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ROZDZIAŁ 2. 

Twoje pierwsze 90 dni 

Kanoniczną książką na temat rozpoczynania nowej pracy jest The First 90 Days Michaela 
Watkinsa. Jeśli jej nie czytałeś, sięgnij do niej. Z pewnością znajdziesz w niej wiele cennych 
informacji. Tak było w moim przypadku. Może się jednak okazać, że zawarte tam porady są 
dość ogólne. Oczywiście powinieneś jak najwięcej się uczyć. Powinieneś też dążyć do zrozumienia 
celów Twojej organizacji i negocjować zasoby. Powinieneś zbudować zespół i współpracować 
z innymi organizacjami. 

Te punkty są bardzo ważne, ale w tym rozdziale spróbuję zejść o jedną warstwę głębiej: zastanowię 
się nad tym, co powinieneś robić w ciągu pierwszych 90 dni na stanowisku dyrektora technicznego. 
W tym rozdziale szczegółowo opiszę następujące tematy: 

• Co powinno być Twoim priorytetem w nauce? 

• Dlaczego ważne jest ograniczenie liczby wczesnych zmian, które wprowadzasz? 

• Jak budować zaufanie i system wsparcia? 

• Zapoznanie się ze stanem Twojej organizacji i obowiązującymi w niej procesami. 

• Zapoznanie się z zasadami pracy (a w szczególności ze sposobem zatrudniania). 

• Zapoznanie się z bazą kodu lub, jeśli masz na to ograniczoną ilość czasu, ze stosowanymi 
technologiami. 

Lektura tego rozdziału pomoże Ci opracować początkowy 90-dniowy plan pracy na nowym 
stanowisku. Dzięki jego opracowaniu zyskasz pewność, że skoncentrujesz się na tym, co naj-
cenniejsze, a nie na tym, co najbardziej rzuca się w oczy. 

Czego się najpierw nauczyć? 
Na każdym stanowisku obowiązuje inny zestaw priorytetów i różne sposoby ich ustalania. Inna 
będzie lista priorytetów dla CTO rozpoczynającego pracę w spółce na wczesnym etapie rozwoju 
(typu Series A), a inna w spółce, która jeszcze nie weszła na giełdę (pre-IPO), i w Google. Trzeba 
jednak wziąć pod uwagę, że proces odkrywania — ustalania, co jest ważne — wymaga usys-
tematyzowania. Na początek zaproponowałbym następujące priorytety: 
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1. Jak działa Twoja firma? Skąd pochodzą pieniądze? Na co są wydawane? Ile pieniędzy jest 
w banku? Co musi się wydarzyć w następnym roku, aby firma uzyskała skokowy wzrost 
wartości? Jakie występują luki w wiedzy pomiędzy zespołem inżynierskim a osobami zajmu-
jącymi się biznesem? Jeśli nigdy wcześniej nie miałeś do czynienia z domeną biznesową 
(na przykład nie wiesz, jak działa bankowość lub obrót środkami trwałymi), musisz koniecz-
nie poświęcić na to czas. 

2. Co definiuje kulturę firmy? Jakie są wartości w firmie? Jakie kluczowe decyzje podjęła firma 
w ostatnim czasie? Jaki jest proces podejmowania decyzji? Jakie osoby są cenione i dlaczego? 
Czyja rola wzrosła, a czyja uległa stagnacji? 

3. Jak nawiązać zdrowe relacje ze współpracownikami i interesariuszami? Czego Twoi współpra-
cownicy potrzebują od działu technicznego i jak możesz im pomóc odnieść sukces? Jak Twoi 
interesariusze definiują sukces? Jak zbudować relacje, zanim napotkasz pierwsze źródło 
konfliktu? 

4. Czy zespół inżynierów skutecznie wykonuje swoją pracę? Jak zamienia pomysł w gotowe 
dzieło? Jak jest przydzielana praca? Kto wkracza do akcji w sytuacjach awaryjnych? 

5. Czy jakość techniczna jest wysoka? Jak dobrze sprawdzają się narzędzia wspierające codzienną 
pracę zespołu? Jakie są kluczowe zachowania i właściwości techniczne (https://lethain. 
com/reclaim-unreasonable-software)? Jakie projekty uważa się za niemożliwe do realizacji 
ze względu na ograniczenia techniczne? 

6. Czy zespół inżynierów jest inkluzywny i ma wysokie morale? Kto w Twoim zespole odnosi 
sukcesy? Kto nie odnosi sukcesu? Dlaczego? Jakie są podejmowane działania na rzecz 
aktywnej integracji i kto je prowadzi? Czy taka praca jest ceniona? Co dodaje energii lub krad-
nie energię zespołowi? 

7. Czy tempo pracy w dłuższej perspektywie jest stabilne? Czego potrzebujesz, aby zachować 
zaangażowanie zespołu i energię w dłuższej perspektywie? Jakie granice możesz tymczasowo 
przekroczyć, aby po uzyskaniu odpowiedniego poziomu wyraźnie się wycofać? 

Dla każdego z tych priorytetów określ kilka mierzalnych celów, które będą przydatne podczas 
śledzenia długoterminowych postępów. Identyfikacja konkretnych celów jest częścią procesu 
uczenia się. Można sobie wyobrazić mierzenie wydajności zespołu przy użyciu zarówno 
„liczby zrealizowanych zadań”, jak i wskaźników produktywności z Accelerate (https://lethain. 
com/accelerate-developer-productivity). Kondycję zespołów można mierzyć za pomocą spotkań 
typu skip level (dosłownie: z pominięciem poziomu), wyników ankiet na temat nastrojów, takich 
jak CultureAmp, rozmów przy kawie z różnymi grupami w zespole itd. Mierzenie tempa pracy 
zespołu jest trudne, ale możesz określić, czego potrzebujesz, aby praca była zrównoważona, 
i zmierzyć, jak często spełniasz te warunki. Pewien menedżer, z którym współpracowałem, twier-
dził, że do utrzymania zaangażowania zespołu potrzebuje jednego 30-minutowego roboczego bloku 
każdego dnia. Być może w Twoim przypadku ten czas będzie dłuższy, a być może zdecydujesz się 
na zupełnie inne rozwiązanie. 
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Wprowadzanie odpowiednich zmian w systemie 
Po ustaleniu priorytetów i celów nowi menedżerowie często chcą od razu przystąpić do wprowa-
dzania zmian. Chęć wprowadzania zmian po jakimś czasie jest właściwym instynktem, ale zbyt 
dużo zmian w początkowej fazie może sprowadzić Cię na manowce. Celem lidera wyższego 
szczebla jest trwały postęp w kierunku ustalonych celów. Można go osiągnąć za pomocą zmian, 
ale — co bardzo ważne — te zmiany muszą być właściwe. Co więcej, trwałe usprawnienia 
zależą od budowania systemów, które generują zmiany, a nie od wykonywania taktycznych 
działań sprawiających efemeryczne pozory ulepszeń. 

Wspomniane systemowe zmiany ujawniają swoje pozytywne lub złe skutki powoli, a Twoja orga-
nizacja może tolerować koszty związane jedynie z przyjęciem niewielkiej liczby zmian w okre-
ślonym czasie. Jeśli chcesz być skutecznym menedżerem, musisz zacząć od zrozumienia dzia-
łających organizacji i systemów, a dopiero potem przystąpić do ich zmiany. Jeśli pominiesz 
zrozumienie, możesz uzyskać krótkoterminowy sukces, ale po kilku miesiącach będziesz zmu-
szony wrócić do pracy nad tymi samymi problemami już przy mniejszym zaufaniu i wsparciu 
ze strony zespołu. 

Gdybym miał stworzyć krótką listę najczęstszych pułapek, w jakie wpadają nowi menedżero-
wie podczas swoich pierwszych dni pracy, na pierwszej pozycji z pewnością wymieniłbym 
pośpiech we wprowadzaniu zmian lub wprowadzanie ich bez zrozumienia natury problemu. 
Dwa inne częste błędy to ocenianie bez kontekstu („ta technologia jest okropna, co za głupcy 
podjęli taką decyzję?”) i wspominanie poprzednich pracodawców (irytujący refren: „w mojej 
poprzedniej pracy, to…”). 
 

Uczysz się tylko wtedy, gdy masz czas na refleksję 
Większość problemów, które napotykasz w pracy na początku kariery, jest trudna, ponieważ 
te problemy są dla Ciebie nowe. Skuteczne rozwiązywanie problemów, z którymi nigdy wcze-
śniej się nie spotkałeś, jest wyzwaniem. Na szczęście w Twoim zespole są inne osoby, które już 
doświadczyły konkretnych problemów i rozumieją ich tajniki. 

Nawet w przypadku różnorodnych prostych wyzwań łatwo jest wydatkować nieproporcjonalną 
ilość energii na próbę rozwiązania problemu, zanim poprosisz o pomoc. Ciężka praca jest 
banalną cnotą. Prawdziwą cnotą jest skuteczne uczenie się. Podczas wykonywania zadania 
ważna jest skuteczność; cierpienie jest opcjonalne. 

Kiedyś uczestniczyłem w rozmowie kwalifikacyjnej w firmie, która zapewniała nowym pracow-
nikom narzędzie pozwalające na osiągnięcie równowagi między pracą a nauką w proporcji 
20 – 40. Zawsze poświęć co najmniej 20 minut na próbę rozwiązania problemu, zanim poprosisz 
o pomoc, i nigdy nie poświęcaj więcej niż 40 minut, zanim poprosisz o pomoc. Wątpliwe, 
aby te liczby były idealnie dopasowane do potrzeb Twojego zespołu. W podobny sposób 
możesz jednak stworzyć skuteczny mechanizm, który pozwoli członkom zespołu prosić o pomoc, 
a jednocześnie ustalisz oczekiwanie, że każdy powinien poświęcać czas na pomaganie innym. 
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Podejście polegające na cięższej pracy w celu przezwyciężenia problemów sprawdza się głównie 
wtedy, gdy przepływem przychodzącej pracy zarządza ktoś z zewnątrz. Na początku Twojej 
kariery podczas każdego sprintu Twój menedżer lub starszy kolega pomagał Ci w tworzeniu 
nowych funkcjonalności lub poprawianiu błędów. W miarę zdobywania doświadczenia coraz 
częściej otrzymywałeś „nieodfiltrowane” wymagania biznesowe. W wolno rozwijającej się 
firmie rozwój jest zazwyczaj na tyle powolny, że dzięki cięższej pracy można nadrobić dodatkowe 
zadania, jeśli ta cięższa praca jest łagodzona przez sporadyczne zatrudnianie. Z kolei w szyb-
ciej rozwijających się firmach lub zespołach cięższa praca szybko staje się strategią autode-
strukcyjną. Nie tylko będziesz zbyt zajęty, aby uczyć swoich kolegów z zespołu, ale także 
staniesz się zbyt zajęty, aby samemu się uczyć. To doprowadzi Cię do spadkowej spirali: im ciężej 
pracujesz, tym bardziej zostajesz w tyle, co ostatecznie zakończy się wypaleniem. 

Kiedy przytłacza Cię złożony problem, dla którego nikt nie dysponuje wystarczającym kontek-
stem ani perspektywą rozwiązania, jedynym rozwiązaniem jest stworzenie przestrzeni, w której 
możesz zwolnić i pomyśleć. Najlepiej jest się uczyć poprzez refleksję (https://lethain.com/offsites), 
zwłaszcza jeśli chodzi o najbardziej skomplikowane problemy, gdy musisz zwalczyć instynkt, 
który nakazuje ciężką pracę, aby pokonać wyzwania. 

Oto kluczowa rada: jeśli rozwiązujesz szybko zmieniający się, skomplikowany problem — 
zwolnij! Przestań pracować ciężej. Ten kierunek, który obrałeś, nie przyniesie rozwiązania. 
Złożonych problemów nie da się rozwiązać wyłącznie ciężką pracą. Ta ścieżka jest pozłacana 
fałszywym postępem. Sprawia wrażenie, że działa, ale nigdy nie doprowadzi Cię tam, gdzie 
próbujesz dojść (przypomina mi to mój argument przeciwko rotacji dyżurów w trybie „podążaj 
za słońcem” — https://lethain.com/dont-follow-the-sun). 

Ostatnia uwaga dla menedżerów osób, które próbują rozwiązać złożony problem przez 
ciężką pracę: pomóż im zatrzymać się, przegrupować, stworzyć przestrzeń do spowolnienia, 
przemyślenia i rozwoju, aby ostatecznie pokonać problemy! Wkrótce pojawią się nowe wyzwa-
nia, więc oszczędzaj na nie energię (https://www.youtube.com/watch?v=GM-znjDGubE). 

Zadania na pierwsze 90 dni 
Z literatury znamy platoński ideał pierwszych 90 dni, jako czas spędzony wyłącznie na nauce 
i przygotowaniu do wyważonej, skutecznej realizacji w 91. dniu. W niektórych okoliczno-
ściach jest to wykonalne, ale może również sprowadzić Cię na manowce. 

Jeśli rozpoczniesz proces uczenia się i w trakcie odkryjesz coś bardzo złego, masz moje pozwolenie, 
aby przestać przeglądać listę i poświęcić czas na naprawienie tej rzeczy. W takim przypadku 
możesz zastosować się do niektórych zaleceń w ciągu dziewięciu miesięcy zamiast trzech i nie 
będzie w tym niczego złego. Nawet jeśli koncentrujesz się na gaszeniu pożaru, staraj się unikać 
poświęcania pożarowi całego czasu. Skuteczny menedżer to taki, który osiąga sukces zarówno 
w perspektywie krótko-, jak i długoterminowej, więc nie rozpraszaj się radością z rozwiązywania 
sytuacji awaryjnych do tego stopnia, że rezygnujesz z zadań strategicznych. 

Kolejnym ważnym elementem, na który należy zwrócić uwagę podczas początkowego okresu 
pracy, jest wielkość i złożoność firmy, do której dołączasz. W przypadku 20-osobowej firmy 
nauka nie powinna zająć Ci trzech miesięcy, podczas gdy w przypadku liczącej 2000 osób 
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prawdopodobnie tak. Podobnie jak w przypadku wszystkich zasad, dostosuj zasadę 90 dni do 
własnego kontekstu. 

Nauka i budowanie zaufania 
Kiedy zaczynasz realizować zadania związane z wdrożeniem, pierwszym kluczowym krokiem 
jest budowanie zaufania w firmie poprzez spotykanie się z osobami, z którymi będziesz pracować, 
zrozumienie sposobu działania firmy i jej branży oraz zdobywanie jak największej ilości wiedzy. 
Oto wybrane działania, które możesz podjąć, aby rozwinąć swoją sieć wsparcia w ciągu pierw-
szych 90 dni: 

Poproś swojego menedżera, na przykład dyrektora generalnego lub dyrektora technicznego, 
o zapisanie wyraźnych oczekiwań wobec Ciebie. 

Klasyczne pytanie, które należy zadać, brzmi: „Jak powinien wyglądać sukces w pracy na 
moim stanowisku?”. Odpowiedzi mogą być bardzo ogólne, w stylu „dowiedz się, jak być przy-
datnym”, co jest całkowicie w porządku, ale jeśli Twój przełożony ma bardziej wyraźne ocze-
kiwania, powinien je jasno wyrazić. 

Dowiedz się, czy coś nie działa tak, jak powinno, i wymaga natychmiastowej uwagi. 
Firmy są zaskakująco odporne, znoszą ciosy, które na pierwszy rzut oka wydają się nie do znie-
sienia. Organizacja, do której dołączasz, może mieć poważny problem i w takim przypadku 
powinieneś odejść od ogólnego podejścia i skupić się na złagodzeniu sytuacji z tragicznej 
do trudnej (w niektórych przypadkach pracownicy firmy mogą być tak oswojeni z poważnym 
problemem, że o nim zapominają, co może być irytującym doświadczeniem). 

Zorganizuj rundę rozpoznawczą. 
Jeśli Twoja organizacja liczy mniej niż 30 osób, w ciągu pierwszych 90 dni postaraj się spotkać 
indywidualnie z każdą osobą. Jeśli liczy więcej osób, będziesz zmuszony do organizowania 
spotkań zespołowych i indywidualnych, aby skondensować spotkania z większą liczbą osób 
w tym samym czasie. Nie ograniczaj się wyłącznie do swojej organizacji. Znajdź czas na 
spotkania z osobami w całej firmie, z którymi nie będziesz współpracować bezpośrednio. 
W tym celu skorzystaj z nieformalnych okazji np. podczas posiłków. 

Zaplanuj cykliczne spotkania 1:1 i spotkania typu skip-level. 
Powinieneś wcześnie ustalić harmonogram spotkań 1:1 i spotkań 1:1 z pominięciem poziomu 
(ang. skip-level), ponieważ jest to ważny mechanizm pozwalający na uczenie się od zespołu. 
Aby uniknąć przeciążenia w miarę rozwoju organizacji, nie określaj dokładnej liczby spotkań 
skip-level, tylko zdecyduj, jaką ilość czasu tygodniowo chcesz na nie przeznaczyć. Niektórzy 
menedżerowie sugerują, aby spotkania cykliczne planować dopiero po upływie pierw-
szych 90 dni. Dzięki temu można najpierw ogólnie poznać firmę, a dopiero później zapoznać 
się ze szczegółami. Ważne jest, aby cykliczne spotkania 1:1 rozpocząć wcześnie, ale jest tu trochę 
miejsca na eksperymenty. Kiedy planujesz takie spotkania 1:1, powinieneś pamiętać o dwóch 
ważnych aspektach: spotykaniu się ze współpracownikami i interesariuszami — nie tylko 
z zespołem — oraz poznawaniu siebie nawzajem jako ludzi, a nie tylko jako splecionych 
ze sobą funkcjonalnych mechanizmów. 
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Podziel się tym, co obserwujesz. 
Częścią zdobywania zaufania do nowej organizacji jest pokazanie, że słuchasz, a nie tylko 
pochopnie oceniasz. Uważam, że dobrym sposobem na dzielenie się własnymi obserwacjami 
są cotygodniowe e-maile wysyłane do Twojego zespołu (więcej informacji na ten temat znaj-
dziesz w rozdziale 11.), ale możesz także zastosować comiesięczne spotkania wszystkich 
pracowników (ang. all-hands meetings) lub inne sposoby. 

Odwiedzaj rutynowe fora. 
Zacznij odwiedzać istniejące fora i obserwować, jak działają. Dotyczy to również forów 
poza Twoją organizacją. Ogólnie rzecz biorąc, przybycie nowego dyrektora „zakłóca” 
spotkania, nad którymi powinieneś sprawować nadzór, np. spotkania członków Twojego 
zespołu. Uważam, że powinieneś poprosić uczestników spotkań, aby prowadzili je tak jak 
dotychczas, ale pamiętaj, że Twoja obecność zasadniczo zmienia ich odbiór przez uczestników. 

Obserwuj zgłoszenia pomocy technicznej. 
W wielu firmach panuje tendencja do zniekształcania obrazu prowadzonych spraw. 
Trzeba jednak pamiętać, że rezerwuarem rzeczywistości zawsze są klienci. Najbardziej 
skalowalnym sposobem na wczesne skontaktowanie się z klientami jest śledzenie zgłoszeń do 
pomocy technicznej. Obserwuj zespół sukcesu klienta, jeśli taki istnieje, podczas analizy 
przychodzących zgłoszeń. Jeśli taki zespół nie istnieje, zastanów się nad rejestracją w serwisie 
Zendesk i sam analizuj zgłoszenia. 

Obserwuj spotkania klientów, spotkania partnerów lub testy użytkowników. 
To, które z nich będziesz chciał dokładnie obserwować, będzie zależeć od rodzaju produktu 
i firmy, w której jesteś menedżerem. Priorytetem jest nauczenie się, w jaki sposób firma 
współpracuje z podmiotami zewnętrznymi, które są niezbędne do jej sukcesu. 

Dowiedz się, w jaki sposób jest wykonywana analityka biznesowa i jak wysyłać zapytania do danych. 
Dowiedz się, gdzie są przechowywane analizy biznesowe (najprawdopodobniej w hur-
towni danych) i jak uruchamiać własne zapytania. Nie powinieneś bezmyślnie zakładać, 
że wyniki Twoich zapytań są poprawne — dane to subtelni kłamcy — gdy jednak napotkasz 
interesujące problemy, powinieneś potrafić samodzielnie wydobyć dane w celu przepro-
wadzenia wstępnych analiz. W większych firmach jest bardzo prawdopodobne, że zapy-
tania do danych będziesz wysyłać we współpracy z analitykiem danych lub analitykiem 
biznesowym, zamiast pisać je samodzielnie. 

Stwórz zewnętrzny system wsparcia 
Im dłużej trwa Twoja kariera, tym mniej osób w Twojej firmie zajmowało Twoje obecne stanowi-
sko i tym ważniejsze staje się zbudowanie sieci wsparcia wykraczającej poza Twój obecny zespół, 
współpracowników i menedżerów. Wiele decyzji, które podejmujesz na stanowisku kierow-
niczym, nie przynosi rezultatów natychmiast, co sprawia, że korzystanie z doświadczeń innych 
staje się jeszcze ważniejsze. Oto kilka wskazówek dotyczących opracowania zewnętrznego sys-
temu wsparcia: 
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Zbuduj zewnętrzną grupę wsparcia składającą się z osób pełniących podobne funkcje. 
Gdy piastujesz jedno z najwyższych stanowisk w firmie, nikt inny nie pełni w niej roli identycz-
nej jak Twoja, musisz więc zacząć szukać wzorców do naśladowania i mentorów na zewnątrz. 
Znajdź niewielką społeczność liderów, do której mógłbyś dołączyć. Może to być na przy-
kład prywatna grupa na Slacku, spotykająca się raz w tygodniu grupa śniadaniowa lub 
dowolna inna grupa. Należenie do licznej grupy, w której możesz realizować swoje wyzwania, 
znacznie przyspieszy Twoją naukę. 

Skorzystaj z usług trenera menedżerów. 
Praca z dobrym indywidualnym trenerem menedżerów to jak skondensowanie wszyst-
kich korzyści płynących z grupy wsparcia w jeden cenny diament. Trener menedżerów 
miał kontakt z kilkunastoma innymi osobami rozwiązującymi problemy podobne do Twoich, 
zatem z łatwością zrozumie Twój osobisty kontekst, a Twoja firma płaci mu za przeka-
zywanie Ci opinii, których słuchanie może być dla Ciebie niekomfortowe. Jeśli nie znasz 
żadnego trenera, najlepszym sposobem na znalezienie takiej osoby będzie rozmowa z kole-
gami z branży (pewien menedżer wyraził opinię, że trenerzy kadry menedżerskiej są najbar-
dziej pomocni, gdy już znasz kontekst swojej pracy, więc być może będzie lepiej, jeśli 
nawiążesz z nim kontakt nieco później, a nie w ciągu pierwszych trzech miesięcy). 

Dbaj o siebie. 
Inwestuj w siebie, abyś miał energię do inwestowania w innych. Bierz udział w grupach wspar-
cia, zapewnij sobie odpowiednią ilość snu i zaplanuj regularne ćwiczenia fizyczne. 

Możesz odczuwać pokusę, by pominąć te działania lub odłożyć je na później. Wykorzystaj jednak 
magiczny czas, kiedy zaczynasz coś nowego, a Twoje dotychczasowe wzorce się resetują. Prośba 
o pomoc w stylu: „Hej, zaczynam pracę w nowej roli, w której Ty od dłuższego czasu dobrze sobie 
radzisz, i chciałbym zadać Ci kilka pytań!” oraz przedstawienie listy krótkich, dobrze prze-
myślanych pytań działa zaskakująco dobrze. 
 

Zarządzanie czasem i energią 
Kilka tygodni temu kupiłem pianino cyfrowe. Jedną z motywacji dla tego zakupu był fakt, 
że mój syn uwielbia muzykę. Jeśli posadzisz go w pobliżu pianina, nie może się powstrzymać, 
aby nie uderzać w klawisze. Ja również poczułem w swoim życiu pewną lukę i w jakiś sposób 
doszedłem do wątpliwego wniosku, że ta luka może mieć rozmiary pianina do ćwiczeń. Jako 
dziecko grałem na pianinie przez cztery lata. Nigdy nie byłem w tym szczególnie dobry, ale 
potrafię czytać nuty na tyle dobrze, że pomyślałem, że fajnie będzie do tego wrócić. W graniu 
muzyki własnymi rękami jest coś potężnego. 
Kupno pianina przez osobę dorosłą, która nie grała na tym instrumencie od 30 lat, to celebracja 
snobizmu, ale sprawiło mi to całkiem sporo frajdy. Najbardziej zaskoczyło mnie to, że pianino 
stworzyło dla siebie czas. Granie na nim wyzwala we mnie nową energię. Jestem na wczesnym 
etapie ponownej nauki, więc nietrudno zauważyć postępy. Zwiększam tempo, staram się elimi-
nować przerwy przy przejściach między taktami, uczę się grać proste utwory z pamięci. Granie 
na pianinie nie tylko nie czerpie energii z mojej dziennej normy, ale ją uzupełnia. Oto lekcja, 
której nauczyłem się już wiele razy, ale wciąż zdarza mi się o niej zapomnieć: lekarstwem na prze-
męczenie zazwyczaj jest dodanie do życia czegoś radosnego; komfort życia rzadko mi się popra-
wia, kiedy próbuję zmienić wszystko naraz. 
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Nie oznacza to, że nie próbowałem eliminować niektórych rzeczy. Eliminowanie niektórych 
elementów z życia to moja domyślna reakcja na uczucie niepokoju, więc po ostatnich trzech 
latach nie zostało już zbyt wiele do usunięcia: odkąd urodziło mi się dziecko, nie oglądam 
już nawet telewizji. Całkowicie przerobiłem swoje domowe biuro — uprościłem je, jak to 
tylko było możliwe. Kupiłem niszczarkę do papieru i zniszczyłem wiele dokumentów, które 
gromadziłem przez ostatnie 15 lat. W mojej szafie panuje nieskazitelny porządek — wszystko jest 
dobrze zorganizowane i odpowiednio ułożone. Wyrzuciłem wszystkie skarpetki, które miałem, 
i zastąpiłem je tylko trzema opcjami: skarpetki biznesowe, skarpetki z niskim wycięciem i skar-
petki do ćwiczeń. Teraz posortowanie i ułożenie skarpetek zajmuje mi zaledwie ułamek tego 
czasu, który dotąd poświęcałem na tę czynność. To naprawdę ważne — mamroczę do siebie 
z chwiejnym przekonaniem. 
Pomimo zakupu pianina i uporządkowania skarpetek powróciłem do jednego z moich naj-
mniej produktywnych nawyków: szukania oznak znaczenia mojej pracy. Czy pojawiły się jakieś 
nowe tweety na temat moich artykułów? Ilu mam obserwujących na Twitterze (X)? Jaki jest 
ranking sprzedaży moich książek w serwisie Amazon? Czy zaktualizowałem moduł śledzenia 
sprzedaży moich książek, uwzględniając dane z kilku ostatnich kwartałów sprzedaży? Ilu 
subskrybentów mają moje listy mailingowe? Ze wstydem muszę przyznać, że widok tych 
liczb sprawia mi radość, choć wiem, że obżeranie się tego rodzaju quasi-osiągnięciami może 
łatwo doprowadzić do śmierci głodowej. 
Po latach prób zrozumienia siebie dowiedziałem się, że tym, co odżywia moją duszę, jest 
wątła równowaga między rodziną, hobby, takim jak gra na pianinie, a osiągnięciami, które 
zwykle znajduję w pracy zawodowej i pisaniu. Gdy urodziło mi się dziecko, zacząłem spędzać 
z rodziną, zwłaszcza z żoną, więcej czasu niż kiedykolwiek wcześniej. To były jedne z najbardziej 
magicznych, satysfakcjonujących i trudnych chwil w moim życiu. Nawet wtedy, gdy nasz 
synek był chory i chwilami niepocieszony, było to niezaprzeczalnie coś wyjątkowego. 
W mojej pracy zawodowej nadal wszystko układa się dobrze, ale praca w roli dyrektora tech-
nicznego wywiera o wiele bardziej pośredni wpływ na moje szczęście niż moje bezpośrednie 
osiągnięcia. Było to podwójnie prawdziwe, gdy w mniejszym stopniu zajmowałem się za-
trudnianiem członków mojego bezpośredniego zespołu i poświęcałem więcej czasu na pomaga-
nie organizacji w radzeniu sobie z trwającymi kryzysami lat pandemii i recesji. Wcześniej w każdą 
sobotę miałem sporo czasu na pisanie, a w tym kryzysowym czasie trudno było mi znaleźć 
na to czas. Przez jakiś czas martwiłem się, że stracę umiejętność pisania, ale gdy mam wolny 
tydzień (pomimo konieczności opieki nad dzieckiem), umiejętności twórcze szybko wracają. 
Niemniej jednak wciąż tęsknię za większą ilością wolnego czasu i marzę o życiu takim, jakie 
prowadziłem trzy lub cztery lata temu. Po prostu było w nim mnóstwo przestrzeni. Był to czas 
w moim życiu, dzięki któremu z łatwością napełniłem tak wiele „różnych pojemników”. 
Teraz uczę się akceptować fakt, że gdy napełnię jakiś pojemnik, to kolejne dwa pozostaną puste. 
Jednocześnie pracuję nad dodaniem jak największej liczby małych radości (więcej informa-
cji na ten temat znajdziesz w rozdziale 9.). 

Zapoznanie się z kondycją firmy i procesami organizacyjnymi 
Wiele osób na stanowiskach kierowniczych jest przeszkolonych, aby unikać angażowania się 
w procesy organizacyjne ze względu na możliwość wystąpienia tarć, które mogą uniemożli-
wić poprawę i zmiany. Osobiście uważam jednak, że menedżerowie nie powinni stosować się 

Poleć książkęKup książkę

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


 

38 | Rozdział 2. Twoje pierwsze 90 dni 

do takich zaleceń. Nie da się zmienić procesów organizacyjnych z dnia na dzień — dokonanie 
skutecznej zmiany organizacyjnej wymaga wiele pracy i dużej dbałości o szczegóły. Istotne 
jest jednak, aby od samego początku swojej pracy zwracać na procesy szczególną uwagę i potrafić 
zidentyfikować wszelkie luki strukturalne, którymi należy się zająć. Oto kilka sposobów na 
lepsze zrozumienie kondycji i procesów organizacji w ciągu pierwszych 90 dni: 

Dokumentuj istniejące procesy organizacyjne. 
Wiele procesów organizacyjnych nie jest udokumentowanych. Wiedzę na ich temat posiadają 
wyłącznie te osoby, które w nich uczestniczą. Opisz procesy, z którymi się spotykasz, i postaraj 
się je dokładnie zrozumieć (dzięki aktywnemu uczestnictwu razem z członkami zespołu). 
Takie podejście ułatwi również wdrażanie przyszłych pracowników. 

Wprowadź co najwyżej jedną bądź dwie zmiany. 
Gdy zaczniesz rozumieć organizację, zidentyfikujesz długą listę zmian, które Twoim zda-
niem będą pomocne. Dokładnie przejrzyj tę listę i wybierz z niej jedną lub dwie pozycje. 
Następnie wraz z zespołem postaraj się dostosować zadania związane z planowanymi zmia-
nami do stojących przed nim wyzwań, po czym kontynuuj wprowadzanie zmian w proce-
sie, aż zacznie przynosić pozytywne efekty (https://lethain.com/good-process-is-evolved). 

Zaplanuj rozwój organizacji na następny rok. 
W większości organizacji brakuje jasnego dokumentu opisującego bieżący rozmiar, docelowy 
rozmiar w kolejnym roku oraz szereg przekształceń, które będą musiały nastąpić, aby orga-
nizacja kontynuowała swój rozwój. Napisz ten plan. W szczególności określ najważniej-
sze role, które będą musiały zostać obsadzone. 

Skonfiguruj ścieżki komunikacji. 
Zorganizuj comiesięczną sesję pytań i odpowiedzi, podczas której członkowie zespołu będą 
mogli zadawać Ci pytania. Zacznij wysyłać co tydzień 5 – 15 wiadomości (https://lethain. 
com/weekly-updates) — mają to być krótkie aktualizacje statusu, których przeczytanie zaj-
muje 5 minut, a napisanie nie więcej niż 15 minut — aby ułatwić innym śledzenie Twoich 
uwag i postępów. Utwórz listy mailingowe dotyczące pytań i odpowiedzi. Szczegóły zależą od 
sposobu, w jaki ma odbywać się komunikacja w Twojej firmie. Ustal jednak kilka czytel-
nych ścieżek i przekaż je swojemu zespołowi. 

Zwracaj uwagę na stanowiska niezwiązane z inżynierią oprogramowania. 
W organizacji inżynierskiej często są stanowiska wykraczające poza inżynierię oprogra-
mowania, np. menedżerowie programu (ang. Technical Program Manager) lub inżynierowie 
niezawodności (ang. Site Reliability Engineer — SRE) — https://lethain.com/specialized-roles. 
Poświęć im czas! Funkcje te zawsze wywierają ogromny wpływ na firmę, choć często są 
ignorowane. Zainwestuj czas w słuchanie ich. 

Przeprowadzaj wyrywkowe sprawdzanie inkluzywności organizacji. 
Wiele osób na początku swojej pracy poświęca większość czasu pracownikom, którzy 
uzyskują największe wsparcie, co może dać mylne poczucie stanu inkluzywności w organiza-
cji. Miej oczy szeroko otwarte i przeprowadź przegląd wynagrodzeń (https://increment. 
com/teams/pay-fair/). Spotkaj się z osobami, które pracują poza biurem (https://increment. 
com/teams/aguide-to-distributed-teams/), zwłaszcza z tymi, które pracują zdalnie. 
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Procesy zatrudniania 
Większość osób z wyższej kadry kierowniczej uważa zatrudnianie za jeden ze swoich najważ-
niejszych obowiązków. Dla lidera odpowiedzialnego za technologie w organizacji rekrutacja 
jest kluczowym obszarem działania w dwóch różnych wymiarach: jest odpowiedzialny zarówno 
za pozyskiwanie i obsadzanie stanowisk wyższego szczebla, jak i tworzenie uniwersalnego, 
skutecznego procesu rekrutacji w dziale inżynierii.  

Aby lepiej zrozumieć proces zatrudniania: 

Śledź metryki lejka naboru (https://lethain.com/hiring-funnel) i proces rekrutacji. 
Metryki lejka naboru są bramą do zrozumienia procesu rekrutacji i znalezienia w nim 
miejsc, które należy usprawnić. Regularne analizowanie tych metryk i planu rekrutacji 
jest kluczowym etapem pozwalającym na przejście od rekrutacji, która po prostu się odbywa, 
do procesu rekrutacji, który aktywnie się doskonali. Warto umieścić w kalendarzu cykliczne 
spotkania poświęcone rekrutacji, organizowane co tydzień lub co dwa tygodnie. Powinni 
się wtedy spotykać rekruterzy i menedżerowie ds. rekrutacji, aby wymieniać doświadcze-
nia i się doskonalić. 

Obserwuj prowadzone rozmowy kwalifikacyjne, rozmowy finalizujące oraz sposób wdrażania 
nowych członków zespołu. 

Przyjrzyj się istniejącemu procesowi rozmów kwalifikacyjnych — zobacz, jak działa. Pamiętaj, 
że Twoja obecność na sali zmienia sytuację. Powinieneś ograniczyć swoją obecność do 
rozmów kwalifikacyjnych na wyższe stanowiska. 

Zdecyduj, czy konieczna jest gruntowna zmiana procesu rekrutacji. 
Jeśli wcześniej w firmie nie było stanowiska lidera ds. rekrutacji lub inżyniera zajmują-
cego się rekrutacją, możliwe, że w tej organizacji proces rekrutacji po prostu nie istnieje. 
W takim przypadku będziesz musiał ułożyć jego elementy od podstaw. Nie przesadzaj z utrzy-
mywaniem tego, co istnieje, nawet jeśli obecny zespół uważa, że warto to zachować. 

Wskaż kilka stanowisk (trzy lub mniej), których najbardziej brakuje. 
Twoja przepustowość rekrutacyjna jest ograniczona, a każda rola, na którą zatrudniasz, 
wiąże się z kosztami. Oznacza to, że ogólna szybkość rekrutacji będzie najwyższa, gdy skupisz 
się na najważniejszych stanowiskach. Powinieneś zatem zidentyfikować niewielką liczbę 
kluczowych stanowisk do obsadzenia. Jeśli każde zatrudnienie jest priorytetem, żadne z nich 
nie jest priorytetem. 

Zaproponuj swój udział w rozmowach finalizujących proces rekrutacji dla kandydatów 
na priorytetowe stanowiska. 

Zaangażowanie się w końcowy etap rozmów kwalifikacyjnych kandydatów o wysokim priory-
tecie to jeden z oczywistych sposobów, w jaki nowy dyrektor może pomóc zespołowi rekruta-
cyjnemu. Ponadto rozmowy finalizujące stanowią nieocenione źródło informacji o procesie 
rekrutacji i pozwalają dyrektorowi budować odpowiedni wizerunek firmy. 
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Rozpocznij działania na rzecz budowania marki inżyniera w Twojej firmie. 
Częścią skutecznej rekrutacji inżynierów jest budowanie w firmie marki inżynierów, dzięki 
której nowe osoby będą chciały dołączyć do firmy. Jest to powolny proces, dlatego jest bardzo 
ważne, abyś rozpoczął go jak najwcześniej. Do działań tego rodzaju można zaliczyć zało-
żenie bloga inżynierskiego, zachęcanie członków zespołu do wygłaszania referatów na konfe-
rencjach, aktywna obecność na Twitterze (X) itd. Wszystkie te działania mają na celu 
podkreślenie atrakcyjności pracy w Twoim zespole. 

Zrozumienie systemów realizacji zadań 
Długoterminowa wartość inżynierii dla firmy polega na tworzeniu nowych możliwości, ale jej war-
tość krótkoterminowa to ciągłość wykonywania działań zgodnie z planem tworzenia produktu i ce-
lami firmy. Największym błędem, jaki może popełnić nowy menedżer, jest zakłócenie obec-
nych systemów przed opracowaniem skutecznej alternatywy. Zamiast tego postaraj się utrzymać te 
elementy, które działają, stopniowo usprawniaj te, które nie działają, i mierz osiągane postępy. 
Oto kilka działań, które możesz podjąć: 

Sprawdź, czy obecny sposób realizacji zadań sprawdza się i skaluje. 
Zanim przystąpisz do oceny sytuacji, poświęć chwilę, aby dowiedzieć się, co członkowie 
zespołu myślą o istniejącym procesie: w jakich elementach się sprawdza, a w jakich nie. 
Jest tak wiele różnych podejść do realizacji zadań, że wiele osób zamiast słuchać, zaczyna 
odtwarzać to, co robiły wcześniej. 

Ustal wewnętrzne miary tempa pracy inżynierskiej. 
Polecam zacząć od mechanizmów zaproponowanych w Accelerate (https://lethain.com/ 
accelerate-developer-productivity), chociaż ich zastosowanie w niektórych przypadkach, 
szczególnie w przypadku tworzenia aplikacji mobilnych, wymaga znacznych inwestycji 
w narzędzia i procesy. 

Ustal zewnętrzne miary tempa pracy inżynierskiej. 
Ważne jest, aby niektóre miary tempa pracy inżynierskiej były ujęte w kategoriach 
wpływu na biznes (wzrost przychodów) lub czynników wywierających wpływ na biznes 
(liczba zrealizowanych projektów). Ogólne definicje pozwalają na otwarte myślenie z uwzględ-
nieniem dopasowania do siebie poszczególnych elementów działania firmy. 

Rozważ niewielkie zmiany w procesie i mechanizmach kontrolnych. 
Chociaż nie zalecam wprowadzania zbyt wielu zmian, dwie zmiany, które warto rozważyć, to 
dodanie cotygodniowego spotkania operacyjnego w celu przeglądania bieżących postę-
pów i przejście do struktury organizacyjnej, która usuwa wszelkie przeszkody w realizacji 
zadań (https://lethain.com/running-an-engineering-reorg). Jeśli dokonasz zmiany struk-
turalnej, powinieneś zadbać o to, aby nowa struktura obowiązywała co najmniej przez 
kolejny rok. 
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Zrozumienie technologii 
Ważną częścią roli dyrektora technicznego jest wspieranie, nadzorowanie i propagowanie 
podejścia firmy do technologii. Nowi menedżerowie zwykle angażują się w poważne zmiany 
technologiczne po pierwszych 90 dniach, ale tak jak i w innych obszarach, trzeba rozważyć, 
czy istnieją kluczowe zmiany, które należy wprowadzić teraz, a nie później. Do działań, które 
należy podjąć, aby lepiej zrozumieć stosowane technologie, należą następujące: 

Określ, czy dotąd stosowane technologie są skuteczne. 
Zapytaj osoby pracujące z różnymi stosami technologicznymi w Twojej firmie, jak dobrze 
stosowane narzędzia spełniają ich potrzeby. Gdzie są „ostre krawędzie”, które kradną ich 
czas? 

Dowiedz się, jak podejmowane są istotne decyzje techniczne. 
W niektórych firmach działają grupy zajmujące się przeglądami technologii lub archi-
tektury (https://lethain.com/scaling-consistency). Do ich zadań należy podejmowanie zło-
żonych lub kontrowersyjnych decyzji technicznych. Jednak w większości firm na dobór 
technologii mają wpływ mechanizmy nieformalne. Przeanalizuj, jak te procesy działają 
w Twojej nowej organizacji. 

Opracuj prostą zmianę i spróbuj ją wdrożyć. 
Zbudowanie mentalnego modelu tworzenia oprogramowania w Twojej firmie jest niezwykle 
cenne. Najlepszym sposobem na zapoznanie się z procesem jest wprowadzenie niewiel-
kiej zmiany i wdrożenie jej do produkcji. 

Zaplanuj swój udział w dyżurach „pod telefonem”. 
Prawdopodobnie nie będziesz mieć wystarczającego kontekstu, aby pomóc w przypadku 
incydentu, ale możesz dodać siebie do systemu dyżurów jako dodatkową osobę. Dzięki 
temu zobaczysz, jak wygląda praca na dyżurze. 

Weź udział w przeglądach incydentów. 
W mniejszych firmach może nie być programu reagowania na incydenty (https://lethain. 
com/incident-response-programs-and-your-startup), ale jeśli taki jest, to spotkania zespołu 
przeglądania incydentów są wyjątkowo cennym źródłem wiedzy, dlatego powinieneś w nich 
uczestniczyć, a także przeglądać tworzone przez ten zespół raporty. 

Stwórz historię wykorzystywanych technologii. 
Kwestionowanie decyzji technologicznych podjętych przed dołączeniem przez Ciebie do 
firmy w najlepszym razie przynosi efekt przeciwny do zamierzonego. Uważam jednak, 
że warto poznać historię i czynniki, które wpływały na wcześniejsze decyzje. Większość 
złych decyzji ocenianych dziś jako złe była świetnymi decyzjami w kontekście, który już 
nie istnieje. Zapisz, jakie to były konteksty, abyście Ty i przyszli pracownicy mogli zrozumieć 
ewolucję. 

Udokumentuj istniejącą strategię technologiczną. 
Zaskakująco niewiele firm ma strategię inżynieryjną w formie pisemnej (omówię ją dokład-
niej w rozdziale 3.). Dokumentuj to, czego się dowiadujesz o ukrytej strategii inżynieryjnej, 
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i udostępniaj notatki zespołowi. Postaraj się odpowiedzieć na pytanie, czy to jest strategia 
inżynieryjna, którą chcesz realizować. 

Największym antywzorcem, którego należy unikać w kontekście technologii, to wyrażanie 
zbyt wielu opinii lub brak rzeczywistego zainteresowania przesłankami stojącymi za podejmowa-
nymi decyzjami. Zbyt wiele opinii wyrażanych przez osoby rozpoczynające nową pracę ma 
stosunkowo niewielki wpływ na organizację. Zwykle traktuje się je z przymrużeniem oka. 
Trzeba jednak pamiętać, że menedżerowie, którzy wyrażają zbyt wiele niezbyt przemyślanych 
opinii, wprowadzają zamieszanie w organizacjach, z którymi współpracują. Niestety niektórzy 
menedżerowie, którzy wcześniej pracowali na stanowiskach inżynierów, nie nauczyli się ograni-
czać swojej gadatliwości. 

Podsumowanie 
W tym rozdziale nauczyłeś się, jak wdrożyć się na stanowisko nowego dyrektora technicz-
nego. Nawet jeśli skoncentrujesz się na najważniejszych sprawach, jest po prostu mnóstwo 
rzeczy do nauczenia się. Jeśli listy zadań wydają Ci się przytłaczające, wybierz jeden lub dwa 
obszary i zacznij od ich szczegółowego przeanalizowania. Są to ważne obszary, których trzeba 
się nauczyć, a nie lista kontrolna rzeczy, które można uznać za sprawdzone. Przyjęcie takiego 
ustrukturyzowanego podejścia pomoże Ci przyswoić najcenniejsze informacje w ciągu pierw-
szych trzech miesięcy. Być może lepsze byłoby bardziej organiczne podejście, ale Twoim celem nie 
jest poczucie, że jesteś zajęty. Musisz się szybko rozwijać, aby przewodzić organizacji, do której wła-
śnie dołączyłeś. 
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