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    Opinie o książce Od inżyniera do menedżera


    Od inżyniera do menedżera przedstawia szczegółowo przebieg kariery w dziedzinie zarządzania pracą inżynierską. Camille proponuje swoim czytelnikom praktyczne rady dotyczące każdego kolejnego etapu rozwoju zawodowego. Menedżerowie techniczni, mając na względzie interes swoich podwładnych, powinni posiąść umiejętność skutecznego zarządzania, powinni zatem przeczytać tę książkę, aby te kompetencje zdobyć.


    Ta książka to praktyczny przewodnik po karierze menedżera zarządzającego pracą inżynierską.


    — Liz Crawford, Entrepreneur in Residence w Genecast Ventures,

    była dyrektor techniczna w Birchbox


    Jak stwierdza Camille w rozdziale 5.: „To nie jest książka o zarządzaniu w ogóle. To książka o zarządzaniu pracą inżynierską”. Bez wahania poleciłbym tę książkę dosłownie każdemu, kto zajmuje się inżynierią oprogramowania lub ma z nią jakikolwiek związek — bez względu na to, czy ktoś się widzi w roli menedżera, czy nie.


    Programistom często się wydaje, że zarządzanie to coś z pogranicza smutnego losu, toru przeszkód i nagrody za najgłośniejsze wyrażanie własnego zdania. Czy zatem należy się dziwić, że większość z nas ma kiepskie doświadczenia z menedżerami, a ogólnie jako branża mamy kłopot z kształceniem menedżerów, którzy zasługiwaliby na miano choćby tylko „nie całkiem bezużytecznych”? Camille w swojej książce podpowiada, jak dokonać przełomu w tej dziedzinie. Autorka zaczyna z dobrze znanego nam punktu wyjścia. Najpierw skupia się na człowieku, którym ktoś zarządza — i na tym buduje swoją koncepcję. Camille to jeden z najwybitniejszych liderów technicznych w naszej branży. Udziela nam jednocześnie głębokich i na wskroś praktycznych rad. Żałuję, że nie miałem okazji przeczytać tej książki wcześniej, ale jednocześnie cieszę się, że w ogóle mogłem ją przeczytać.


    — Kellan Elliot-McCrea, SVP Engineering w Blink Health,

    były dyrektor techniczny w Etsy


    Mało kto miał okazję nauczyć się o roli lidera technicznego od Camille aż tyle co ja. Jej tekst to świetna lektura zarówno dla nowych, jak i dla doświadczonych menedżerów. Zawiera cenne wskazówki dotyczące nie tylko technicznych aspektów pracy, ale również kształtowania najlepszego podejścia do ludzi i różnych spraw biznesowych. W kolejnych latach na pewno będę tę książkę gorąco polecać wszystkim menedżerom.


    — Marc Hedlund, prezes Skyliner,

    były wiceprezes ds. inżynierskich w Stripe i w Etsy

  


  
    Dla CK

  


  
    Podziękowania


    W szczególności pragnę podziękować moim redaktorkom, Laurel Rumie i Ashley Brown, dzięki którym zdołałam przebrnąć bez nadmiernych komplikacji przez proces pisania swojej pierwszej książki.


    Na podziękowania zasługują również Michael Marçal, Caitie McCaffrey, James Turnbull, Cate Huston, Marc Hedlund, Pete Miron, bethanye Blount i Lara Hogan. To oni dzielili się ze mną anegdotami, które potem mogłam przytoczyć w książce.


    Dziękuję także za cenne uwagi, które otrzymałam podczas pracy nad tekstem. Ich autorami byli między innymi: Timothy Danford, Rod Begbie, Liz Crawford, Cate Huston, James Turnbull, Julie Steele, Marilyn Cole, Katherine Styer i Adrian Howard.


    Pragnę też podziękować mojemu współpracownikowi Kellanowi Elliottowi-McCrea, który stanowił dla mnie źródło wielkiej mądrości w dziedzinie zarządzania. Dziękuję również wszystkim moim znajomym z CTO Dinner za liczne rady, które od nich otrzymałam przez lata — i których wiele wykorzystałam, pisząc tę książkę.


    Mojej wieloletniej trener Dani Rukin pragnę podziękować za to, że pomogła mi przestać skupiać się na sobie i że niezmiennie mnie zachęcała do dociekliwości.


    Na zakończenie chciałabym też podziękować mojemu mężowi Chrisowi za liczne dyskusje przy kolacji, dzięki którym udało mi się dopracować niektóre najtrudniejsze fragmenty tej książki. Jego spostrzeżenia i poprawki sprawiły, że stałam się lepszą pisarką.

  


  
    Wprowadzenie


    W 2011 roku podjęłam pracę w niewielkim startupie o nazwie Rent the Runway. Wcześniej pracowałam w dużej firmie z rozległymi systemami rozproszonymi, więc przejście do malutkiego zespołu inżynierów skupionych na budowaniu doświadczeń klienta oznaczało dla mnie radykalną zmianę. Zdecydowałam się na to, ponieważ koncepcja firmy bardzo mi się podobała, a poza tym chciałam objąć funkcję przywódczą. Wierzyłam, że jeśli nie zabraknie mi sił do ciężkiej pracy, przy odrobinie szczęścia zdobędę w ten sposób doświadczenie przywódcze, na którym tak bardzo mi zależało.


    Zupełnie nie zdawałam sobie sprawy, w co się pakuję. Pracę w Rent the Runway podjęłam jako menedżer bez zespołu. Teoretycznie zajmowałam tam stanowisko konsultanta ds. IT, w praktyce jednak pełniłam obowiązki bardziej typowe dla lidera technicznego. Jak to często bywa w przypadku startupów, zatrudniono mnie w nadziei, że dokonam czegoś wielkiego — przy czym ja sama musiałam nakreślić wizję tego czegoś.


    Przez kolejne cztery lata stopniowo poszerzałam zakres swojej pracy. Najpierw kierowałam pracami niewielkiego zespołu, a w końcu wszystkimi pracami technicznymi już jako dyrektor techniczny. Organizacja się rozwijała, a ja razem z nią. Miałam mentorów, trenerów i przyjaciół, którzy służyli mi cennymi radami, ale nikt nie potrafił mi powiedzieć konkretnie, co powinnam robić. Podążałam po stromej krzywej uczenia się ze świadomością, że nie chroni mnie żadna siatka bezpieczeństwa.


    Z firmy odchodziłam z głową pełną cennych rad. Chciałam dać upust swojej energii kreatywnej, więc postanowiłam wziąć udział w projekcie National Novel Writing Month, w ramach którego uczestnicy mieli napisać 50 tysięcy słów w ciągu 30 dni. Próbowałam spisać wszystko, czego w ciągu minionych czterech lat się nauczyłam — wszystko, czego sama doświadczyłam i co miałam okazję stwierdzić, obserwując sukcesy i zmagania innych ludzi. Z tego projektu narodziła się książka, którą teraz trzymasz w rękach.


    Struktura książki odzwierciedla typowe etapy kariery, które pokonuje inżynier o aspiracjach menedżerskich. Analizując kolejne kroki — począwszy od roli mentora, a skończywszy na wysokim stanowisku przywódczym — starałam się skupiać na najważniejszych aspektach pracy i wiedzy zdobywanej na poszczególnych etapach. W książce nie da się uwzględnić wszystkich szczegółów, chciałam jednak omówić każdy z etapów po kolei, aby nie przytłaczać czytelnika szczegółowymi opisami wyzwań, które nie mają większego znaczenia w jego bieżącej sytuacji.


    Z moich obserwacji wynika, że większość wyzwań związanych z zarządzaniem pracą inżynierską rodzi się na styku inżynierii i zarządzania. Z ludźmi ciężko się pracuje i też nie chciałabym lekceważyć trudności związanych z kształtowaniem relacji interpersonalnych. Umiejętności związane z zarządzaniem ludźmi odgrywają istotną rolę również w innych branżach i innych rolach. Jeśli zatem interesują Cię wyłącznie międzyludzkie aspekty pełnienia roli przywódczej, to polecam książki takie jak choćby Po pierwsze: Złam wszelkie zasady[1].


    Menedżerowie techniczni zajmują się jednak czymś więcej niż tylko zarządzaniem ludźmi. Zarządzamy grupami inżynierów, przy czym większość z nas ma również praktyczne doświadczenie w pracy, którą oni wykonują. Moim zdaniem zresztą takie doświadczenie jest nieodzowne. Bez niego menedżer nie zyska niezbędnej wiarygodności, trudno mu też będzie podejmować decyzje i skutecznie przewodzić zespołowi. W niektórych fragmentach tej książki mowa jest o konkretnych wyzwaniach związanych z zarządzaniem w dziedzinie technicznej.


    Zarządzanie pracą inżynierską jest trudne, ale dzięki odpowiednim strategiom można sobie to zadanie ułatwić. Mam nadzieję, że dzięki tej lekturze zyskasz nowe spojrzenie na kwestię zadań menedżera technicznego — bez względu na to, czy dopiero rozpoczynasz pracę w takim charakterze, czy masz już w tej kwestii wieloletnie doświadczenie.


    Jak czytać tę książkę?


    Książka została podzielona na rozdziały opisujące kolejne, coraz bardziej złożone role zarządcze. W pierwszym rozdziale mowa jest ogólnie o tym, jak to jest podlegać menedżerowi i czego można od menedżera oczekiwać. W kolejnych dwóch rozdziałach zajmuję się kwestią mentoringu i pracą lidera technicznego, uznając obie te role za ważne odskocznie do kariery menedżerskiej. Doświadczony menedżer może znaleźć w tych rozdziałach inspirację dotyczącą zarządzania ludźmi, którzy tego typu role pełnią. Następne cztery rozdziały dotyczą zarządzania ludźmi, zarządzania zespołem, zarządzania wieloma zespołami oraz zarządzania menedżerami. Ostatni rozdział, dotyczący ścieżki menedżerskiej, rozdział 8., poświęcony został przywództwu wysokiego szczebla.


    Początkujący menedżer może na razie ograniczyć się do lektury pierwszych trzech czy czterech rozdziałów, resztę zaś przeczytać później, gdy zacznie się w pracy stykać z nowymi wyzwaniami. Doświadczony menedżer będzie być może wolał rozdziały dotyczące tego szczebla, na którym się obecnie znajduje.


    W poszczególnych rozdziałach pojawiać się będzie kilka stałych fragmentów:

    


    Pytanie do dyrektora technicznego


    Krótkie przerywniki poświęcone konkretnym problemom, które często występują na danym poziomie zarządzania.

    

    


    Dobry menedżer, zły menedżer


    Te fragmenty opisują typowe dysfunkcje charakterystyczne dla menedżerów technicznych, zawierają też pewne ogólne strategie umożliwiające rozpoznawanie i eliminowanie tego typu skłonności. Poszczególne zagadnienia osadzone zostały w kontekście rozdziałów poświęconych temu szczeblowi zarządzania, którego najczęściej dotyczą, warto jednak pamiętać, że wszystkie te dysfunkcje spotyka się na wszystkich poziomach struktury.

    

    


    Wyzwania


    Począwszy od rozdziału 4., poświęcam trochę miejsca omówieniu trudnych sytuacji, z którymi może się zetknąć menedżer. Również w tym przypadku starałam się poszczególne zagadnienia umieszczać w rozdziałach, których one w największym stopniu dotyczą, ale zawarte w tym fragmentach informacje mogą Ci się przydać bez względu na to, na którym szczeblu akurat pracujesz.

    


    Rozdział 9. trochę się różni od pozostałych, ponieważ powstał z myślą o ludziach tworzących, zmieniających lub doskonalących kulturę swojego zespołu. Dominuje w nim co prawda perspektywa lidera startupu, ale moim zdaniem zawarte tam uwagi znajdą zastosowanie w przypadku każdego menedżera rozpoczynającego pracę w nowej firmie lub podejmującego trud pracy z zespołem, którego kulturę i procesy warto by odświeżyć.


    Pisząc tę książkę, chciałam stworzyć nie tyle inspirujący tekst o przywództwie kierowany do szerokiego grona odbiorców, ile coś, co mogłoby się ukazać pod marką O’Reilly — do czego czytelnik chciałby od czasu do czasu wracać tak samo jak do książki Programming Perl. Dlatego zachęcam, aby traktować tę książkę jako swego rodzaju podręcznik dla menedżerów kierujących pracą inżynierską. Mam nadzieję, że znajdziesz tu praktyczne wskazówki, które przydadzą Ci się na różnych etapach kariery menedżerskiej.


    
      
        [1] Marcus Buckingham, Po pierwsze: Złam wszelkie zasady. Co najwięksi menedżerowie na świecie robią inaczej, MT Biznes, Warszawa 2001.

      

    

  


  
    Rozdział 1 
Podstawy zarządzania


    W zarządzaniu chodzi o to, aby trzymać ludzi nam niechętnych z dala od tych, którzy sobie jeszcze nie wyrobili zdania.


    — Casey Stengel


    Czytasz tę książkę dlatego, że chcesz być dobrym menedżerem. Pytanie brzmi: czy spotkałeś kiedyś kogoś takiego? Czy miałeś kiedykolwiek okazję pracować dla dobrego menedżera? Gdyby ktoś Cię zapytał, czego oczekujesz od dobrego menedżera, to czy potrafiłbyś udzielić odpowiedzi?


    Czego oczekiwać od menedżera?


    Pierwsze wyobrażenie na temat pracy menedżera wszyscy wyrabiamy sobie z perspektywy drugiej strony, czyli osoby zarządzanej. To na podstawie tych doświadczeń zaczyna się kształtować nasza osobista filozofia zarządzania. Z moich obserwacji wynika, że wiele osób przez cały okres swojej kariery zawodowej nigdy miało okazji współpracować z dobrym menedżerem. Moi znajomi o swoich najlepszych menedżerach mówią, że charakteryzowało ich „pewne lekceważenie”. Inżynier mniej więcej wie, czym się należy zajmować. Menedżer tymczasem pozostawiał ich samym sobie. W skrajnym przypadku zdarzyło się, że mój rozmówca miał okazję spotkać się ze swoim menedżerem zaledwie dwa razy w ciągu sześciu miesięcy, przy czym raz w związku z awansem.


    Na tle niektórych przypadków takie pewne lekceważenie to niemal pozytywny stan rzeczy. Mamy bowiem menedżerów, którzy ignorują swoich podwładnych nawet wtedy, gdy ci potrzebują pomocy, po prostu zbywając ich troski. Niektórzy menedżerowie unikają spotkań i nie udzielają informacji zwrotnych, a co najwyżej niespodziewanie pewnego dnia przychodzą z informacją o zbyt niskich standardach pracy lub odmawiają awansu z powodu niedostatecznych kwalifikacji. Zdarzają się oczywiście również menedżerowie ze skłonnością do mikrozarządzania. Tacy kwestionują najróżniejsze drobiazgi i pozbawiają swoich podwładnych prawa do samodzielnego podejmowania decyzji. Jeszcze gorzej pracuje się z menedżerami otwarcie agresywnymi, którzy ignorują podwładnych aż do momentu, w którym poczują potrzebę głośnego wyrażenia jakichś pretensji pod ich adresem. Niestety w firmach spotkać można przedstawicieli wszystkich tych typów. Wszyscy oni podkopują zdrowie psychiczne swoich ludzi. Kiedy się zatem weźmie pod uwagę te wszystkie opcje, menedżer, który przez większość czasu daje nam spokój i z którym mamy okazję rozmawiać tylko wtedy, gdy aktywnie zgłosimy się do niego po pomoc, nagle przestaje się wydawać taki straszny.


    Warto jednak pamiętać, że sytuacja może wyglądać inaczej. Menedżer może z troską myśleć o swoich podwładnych i aktywnie dążyć do wspierania ich rozwoju zawodowego. Może przekazywać swoim ludziom ważne umiejętności i dostarczać cennych informacji zwrotnych. Może pomagać w rozwiązywaniu trudnych sytuacji i podpowiadać, czego warto by się jeszcze nauczyć. Zdarzają się menedżerowie, którzy chcą doprowadzić do tego, aby ich podwładni mogli ich pewnego dnia zastąpić. Zdarzają się też menedżerowie, którzy wiedzą, na czym warto się skupić, i pomagają swoim ludziom właściwie ukierunkować uwagę.


    Definiując poziom minimum, można wskazać kilka zadań, które menedżer powinien realizować, abyś mógł wraz całym swoim zespołem podążać we właściwym kierunku. Warto dowiedzieć się, czego należy oczekiwać od menedżera. Dzięki temu będziesz mógł zacząć dopominać się o to, co jest Ci potrzebne.


    Spotkania jeden na jeden


    Spotkania jeden na jeden (1-1) z bezpośrednim przełożonym to zasadniczy wyróżnik dobrej współpracy. Wielu menedżerów lekceważy takie spotkania lub uznaje je za stratę czasu. Jakie to uczucie zostać zaproszonym przez menedżera na takie spotkanie?


    Spotkania 1-1 mają dwa zasadnicze cele. Przede wszystkim służą budowaniu czysto ludzkiej więzi między przełożonym a jego podwładnym. To bynajmniej nie znaczy, że przez cały czas będziecie rozmawiać o zainteresowaniach czy rodzinie albo prowadzić pogawędkę na temat planów weekendowych. Warto jednak w pewnym stopniu dopuścić menedżera do własnego życia, ponieważ gdy potem wydarzy się w nim coś nadzwyczajnego (śmierć kogoś bliskiego, narodziny dziecka, rozstanie czy kłopot z mieszkaniem), znacznie łatwiej Ci będzie pójść do menedżera i poprosić o kilka dni wolnego, ewentualnie przedstawić jakieś inne potrzeby o charakterze osobistym. Dobry menedżer zauważy, że nagle masz wyraźnie mniej energii. Należy liczyć też na to, że zapyta o przyczyny takiego stanu rzeczy.


    Sama w pracy nie traktuję ludzi po kumplowsku. Pragnę to wyraźnie podkreślić, ponieważ niektórzy rezygnują z okazywania troski kolegom z pracy, tłumacząc się skłonnościami introwertycznymi i niechęcią do nawiązywania przyjaźni w miejscu pracy. Ktoś mógłby więc uznać, że ja należę do ludzi, którzy utrzymują w biurze zażyłe relacje towarzyskie i że w związku z tym nie potrafię ich zrozumieć. Podkreślam zatem, że doskonale rozumiem, iż nie każdy docenia rolę czysto ludzkich relacji w miejscu pracy. Jednocześnie nie uważam, aby skłonności introwertyczne stanowiły wystarczające uzasadnienie dla odmowy traktowania ludzi po ludzku. Fundamentem silnego zespołu jest więź między ludźmi. To dzięki niej rodzi się zaufanie. Zaufanie — prawdziwe zaufanie — wymaga umiejętności i chęci otwarcia się na drugiego człowieka. Należy więc oczekiwać, że Twój menedżer będzie potrafił dostrzec w Tobie człowieka, który ma również życie poza pracą, i że podczas spotkania będzie skłonny poświęcić tej kwestii kilka minut.


    Poza tym spotkania 1-1 stwarzają również okazję po temu, aby w warunkach prywatności porozmawiać z menedżerem o wszystkich sprawach, które wymagają omówienia. Spotkania powinny się odbywać w przewidywalnych terminach, a w związku z tym będziesz się mógł odpowiednio do nich przygotować — bynajmniej nie musi być tak, że przebieg tych spotkań zależy wyłącznie od menedżera. Czasami to przełożony narzuci temat rozmowy, ale Ty również powinieneś się zastanowić, co warto by podczas takiego spotkania poruszyć. Ten cel trudno osiągnąć, jeśli spotkania nie odbywają się regularnie, jeśli przełożony często je odwołuje lub zmienia terminy. Ty także możesz nie mieć ochoty na regularne spotkania 1-1 lub możesz uważać, że w zupełności wystarczy organizować je raz na kilka tygodni. Tak też może być, ważne jednak, aby takie spotkania w ogóle się odbywały. Należy je wykorzystywać stosownie do bieżących potrzeb, jeśli zaś stwierdzisz, że chciałbyś się spotykać z menedżerem częściej, powinieneś go o to poprosić.


    W przekonaniu większości ludzi spotkania tego typu nie służą do omawiania statusu spraw bieżących. Jeżeli jesteś menedżerem i spotykasz się z członkiem wyższego kierownictwa, możesz wykorzystać tę okazję do omówienia przebiegu niektórych ważnych projektów albo projektów, które dopiero raczkują i w związku z tym nie ma jeszcze rozbudowanej dokumentacji na ich temat. Dla szeregowego pracownika taka rozmowa na ogół będzie jednak wtórna, a więc prawdopodobnie nudna. Jeśli spotkania 1-1 zostaną sprowadzone do żmudnych raportów dotyczących przebiegu realizacji konkretnych zadań, to równie dobrze można je zastąpić wiadomością e-mail lub wymianą informacji na czacie. Czas przeznaczony na spotkanie lepiej zagospodarować na omawianie innych kwestii istotnych z Twojego punktu widzenia.


    Zachęcam do tego dzielenia się z przełożonym odpowiedzialnością za przebieg takiego spotkania. Możesz opracować zestawienie tematów, które chciałbyś omówić. Przygotuj się do spotkania. Jeśli przełożony regularnie te rozmowy odwołuje lub przekłada, to spróbuj go nakłonić do wyznaczenia mniej newralgicznego terminu. Jeżeli okaże się to niemożliwe, na dzień wcześniej (albo rano, jeśli spotkanie ma się odbyć po południu) upewnij się, czy termin jest aktualny. Wspomnij przy okazji, co chciałbyś omówić, aby przełożony odebrał od Ciebie sygnał, że jesteś zainteresowany spotkaniem.


    Informacje zwrotne i wskazówki robocze


    Od menedżera możesz oczekiwać również informacji zwrotnych. Nie chodzi tu wyłącznie o ocenę wyników, choć ona niewątpliwie stanowi element takiej informacji. Od czasu do czasu na pewno coś Ci nie wyjdzie. Jeśli masz dobrego menedżera, to on bezzwłocznie da Ci o tym znać. To nie będzie dla Ciebie przyjemne. Taka rozmowa może być zaskoczeniem zwłaszcza dla osób, które dopiero wkraczają w świat pracy i dotąd krytykę własnego postępowania słyszały wyłącznie z ust rodziców.


    Takie informacje zwrotne to jednak bardzo cenna rzecz, ponieważ gorzej sytuacja może wyglądać tylko wtedy, gdy w ogóle się ich nie otrzymuje lub gdy pojawiają się dopiero na etapie oceny wyników. Im szybciej się dowiesz, że masz jakieś niewłaściwe nawyki, tym łatwiej Ci je będzie skorygować. To samo dotyczy pochwał. Dobry menedżer będzie na co dzień zwracać uwagę na różne drobiazgi, z którymi dobrze sobie radzisz — i będzie Cię za to chwalić. Staraj się zachowywać tego typu uwagi w pamięci (zarówno pozytywne, jak i negatywne), aby móc je potem wykorzystać na etapie przygotowywania rocznej samooceny.


    Najlepiej by było, aby menedżer krytyczne informacje przekazywał Ci na osobności, pochwały zaś w sytuacjach w jakimś stopniu publicznych. Nawet jeśli tuż po zakończeniu spotkania menedżer zatrzyma Cię na chwilę, aby przekazać Ci kilka krytycznych uwag, wcale nie musi to oznaczać, że zachowywałeś się fatalnie. Dobry menedżer wie, że informacja zwrotna ma większą wartość, gdy zostanie przekazana od razu, i że nie należy czekać z nią na bardziej dogodny moment. Publiczne wyrażanie pochwał uważa się za przejaw dobrej praktyki, ponieważ dzięki temu menedżer informuje wszem wobec o wartościowych dokonaniach, w ten sposób kształtując model pozytywnych zachowań. Jeżeli nie lubisz publicznych pochwał, powiedz o tym swojemu menedżerowi. Menedżer też mógłby Cię zawczasu zapytać o zdanie, ale jeśli tego nie zrobi, to nie musisz cierpieć w milczeniu.


    Jeśli przygotowujesz się do prezentacji, możesz poprosić menedżera o analizę jej treści i ewentualne sugestie. Gdy przygotowujesz dokument projektowy, menedżer może Ci podpowiedzieć, co należałoby poprawić. Informacje zwrotne dotyczące kodu inżynierowie zwykle uzyskują od swoich kolegów, ale przecież w pracy zajmujesz się nie tylko pisaniem kodu i menedżer mógłby Ci w tych obszarach pomóc osiągnąć postęp. Prośba o radę to dla menedżera czytelny sygnał, że darzysz go szacunkiem. Ludzie lubią pomagać, a menedżerowie zwykle doceniają taką formę pochlebstwa.


    Menedżer powinien być Twoim głównym sojusznikiem, jeśli chodzi o rolę, jaką masz do odegrania w firmie. Jeżeli w Twojej firmie istnieje ścisła hierarcha organizacyjna, warto porozmawiać z menedżerem o tym, w jakich obszarach powinieneś podejmować dodatkowe starania, aby zapewnić sobie awans (o ile Ci na nim zależy). Jeśli masz kłopoty z kolegą z zespołu lub nie potrafisz się dogadać z członkiem innego zespołu, menedżer powinien służyć Ci pomocą. W razie konieczności możesz przeprowadzić rozmowę z tą osobą lub tym zespołem, żeby pomóc w wypracowaniu jakiegoś rozwiązania. To się jednak na ogół nie stanie, jeżeli mu takiej sprawy nie zgłosisz. Jeśli nie zabiegasz o awans, raczej nie powinieneś oczekiwać, że zostanie Ci on magicznie zaproponowany. W przypadku kłopotów z kolegą z zespołu menedżer też zwykle będzie interweniować dopiero wtedy, gdy zdecydujesz się zgłosić mu problem.


    Dobrze by było, gdyby menedżerowie potrafili trafnie rozpoznawać i rozdzielać projekty w taki sposób, aby wspierały one rozwój pracowników i stwarzały im okazję do zdobywania nowej wiedzy. Poza tym jednak nowy menedżer może Ci też pomóc dostrzec wartość pracy, którą już wykonujesz, nawet jeśli na pozór wydaje się ona mało ciekawa czy mało ambitna. To menedżer odpowiada za to, aby Twoja rola została osadzona w szerokim kontekście celów zespołowych — abyś Ty zyskał poczucie sensu swojej codziennej pracy. Najbardziej przyziemne zadania mogą stać się powodem do dumy, jeśli się tylko zrozumie, w jaki sposób przyczyniają się one do osiągnięcia sukcesu przez firmę.


    Im wyższe stanowiska będziesz zajmować, tym rzadziej będziesz otrzymywać informacje zwrotne (zarówno negatywne, jak i pozytywne). Ty będziesz wówczas działać na wysokim stopniu hierarchii, Twój menedżer zaś na bardzo wysokim. Informacje zwrotne w takiej sytuacji rzadziej dotyczą Twojej osoby, częściej zaś kwestii związanych z funkcjonowaniem zespołu bądź realizacją strategii. Wraz z kolejnymi awansami powinieneś z coraz większą swobodą podchodzić do rozmów 1-1 i poruszania istotnych dla Ciebie tematów bądź informacji zwrotnych, ponieważ w przeciwnym razie menedżer nie bardzo będzie w stanie znaleźć na to czas (ograniczać się on będzie do rozmów w sprawie oceny wyników).


    Szkolenie i rozwój zawodowy


    Menedżer występuje w roli głównego łącznika między Tobą a biurokratyczną strukturą firmy i w związku z tym spoczywa na nim pewna odpowiedzialność związana z zapewnieniem Ci wsparcia w odbywaniu szkoleń i poszukiwaniu innych okazji do rozwoju zawodowego. Możliwe, że pomoże Ci znaleźć konferencję, w której mógłbyś wziąć udział, albo potencjalnie interesujący kurs. Być może podpowie, jaką książkę warto przeczytać, albo wskaże eksperta w innym obszarze działalności firmy, od którego mógłbyś się czegoś wartościowego dowiedzieć.


    Nie wszędzie zakłada się, że menedżer zajmuje się udzielaniem wsparcia coachingowego i szkoleniem pracowników. W niektórych firmach zajmują się tym specjalne działy, do których można się zwrócić bezpośrednio. W małych firmach ograniczenia budżetowe nie pozwalają na finansowanie rozbudowanych szkoleń. Niektóre organizacje uważają, że nie muszą zapewniać swoim pracowników tego typu benefitów.


    Niezależnie od tego, w jakiej firmie pracujesz, powinieneś mieć świadomość, że odpowiedzialność za decyzje w sprawie szkoleń niezbędnych z punktu widzenia rozwoju Twojej kariery zawodowej spoczywa głównie na Twoich barkach. Dotyczy to w szczególności osób zainteresowanych szkoleniami o charakterze technicznym. Raczej nie należy liczyć, że menedżer będzie dysponować aktualną listą potencjalnie interesujących konferencji czy szkoleń.


    Menedżer może też w sposób bezpośredni wpływać na przebieg Twojej kariery poprzez awanse, a niekiedy również decyzje w sprawie wynagrodzeń. Jeżeli w Twojej firmie obowiązuje konkretny proces przyznawania awansów, to Twój menedżer na pewno w nim w taki lub inny sposób uczestniczy. Jeśli w Twojej firmie decyzje o awansach podejmowane są kolegialnie, menedżer pomoże Ci przygotować stosowne materiały do przedłożenia odpowiedniej komisji. Jeśli zaś o awansie decyduje ktoś z zarządu lub kierownictwa, wówczas Twój bezpośredni przełożony odgrywać będzie zasadniczą rolę w promowaniu Twojej kandydatury i uzyskaniu aprobaty zwierzchników.


    Niezależnie od specyfiki konkretnego procesu związanego z uzyskiwaniem awansów, menedżer powinien posiadać informacje na temat kwalifikacji, które uprawniają Cię do zmiany zaszeregowania służbowego. Jeśli zatem zabiegasz o awans, koniecznie zapytaj menedżera, na jakich obszarach powinieneś się skupić, aby zwiększyć swoje szanse na sukces. Menedżerowie zwykle nie są w stanie zapewnić nikomu awansu, ale dobry menedżer będzie wiedział, na co się kładzie nacisk w danym systemie i jak pomóc w gromadzeniu odpowiednich dokonań czy rozwijaniu stosownych umiejętności. Oczywiście takie wsparcie kiedyś się kończy. Im wyżej znajdujesz się w strukturze firmy, tym rzadziej zdarzają się okazje do awansu. Z czasem menedżer będzie oczekiwać od Ciebie, że sam wskażesz dokonania, które uzasadniałyby awansowanie Cię na wyższe stanowisko.

    


    Pytanie do dyrektora technicznego: Wielkie ambicje


    Właśnie zacząłem pracę, ale już wiem, że chciałbym kiedyś pełnić funkcję dyrektora technicznego. Co powinienem robić już teraz, żeby ten cel osiągnąć?


    Przede wszystkim musisz nauczyć się pracować. Być może Ty akurat już to umiesz, ale ja po ukończeniu studiów tak naprawdę nie wiedziałam o pracy nic. Codzienna praca specjalisty do spraw technicznych bardzo się różni od tego, czego się uczyliśmy w szkole. Prawdopodobnie z czasem będziesz musiał sporo się nauczyć o tym, jak to jest pracować jako inżynier. W szczególności polecałabym zaś znaleźć taką pracę, w której będziesz mógł liczyć na wsparcie mentorskie i szkolenia w zakresie poszczególnych aspektów wykonywanej pracy (a więc testów, projektów, zarządzania produktem czy współpracy), ale też pozyskiwać nowe umiejętności techniczne. Powinieneś zdobyć solidny fundament merytoryczny, ponieważ kompetencje są niezbędne do odniesienia sukcesu.


    Radziłabym również szukać jak najlepszych menedżerów i mentorów, a następnie obserwować ich przy pracy. Szukaj ludzi, którzy będą Cię zachęcać do odnoszenia sukcesów, ale też za te sukcesy nagradzać. Szukaj ludzi, którzy by Cię inspirowali do przekraczania własnych granic. Powinieneś mieć świadomość, że przekraczanie granic nie sprowadza się wyłącznie do pozyskiwania wiedzy na temat nowych technologii. Dobry dyrektor techniczny ma również wysoko rozwinięte kompetencje komunikacyjne i umiejętności w zakresie zarządzania projektami. Może się wykazać nie tylko dobrym rozeznaniem w kwestiach technicznych, ale także wyczuciem produktu. Poza tym powinieneś też poświęcać sporo czasu na pisanie kodu i cały czas poszerzać wiedzę o tym, jak powinien wyglądać wysokiej jakości kod. Zdobywanie tej wiedzy zajmie Ci zapewne kilka lat i w tej kwestii nie ma się co spieszyć.


    Poza tym zachęcam Cię do budowania i wzmacniania sieci kontaktów zawodowych. Inżynierowie na wczesnym etapie swojej kariery często nie zdają sobie sprawy, że ich dzisiejsi koledzy w przyszłości staną się dla nich źródłem nowych okazji zawodowych. Grupa kontaktów obejmować powinna zarówno kolegów ze szkoły, jak i kolegów z zespołu, ale także ludzi, z którymi nawiązujesz znajomości podczas konferencji i spotkań. Nieśmiałość to nic strasznego, ale osoba pełniąca funkcję dyrektora technicznego powinna opanować umiejętność nawiązywania kontaktów z najróżniejszymi ludźmi, a także budowania silnych sieci kontaktów łączących różne firmy.


    Ostatnia sprawa to świadomość, że większość dyrektorów technicznych to ludzie pracujący w małych firmach. Często uczestniczą w zakładaniu startupów, odpowiadając w nich za stronę techniczną. Jeśli chcesz podążać tą drogą, to najlepiej byłoby się zatrudnić w przedsiębiorstwie, z którego ludzie często odchodzą, żeby rozkręcać własne inicjatywy. Właśnie tam możesz spotkać swoich przyszłych partnerów biznesowych. Tam też może się pojawić okazja, aby na wczesnym etapie dołączyć do nowo powstającej firmy.

    


    Zarządzanie od strony pracownika


    Jednym z aspektów dobrego zarządzania jest posiadanie wizji podlegania temu procesowi. Nie chodzi tu tylko i wyłącznie o zarządzanie w górę, choć to pokrewna koncepcja. Ważnym krokiem na drodze do aktywnego budowania własnej kariery zawodowej oraz satysfakcji w miejscu pracy jest wzmacnianie poczucia osobistej odpowiedzialności i kompetencji w zakresie współtworzenia doświadczeń o charakterze zawodowym. W kwestii relacji z przełożonym nie należy całkowicie zdawać się na menedżera.


    Refleksja nad oczekiwaniami


    Menedżer może Ci podpowiedzieć, gdzie szukać okazji do rozwoju. Może przedstawić konkretne projekty. Może przekazać informacje zwrotne wskazujące, czego jeszcze powinieneś się uczyć i w jakich obszarach powinieneś się rozwijać. Menedżer nie czyta jednak w Twoich myślach, a w związku z tym nie jest w stanie stwierdzić, co mogłoby Ci dać szczęście. Bez względu na to, czy masz już dwadzieścia lat doświadczenia, czy dopiero rozpoczynasz swoją przygodę na rynku pracy, sam musisz zdecydować, co chcesz robić, czego chcesz się uczyć i co Ci da szczęście.


    W Twoim życiu zawodowym najprawdopodobniej zdarzać się będą okresy niepewności. Niepewność dotkliwie utrudnia życie wielu ludziom, którzy przez pierwsze dwa do pięciu lat po zakończeniu nauki z trudem odnajdują się we w pełni niezależnym dorosłym życiu. Mnie dokuczała tak bardzo, że postanowiłam jeszcze parę lat studiować. Wróciłam do znanego mi świata akademickiego, w którym dobrze się czułam, usiłując w ten sposób uciec przed pracą, która była dla mnie nieznanym terytorium. Niepewności doświadczyłam również później, gdy pokonałam kilka szczebli drabiny technicznej i w pewnym momencie poczułam się zupełnie bezsilna w obliczu struktury dużej firmy. Potem przeżyłam to ponownie, kiedy na wysokim szczeblu hierarchii zarządzania musiałam zmierzyć się z wyzwaniami przywódczymi. Po dotychczasowym przebiegu mojej kariery zawodowej sądząc, niepewność będzie się w moim życiu pojawiać mniej więcej co 5 – 10 lat aż do emerytury.


    Pokonując kolejne szczeble kariery, człowiek zaczyna sobie uświadamiać, jak powszechnym zjawiskiem jest niepewność. Dla nikogo chyba nie będzie odkryciem, że nawet gdy w końcu udaje się nam zdobyć upragnioną pracę, to prędzej czy później traci ona swój urok, a my zaczynamy się rozglądać za czymś innym. Wydaje Ci się, że chcesz pracować w tym fajnym startupie. Dołączasz jednak do zespołu i szybko stwierdzasz, że to jeden wielki chaos. Wydaje Ci się, że chcesz być menedżerem. Dostajesz awans i nagle dochodzisz do wniosku, że to trudna praca, która wcale nie daje aż tyle satysfakcji.


    W obliczu całej tej niepewności liczyć możesz tak naprawdę tylko na siebie. Przełożony sobie za Ciebie nie poradzi. Może Ci pomóc stwierdzić, jakie masz możliwości w danej sytuacji, ale tylko Ty sam możesz rozstrzygnąć, co chcesz dalej robić.


    Sam jesteś za siebie odpowiedzialny


    Przede wszystkim musisz poznać samego siebie. Potem musisz zacząć dążyć do osiągnięcia tego, na czym Ci zależy.


    Jeśli chcesz o czymś porozmawiać, to porusz temat podczas spotkania 1-1. Jeśli chcesz pracować przy jakimś projekcie, nie wahaj się o to poprosić. Bądź swoim własnym rzecznikiem. Jeżeli nie możesz liczyć na pomoc menedżera, szukaj wsparcia gdzie indziej. Zabiegaj o informacje zwrotne, w szczególności zaś gromadź informacje o tym, w jakich obszarach powinieneś się jeszcze doskonalić. Gdy takie informacje się pojawiają, przyjmuj je z wdzięcznością, nawet jeśli nie przypadną Ci one do gustu.


    Jeśli jesteś stale niezadowolony, to powiedz coś! Jeśli czujesz, że utknąłeś w martwym punkcie, poproś o pomoc. Jeśli chciałbyś dostać podwyżkę, to o nią poproś. Jeśli zależy Ci na awansie, dowiedz się, co musisz zrobić, aby go uzyskać.


    Twój menedżer nie jest Ci w stanie narzucić równowagi między życiem zawodowym a prywatnym. Jeżeli chcesz iść do domu, znajdź sposób, aby szybko uporać się z pracą, i idź do domu. Czasami w imię własnych wartości będziesz musiał zrobić coś sprzecznego z kulturą organizacji i to będzie dla Ciebie trudne. Pamiętaj jednak również, że gdy zależy Ci na bardziej odpowiedzialnym stanowisku, czasem trzeba zapracować sobie na nie po godzinach.


    Z pewnością nie dostaniesz wszystkiego, o co poprosisz, mam też pełną świadomość, że takie proszenie nie jest ani fajnym, ani komfortowym doświadczeniem. Nie zmienia to jednak faktu, że to najszybszy sposób, by iść naprzód. Jeśli Twój menedżer jest człowiekiem z zasadami, doceni Twoją szczerość. Jeśli nim nie jest, będziesz przynajmniej wiedział, na czym stoisz. Nie gwarantuję, że wszystko ułoży się tak, jak byś sobie tego życzył, ale jeżeli wyznaczyłeś sobie cel, to powinieneś poczuwać się do tego, aby go urzeczywistnić.


    Menedżer też człowiek


    Menedżer też pracuje. Też czasami bywa zestresowany. Nie zawsze wszystko mu wychodzi idealnie. Czasami powie coś głupiego albo zrobi coś, co Tobie się będzie wydawało niesprawiedliwe lub krzywdzące. Będzie Ci zlecać zadania, którymi nie będziesz miał ochoty się zajmować — a potem będzie się irytować, że narzekasz. Menedżer ma dbać o interes firmy i zespołu, nie zaś o to, abyś Ty był cały czas zadowolony.


    Twoja relacja z menedżerem niczym się nie różni od innych bliskich relacji interpersonalnych. Ty nie jesteś w stanie zmienić nikogo poza sobą. Zdecydowanie możesz przekazywać menedżerowi informacje zwrotne, jednocześnie powinieneś jednak mieć świadomość, że on nie musi Cię posłuchać i nie musi się zmienić, choćbyś nie wiadomo jak nalegał. Jeśli zatem z jakiegoś powodu zaczniesz żywić do swojego menedżera silną niechęć, to zapewne powinieneś przenieść się do innego zespołu albo zmienić pracę. Jeśli zaś stwierdzisz, że niechęć budzą w Tobie wszyscy menedżerowie, być może powinieneś zastanowić się nad tym, czy to na pewno ma związek z ich postawą — czy możesz raczej z Twoją. A być może byłbyś szczęśliwszy w pracy, w której nie miałbyś nad sobą menedżera.


    Musisz też mieć świadomość, że gdy osiągniesz pewien szczebel w hierarchii organizacji, przełożeni będą od Ciebie oczekiwać, że będziesz im przedstawiać rozwiązania, a nie problemy. Podczas spotkań 1-1 nie powinieneś zatem w kółko opowiadać o tym, że czegoś potrzebujesz, że coś jest nie tak albo że czegoś Ci brakuje. Jeśli więc pojawi się problem, zamiast zwracać się do menedżera z prośbą o jego rozwiązanie, lepiej udać się po radę i zapytać, jak on by postąpił w takiej sytuacji. Prosząc o radę, okazujesz menedżerowi szacunek i zaufanie.


    Mądrze wybieraj menedżerów


    Menedżer może mieć zasadniczy wpływ na przebieg Twojej kariery zawodowej, dlatego w miarę możliwości przy wyborze pracy uwzględniać należy nie tylko charakter samego zajęcia, renomę firmy czy wysokość wynagrodzenia, ale również osobę menedżera.


    Dobry menedżer zna zasady gry obowiązujące w firmie. Będzie potrafił zapewnić Ci awans. Będzie Ci w stanie pomóc, gdy zaczniesz zabiegać o uwagę ważnych osobistości lub gdy zechcesz otrzymać od nich informacje zwrotne. Dobry menedżer dysponuje silną siecią kontaktów i potrafi pomóc podwładnemu w poszukiwaniu nowej pracy, nawet gdy ten już z nim nie współpracuje.


    Dobry menedżer to jednak nie to samo co menedżer, który by się dobrze sprawdzał w roli przyjaciela — ale też nie to samo co dobry inżynier. Nie brak na rynku inżynierów, którzy nie sprawdzają się na stanowiskach kierowniczych, ponieważ nie chcą się zajmować firmową polityką lub sobie na tym polu nie radzą. Dobry inżynier może być świetnym mentorem dla kogoś, kto dopiero rozpoczyna karierę zawodową, a jednocześnie może się całkowicie nie sprawdzać, gdy przyjdzie mu stanąć w obronie interesu pracownika z większym doświadczeniem.


    Ocena własnego doświadczenia


    Oto kilka kwestii, nad którymi warto się zastanowić w związku z rozwijaniem tego aspektu swojej kariery zawodowej:


    
      	Czy miałeś kiedyś menedżera, o którym powiedziałbyś, że był dobry? Co takiego robił, że zasłużył sobie na taką opinię?


      	Jak często masz okazję spotykać się z menedżerem w sytuacji 1-1? Czy to menedżer decyduje o tym, jakie zagadnienia zostaną poruszone podczas tych spotkań? W jakiej innej formie można by przekazywać informacje na temat postępów pracy, aby zagadnienie to nie stanowiło głównego tematu takich spotkań?


      	Czy masz poczucie, że mógłbyś powiedzieć menedżerowi o czymś ważnym, co się wydarzyło w Twoim życiu? Czy masz poczucie, że Twój menedżer zna Cię trochę na płaszczyźnie osobistej?


      	Czy menedżer przekazuje Ci pozytywne informacje zwrotne? Czy przekazuje Ci negatywne informacje zwrotne? Czy w ogóle przekazuje Ci jakieś informacje zwrotne?


      	Czy menedżer pomógł Ci wyznaczyć cele zawodowe na ten rok?

    

  


  
    Rozdział 2 
Mentoring


    Wielu inżynierów pierwsze doświadczenia związane z zarządzaniem ludźmi zdobywa w sytuacjach nieoficjalnych, gdy za sprawą przypadku nagle wcielają się w rolę mentorów.


    Znaczenie mentoringu dla młodszych stażem członków zespołu


    Mentorów zwykle przydziela się członkom zespołu, którzy jeszcze nie mogą poszczycić się dużym doświadczeniem zawodowym, w szczególności świeżo upieczonym absolwentom czy stażystom. W wielu organizacjach funkcjonuje system, w ramach którego nowo zatrudniony pracownik zawsze korzysta ze wsparcia mentora. Czasami w tej roli występuje po prostu jeden z młodych członków zespołu, niekiedy pracujący w organizacji zaledwie rok czy dwa dłużej niż jego podopieczny. Taki ktoś jeszcze pamięta, jak to było dopiero zaczynać pracę albo odbywać staż, więc nawiązanie bliskiej relacji z podopiecznym przychodzi mu łatwiej. W innych przypadkach do roli mentora wyznacza się doświadczonych inżynierów, którzy nie tylko pomagają nowemu pracownikowi zadomowić się w organizacji, ale również w razie potrzeby służą mu wsparciem technicznym. W zdrowej organizacji wsparcie mentorskie dla nowych pracowników to doświadczenie korzystne dla obu stron: mentor ma okazję się przekonać, jak to jest ponosić odpowiedzialność za drugiego człowieka, jego podopieczny zaś może liczyć na to, że pieczę nad nim sprawuje ktoś, kto opiekuje się tylko nim i kto nie musi dzielić uwagi między licznych podwładnych.


    Sama doskonale pamiętam mojego pierwszego mentora, który towarzyszył mi podczas zdobywania szlifów w zawodzie inżyniera oprogramowania. Zatrudniłam się na staż w Sun Microsystems i zostałam przydzielona do zespołu pracującego nad narzędziami JVM. Po raz pierwszy w życiu uczestniczyłam w prawdziwym projekcie programistycznym. Miałam wówczas wielkie szczęście, ponieważ moim mentorem był doświadczony inżynier imieniem Kevin. Na trwałe zapisał się on w mojej pamięci, potrafił bowiem znaleźć dla mnie czas, mimo że sprawował również funkcję kierownika technicznego naszego obszaru. Mógł mi po prostu pokazać biurko i zostawić samej sobie, ale poświęcał czas, żeby omówić ze mną poszczególne projekty, usiąść przy tablicy i przeanalizować wspólnie kod. Wiedziałam, czego się ode mnie oczekuje, a gdy natrafiałam na trudności, mogłam poprosić go o pomoc. Tamto lato miało zasadniczy wpływ na mój rozwój zawodowy, ponieważ dzięki wsparciu Kevina miałam okazję się przekonać, że potrafię wykonać konkretną pracę i mogłabym być produktywnym pracownikiem. Praca z Kevinem była jednym z pierwszych momentów przełomowych w mojej karierze. Dzięki temu doświadczeniu poznałam wartość mentoringu.


    W roli mentora


    Jeśli sam znalazłeś się w roli mentora, to przyjmij moje gratulacje! Nie każdy ma w życiu okazję tego doświadczyć. Ty zaś masz możliwość we względnie bezpiecznych warunkach uczyć się, na czym polega zarządzanie i jak to jest być odpowiedzialnym za drugiego człowieka. Raczej nie należy się martwic, że Cię zwolnią, jeśli nie sprawdzisz się jako mentor (no chyba że dopuścisz się czegoś naprawdę niestosownego — flirt z podopiecznym to zdecydowanie zły pomysł!). W przypadku większości mentorów najczarniejszy scenariusz sprowadza się do tego, że: a) podopieczny będzie marnować ich czas i w rezultacie napiszą mniej kodu; b) mentor tak bardzo się nie sprawdzi, iż kandydat potencjalnie interesujący dla organizacji zniechęci się do firmy i nie będzie chciał w niej pozostać (ewentualnie zrezygnuje z pracy wcześniej, niż pierwotnie planował to zrobić). Ten drugi scenariusz realizuje się niestety zdecydowanie częściej niż pierwszy. Kiepski mentor, który lekceważy swoje zadanie, trwoni czas podopiecznego na banalne zadania albo — co najgorsze — poniża go lub usiłuje onieśmielić (a przez to skutecznie zniechęca do podjęcia współpracy z organizacją), może zmarnować niejeden talent. Ty oczywiście chcesz tego uniknąć. Chcesz być dobrym mentorem. Być może jesteś już menedżerem i teraz zastanawiasz się, jak pomóc podwładnym, którzy mają w przyszłości wcielić się w rolę mentorów. Jak można budować efektywną relację mentorską bez nadmiernego uszczerbku dla własnego rozwoju zawodowego?


    Mentor dla stażysty


    W pierwszej kolejności zajmiemy się kwestią relacji między mentorem a pracownikiem tymczasowym. Większość firm technologicznych zatrudnia latem stażystów, zwykle błyskotliwych studentów, którzy mają przed sobą jeszcze kilka lat studiów, ale chcą zdobyć cenne doświadczenie zawodowe. Proces rekrutacji takich studentów w różnych firmach przebiega różnie. Niektóre organizacje traktują staże jako okazję do pozyskiwania talentów bezpośrednio po ukończeniu przez nich studiów. Jeśli jednak Twoja firma oferuje staże dla studentów, którzy mają do dyplomu jeszcze kilka lat, należy się spodziewać, że taki kandydat po pierwsze niewiele jeszcze wie, a po drugie w kolejnym roku prawdopodobnie poszuka sobie stażu w innej firmie (chyba że pod koniec lata będzie naprawdę zachwycony). A zatem bez presji.


    Oto więc się okazuje, że masz zostać mentorem dla studenta, który ma nikłe doświadczenie zawodowe. Co możesz zrobić, żeby zapamiętał to lato jako świetną przygodę? Nawet jeśli firmie on się nie spodoba, firma powinna spodobać się jemu — ponieważ wówczas można liczyć na to, że będzie opowiadał swoim znajomym o pozytywnych doświadczeniach na stażu. To może zasadniczo ułatwić firmie zatrudnianie absolwentów na pełen etat (podobnie jak fakt pozyskiwania stażystów z tej konkretnej uczelni, świadczący o poważnym zainteresowaniu rekrutacją jej absolwentów). Nie ma się jednak co martwić. Wcale nie tak trudno jest zrobić dobre wrażenie na stażyście.


    Przede wszystkim należy znaleźć dla takiego pracownika jakiś projekt. Dobrze by było, żebyś, jako mentor, nie zwlekał z tym za długo (to wcale nie takie łatwe zadanie). Stażysta, który nie ma żadnego projektu do realizacji, może się czuć zagubiony albo może się przez całe wakacje nudzić. Znalezienie jakiegoś konkretnego zajęcia okazuje się trudne nawet dla doświadczonych pracowników, stażysta może sobie z tym po prostu nie poradzić. Powinieneś mieć zatem jakiś pomysł — przynajmniej na pierwszych kilka tygodni, żeby student miał od czego zacząć. Jeśli naprawdę nic Ci nie przychodzi do głowy, spróbuj wydzielić jakieś niewielkie, kilkudniowe zadanie ze swojego bieżącego projektu. To może być dobry punkt wyjścia.


    Pierwszych kilka dni stażysty przebiega mniej więcej tak samo jak pierwszych kilka dni nowego pracownika. Trzeba go zaznajomić z firmą, a on musi odnaleźć się w biurze, a także poznać ludzi i systemy. W ciągu tych pierwszych kilku dni powinieneś zatem poświęcić mu możliwie dużo czasu. Niech zacznie wdrażać środowisko programistyczne albo sprawdzać kod. Kilka razy w ciągu dnia sprawdź, co u niego słychać. Upewnij się, że nie gubi się w ogromie nowych informacji i że nie czuje się przytłoczony. Ty w tym samym czasie zacznij się przygotowywać do realizacji jego projektu.


    Gdy już wskażesz konkretny projekt, będziesz mógł zacząć korzystać z tego, co już wiesz na temat zarządzania projektami. Czy ten konkretny projekt został podzielony na etapy? Jeśli nie, postaraj się nadrobić zaległości w tym zakresie w ciągu kilku pierwszych dni stażu swojego podopiecznego. Porozmawiaj na ten temat ze stażystą. Czy dla niego taki podział ma sens? Wysłuchaj jego pytań i spróbuj mu odpowiedzieć. Pamiętaj, że w ten sposób ćwiczysz umiejętności, które będą Ci potrzebne, jeśli w przyszłości zostaniesz menedżerem (słuchanie, komunikowanie oczekiwań oraz reagowanie na działania drugiej osoby).


    Uważne słuchanie


    Słuchanie to podstawowa umiejętność związana z zarządzaniem ludźmi. Słuchanie stanowi fundament dla empatii, która jest niezwykle ważną cechą dobrego menedżera. Umiejętność okazywania empatii przydaje się na każdej ścieżce rozwoju zawodowego. Nawet inżynier, który nie ma ludzi pod sobą, powinien rozumieć, co inni usiłują mu powiedzieć. Bacznie więc obserwuj swoje zachowanie w sytuacji, w której podopieczny do Ciebie mówi. Czy przez cały czas zastanawiasz się nad tym, co mu za chwilę odpowiesz? A może rozmyślasz o własnych zadaniach? Czy robisz cokolwiek innego poza odbieraniem słów, które płyną z jego ust? Jeśli tak, to nie słuchasz go uważnie.


    W związku z pełnieniem funkcji przywódczych — czy to w ramach struktury zarządzania, czy w przypadku oddziaływania o charakterze nieformalnym — człowiek się bardzo szybko przekonuje, że mało kto potrafi precyzyjnie wyrazić to, co ma do powiedzenia, w taki sposób, aby inni dobrze go zrozumieli. Dopóki jednak nie wykształcimy inteligencji zbiorowej Borgów czy zdolności telepatycznych Wolkan, będziemy zmuszeni przeciskać skomplikowane koncepcje teoretyczne przez wąskie ucho igielne języka. Subtelności językowe i niuanse interpretacyjne to akurat coś, z czym inżynierowie zwykle nie radzą sobie najlepiej. Należy więc jeszcze raz podkreślić, że słuchanie nie ogranicza się wyłącznie do odbierania słów, które wypowiada podopieczny. Podczas osobistego kontaktu z drugim człowiekiem trzeba jeszcze obserwować mowę jego ciała. Czy spogląda Ci prosto w oczy? Czy się uśmiecha? Czy marszczy brwi? Czy wzdycha? Na podstawie tego typu niepozornych sygnałów można stwierdzić, czy rozmówca czuje się zrozumiany.


    Co bardziej skomplikowane kwestie możesz być zmuszony wypowiedzieć kilkakrotnie, za każdym razem nieco inaczej. Jeśli wydaje Ci się, że mogłeś nie zrozumieć pytania, spróbuj je przytoczyć w nieco zmienionej formie. Daj podopiecznemu szansę, żeby wyjaśnił ewentualne nieporozumienie. W razie potrzeby możesz posłużyć się schematem pobieżne nakreślonym na jednej z wielu tablic, które zapewne stoją w biurze. Znajdź czas, aby osiągnąć porozumienie. Powinieneś czuć się zrozumiany, powinieneś też mieć poczucie, że rozumiesz swojego podopiecznego. Pamiętaj, że w jego oczach jesteś wielkim autorytetem. Jemu się zapewne wydaje, że stoi przed wielką szansą, i tej szansy nie chce zmarnować. Próbuje zatem wypaść jak najlepiej i się nie ośmieszyć. Czasami może nie mieć odwagi przyznać się, że czegoś nie rozumie. Sam sobie ułatwisz życie, jeśli rozwiejesz jego wątpliwości. Nie obawiaj się, że zmarnujesz mnóstwo czasu na odpowiadanie na jego pytania. Zdecydowanie więcej możesz stracisz, jeżeli Twój stażysta nie zada odpowiednich pytań i w rezultacie zacznie robić zupełnie nie to, co trzeba.


    Precyzyjna komunikacja


    Co jednak zrobić, gdy stażysta przez cały czas zwraca się do Ciebie po pomoc zamiast samodzielnie szukać możliwości rozwiązania problemu? W takim przypadku możesz popracować nad inną ważną kompetencją menedżerską, a mianowicie nad przekazywaniem informacji o pożądanym dalszym rozwoju sprawy. Jeśli uważasz, że stażysta powinien najpierw zgromadzić pewne informacje, a dopiero później przychodzić do Ciebie z pytaniami, to mu to powiedz. Poproś go o omówienie fragmentu kodu (albo jakiegoś produktu bądź procesu), wskaż mu dokumenty, w których Twoim zdaniem może znaleźć niezbędne informacje. Jeżeli nie poradzi sobie nawet pomimo Twoich wskazówek, wówczas Ty zyskasz pewne cenne informacje na temat jego potencjału. Gdy nic innego nie zadziała, wskaż mu pierwszy kamień milowy swojego projektu, a następnie poproś, aby popracował nad nim samodzielnie przez dzień lub dwa. W takiej sytuacji przydaje się wcześniejsze rozpisanie projektu na etapy — wiele zadań koncepcyjnych masz już dzięki temu za sobą. Stażysta może Cię zaskoczyć i zakończyć pracę znacznie szybciej, niż się spodziewasz. To byłaby wspaniała niespodzianka! Najpewniej jednak będziesz go musiał w trakcie pracy od czasu do czasu zmotywować i ukierunkować, aby sprawy przybrały właściwy obrót.


    Właściwe reakcje


    W ten sposób dochodzimy do ostatniej kompetencji menedżerskiej, którą będziesz miał okazję doskonalić. Chodzi mianowicie o dopasowywanie własnego działania do reakcji stażysty. Przebieg relacji mentorskiej może być bardzo różny. Stażysta może Cię zaskoczyć na plus, ale może też mieć trudności z najprostszymi rzeczami. Może pracować szybko i wykonywać zadania po łebkach, ale może też pracować powoli i uzyskiwać rezultaty niesamowicie wysokiej jakości. Po kilku pierwszych tygodniach stażu będziesz już wiedzieć, jak często doglądać jego postępów, aby odpowiednio korygować przebieg pracy. Czasami wystarczy to robić raz w tygodniu, kiedy indziej będziesz musiał zajmować się tym codziennie. Nawet jeśli teoretycznie wystarczyłoby to robić rzadziej niż raz na tydzień, i tak polecałabym kontrole cotygodniowe. Dodatkowy czas możesz wtedy poświęcić na gromadzenie informacji rekrutacyjnych bądź promocję firmy.


    Należy liczyć na to, że pod koniec lata będziecie w dobrych stosunkach. Stażysta zakończy prace nad projektem, uzyskując pewien konkretny rezultat. Ty poćwiczysz się w sztuce słuchania, komunikacji i reagowania. Stażysta będzie wracać na studia, pozytywnie myśląc o firmie, a Ty będziesz lepiej wiedzieć, czy w bliższej lub dalszej przyszłości chcesz się zajmować zarządzaniem. Gratulacje!

    


    Pytanie do dyrektora technicznego: Mentor dla stażysty


    Mam zostać mentorem dla stażysty, który będzie u nas pracować w okresie letnim. Nie mam pojęcia, od czego zacząć. Co ma robić taki stażysta? Jak mogę się przygotować, żeby to było dla niego pozytywne doświadczenie?


    Przygotowanie się do opieki nad stażem zwykle nie zajmuje dużo czasu, a pozwoli znacznie skuteczniej wywiązać się z roli mentora. Radziłabym zająć się kilkoma podstawowymi kwestiami:


    
      	Przygotuj się na przybycie stażysty. Czy wiesz, którego dnia stażysta się pojawi? Jeśli nie, to się dowiedz. Zadbaj o to, aby czekała na niego gotowa przestrzeń do pracy — zarówno w sensie fizycznym, jak i cyfrowym. Czy jego biurko będzie się znajdowało gdzieś w pobliżu Twojego? Z którego komputera będzie korzystać? Czy będzie mieć dostęp do systemów i oprogramowania? Nawet dużym firmom zdarza się o tych sprawach zapominać, a nie ma przecież nic gorszego niż przyjść do upragnionej pracy i na miejscu stwierdzić, że się nie ma gdzie usiąść i nie ma się dostępu do systemu.


      	Znajdź projekt, nad którym stażysta mógłby pracować. Najlepszy staż to taki, który został zorganizowany wokół precyzyjnie zdefiniowanego projektu. Cała sztuka polega na tym, aby wybrać coś konkretnego, co jednak nie będzie pilne. Powinno to być coś w miarę ważnego dla zespołu, ale jednocześnie coś takiego, co początkujący inżynier byłby w stanie zrobić w czasie odpowiadającym mniej więcej połowie długości stażu studenckiego. Jeśli zatem student ma pracować w firmie przez 10 tygodni, należy przydzielić mu projekt, z którym nowy pracownik najprawdopodobniej uporałby się w ciągu 5 tygodni. Dzięki temu stażysta może spokojnie pracować, a przy tym bez przeszkód uczestniczyć w różnych innych zajęciach przewidzianych w ramach stażu, choćby w szkoleniach bądź wydarzeniach towarzyskich. Jeśli upora się z zadaniem przed czasem, to świetnie. Wtedy można zakładać, że posiada już na tyle szeroką wiedzę, iż może przez resztę czasu zająć się czymś innym. Od stażysty nie można jednak oczekiwać zbyt wiele. To jeszcze student, który ciągle się uczy. Najwyżej pozytywnie Cię zaskoczy!


      	Zorganizuj na koniec stażu spotkanie, podczas którego stażysta przedstawi wyniki swojej pracy. Dzięki temu będzie mógł się zaprezentować nie tylko Tobie i innym mentorom. W ten sposób dasz mu też jasno do zrozumienia, że powinien doprowadzić projekt do końca. Zupełnie niewykluczone, że firma będzie oczekiwać Twojej opinii w kwestii złożenia ewentualnej oferty zatrudnienia dla tego konkretnego kandydata albo — jeśli nie jest to jego ostatni rok studiów — będzie chciała wiedzieć, czy powinna go w kolejnym roku zapraszać na staż. Dobrze by było, gdybyś poświęcił trochę czasu na omówienie z nim zasad prowadzenia prezentacji. Jeżeli Twój zespół organizuje demo days albo spotkania zespołowe, to prezentacja w wykonaniu stażysty też powinna mieć taką postać. Nie musi to być nic długiego ani szczegółowego. Możliwość przedstawienia uzyskanych wyników na forum całego zespołu pozwoli stażyście poczuć, że jego praca faktycznie miała znaczenie. Zapewniam, że po uzyskaniu dyplomu do firmy najczęściej wracają ci ludzie, którzy czuli się podczas stażu docenieni.

    

    


    Mentor dla nowego pracownika


    Pierwszą pracę po zakończeniu studiów podjęłam w bardzo dużej firmie technologicznej. Nazwijmy ją BigTechCo. Zostałam przydzielona do zespołu, który właśnie pracował nad zakończeniem trwającego od kilku lat projektu. Menedżer pokazał mi biuro, a potem zostawił mnie samą. Miałam sama ustalić, czym mam się zajmować. Nie potrafiłam poprosić o pomoc. Wydawało mi się, że tylko bym się w ten sposób ośmieszyła. Jak nietrudno się domyślić, ogarnęło mnie zniechęcenie. Pod wpływem tego zniechęcenia stwierdziłam, że lepiej będzie, jak pójdę na studia podyplomowe. I tak właśnie zrobiłam.


    Moja pierwsza praca po zakończeniu tych studiów zasadniczo różniła się od poprzedniej. Nikt mnie nie zostawił samej przy biurku. Przydzielono mi mentora. Ów mentor zachęcał mnie do zadawania pytań. Programowaliśmy trochę wspólnie, żebym mogła poznać bazę kodu i zasady testowania stosowane w tym projekcie (po raz pierwszy zetknęłam się wtedy z testem jednostkowym). Po upływie zaledwie kilku dni udało mi się zacząć funkcjonować produktywnie, a w ciągu kilku miesięcy nauczyłam się więcej niż przez cały okres pracy dla BigTechCo. W moim przekonaniu niemal w całości zawdzięczam to wsparciu, które uzyskałam w początkowym okresie ze strony mentora.


    Wsparcie mentorskie dla nowych pracowników to kwestia o zasadniczym znaczeniu. Mentor opiekujący się nowym pracownikiem powinien zaznajomić go z firmą, pomóc mu szybko złapać jej rytm i budować sieć firmowych kontaktów. W wielu przypadkach taki mentor ma przed sobą łatwiejsze zadanie niż mentor stażysty, ale jego relacja z podopiecznym ma zwykle bardziej długookresowy charakter.


    Dla mentora takie doświadczenie to okazja, aby zyskać świeże spojrzenie na firmę. Czasami trudno jest sobie przypomnieć, jak to było zaczynać tu pracować. Jak się tu właściwie załatwia różne sprawy? Jakie obowiązują zasady (pisane i niepisane)? W firmie może na przykład obowiązywać pewna standardowa polityka urlopowa, precyzyjnie określona w dokumentacji HR. W takim przypadku mamy do czynienia z zasadą pisaną. Może jednak również obowiązywać niepisana zasada, że nie bierze się urlopu na tydzień przed świętami Bożego Narodzenia, ponieważ firma zajmuje się handlem internetowym i to jest dla niej najważniejszy tydzień w całym roku. Zasady niepisane miewają też bardziej subtelny charakter. Mogą dotyczy choćby tego, jak długo należy próbować samodzielnie rozwiązać problem, zanim dopuszczalne będzie zwrócenie się do kogoś o wsparcie. W firmie mogą funkcjonować procesy, kultura organizacyjna bądź żargon branżowy, które dla Ciebie są już zupełnie oczywiste, ale nowego pracownika zaskoczą. Zwrócenie uwagi na tego typu zjawiska stanowi okazję do wyjaśnienia pewnych kwestii. Niepisane zasady nie tylko utrudniają adaptację nowym pracownikom. W niektórych przypadkach utrudniają również wszystkim pozostałym skuteczne wykonywanie pracy. Warto zatem w pełni wykorzystać potencjał świeżego spojrzenia.


    Skuteczny zespól dysponuje przemyślanym zbiorem dokumentów adaptacyjnych, które otrzymuje każdy nowy pracownik. Mogą to być poradniki dotyczące organizacji środowiska pracy czy funkcjonowania systemu śledzenia postępów pracy, ale również opisy narzędzi niezbędnych nowym pracownikom. Tego typu dokumenty należy stale aktualizować, aby nadążały za zmianami, które się dokonują w miejscu pracy. Mentor powinien towarzyszyć pracownikowi na etapie zapoznawania się z tymi dokumentami oraz ewentualnie pomóc mu wprowadzić zmiany wynikające ze stwierdzenia pewnych problemów na etapie adaptacji. W ten sposób mentor dowodzi swojego zaangażowania, a jednocześnie daje pracownikowi dowód na to, że ma on w firmie konkretne możliwości, ale też że powinien się stale uczyć i dzielić się swoją nowo zdobytą wiedzą z całym zespołem.


    Mentor może też czerpać wymierne korzyści z tego, że będzie przedstawiać nowego pracownika innym członkom organizacji. W każdej firmie funkcjonuje wiele różnych sieci kontaktów, których członkowie sprawnie przekazują między sobą wiedzę i informacje. Wprowadzenie nowego pracownika do swojej sieci z jednej strony umożliwia mu szybsze pogłębianie wiedzy, ale z drugiej gwarantuje mentorowi dostęp do wszelkich sieci kontaktów, które w przyszłości ten nowy pracownik zbuduje lub do których dołączy. Ludzie, którzy planują związać się na dłuższy czas z daną firmą — w szczególności zaś dużą firmą — często poszukują okazji za pośrednictwem sieci nieformalnych. Nie można wykluczyć, że pewnego dnia Twój dzisiejszy podopieczny znajdzie się w zespole, do którego Ty będziesz chciał dołączyć. Możliwe też, że zechcesz zaangażować go do pracy w innym prowadzonym przez siebie zespole.


    Nawet jeśli zarządzanie w ogóle Cię nie interesuje, trudno Ci będzie rozwijać karierę w firmie wielozespołowej, jeżeli nie dysponujesz silną siecią kontaktów, w ramach której ludzie darzący się wzajemnie zaufaniem dzielą się między sobą informacjami i pomysłami. Zasadniczy filar każdego środowiska pracy stanowią ludzie i ich 
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