorzy wczesniej pracowali na stanowiskach inzynieréw, nie nauczyli sie ograni-
czaé swojej gadatliwo$ci.

Podsumowanie

W tym rozdziale nauczyles sig, jak wdrozy¢ si¢ na stanowisko nowego dyrektora technicz-
nego. Nawet jesli skoncentrujesz sie na najwazniejszych sprawach, jest po prostu mnostwo
rzeczy do nauczenia sie. Jesli listy zadan wydaja Ci sie przytlaczajace, wybierz jeden lub dwa
obszary i zacznij od ich szczegdlowego przeanalizowania. S to wazne obszary, ktérych trzeba
sie nauczyé, a nie lista kontrolna rzeczy, ktére mozna uzna¢ za sprawdzone. Przyjecie takiego
ustrukturyzowanego podejscia pomoze Ci przyswoi¢ najcenniejsze informacje w ciggu pierw-
szych trzech miesiecy. By¢ moze lepsze byloby bardziej organiczne podejscie, ale Twoim celem nie
jest poczucie, ze jeste$ zajety. Musisz si¢ szybko rozwija¢, aby przewodzi¢ organizacji, do ktorej wia-
$nie dotaczytes.
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Zmien swoja strone WWW w dziatajacy bankomat!

Dowiedz sie wiece] i dotacz juz dzisiaj! % i
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To ksigzka petna przystepnych i praktycznych porad
do natychmiastowego zastosowania!

Michael Lopp, starszy kierownik do spraw inzynierii

Jako menedzer dziatu inzynierii oprogramowania wiesz juz wszystko. Uznajesz, ze czas pomyslec
o wyzszym stanowisku. Tak, chcesz sprobowac swoich sit jako dyrektor! Zacznij jednak od chwili
namystu. Jesli uwaznie przyjrzysz sie karierom Swiezo upieczonych dyrektorow, zauwazysz,
ze wielu z nich rozpoczyna prace na tym stanowisku z entuzjazmem tylko po to, by w ciggu
18 miesiecy odejsc sfrustrowanym. Jak nie podzieli€ ich losu?

Tego dowiesz z tej ksigzkil Jej autor pokaze Ci, czego potrzebujesz, by zdoby¢ prace na stano-
wisku dyrektora inzynierii oprogramowania, a takze zapozna Cie ze sposobami na szybkie wdro-

zenie sie w obowiagzki. Nastepnie przedstawi sytuacje, ktére zapewne bedg dla Ciebie nowoscig:

pomiar wydajnosci zespotéw przeprowadzany na potrzeby inzynierdw, jak rowniez dyrektora

deneralnedo, planowanie zatrudnienia w skali catej firmy czy tez skuteczna komunikacja w rozwi-
jajacej sie organizacji. Ponadto zrozumiesz, czym jest stratedia technolodiczna, i otrzymasz
mnostwo praktycznych wskazowek, ktére przydadzg sie do skutecznego rozwigzywania proble-
mow w obliczu wielu réznych wyzwan. Na koniec dowiesz sie, jak rozpoznaé moment, w ktérym

nalezy... odejs¢ z pracy, by zdobyc lepsze, ciekawsze i korzystniejsze stanowisko.

Will Larson jest dyrektorem technicznym w firmie Carta. Wczesniej byt menedzerem inzynierii
oprogramowania w firmach Stripe, Uber i Digg. Jest autorem ksigzek An Elegant Puzzle i Staff
Engineer, a takze aktywnie prowadzi bloda /rrational Exuberance.
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