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ЧАСТЬ I. ВХОДИМ В КУРС ДЕЛА

Создание снапшота

Что думает 
ваша команда

Что думаете вы Что думает ваш 
руководитель

Единогласие

Что думает 
ваша команда

Что думаете вы
Что думает ваш 

руководитель

Пл
ох

ая
 

ко
мм

ун
ик

ац
ия

 
св

ер
ху

 вн
из

Плохая 
коммуникация 
снизу вверх

Ошибочные 
представления
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ЧАСТЬ II. РАБОТА С ЛЮДЬМИ
ГЛАВА 3. ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ С ЛЮДЬМИ

Как предоставлять обратную связь

Конкретика

Внимательность 
к собеседнику

Радикальная 
прямота

Пагубная 
эмпатия

Манипулятивная 
неискренность

Неприятная 
агрессия
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Шкала делегирования

Делегирование

Контроль

Делегирова-
ние отсут-
ствует (вы 
все делаете 
сами)

Полное 
делегирова-
ние (сотруд-
ник все 
делает сам)

Вы показы-
ваете сотруд-
нику, как 
выполнять 
задачу

Сотрудник 
выполняет 
задачу под 
вашим 
руководством

Сотрудник 
выполняет 
задачу, а вы 
регулярно 
проверяете 
его работу

Сотрудник 
выполняет 
задачу, 
а вы иногда 
проверяете 
его работу

Сотрудник 
сообщает 
вам, когда 
задача 
выполнена
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ГЛАВА 4. ИНДИВИДУАЛЬНЫЕ ВСТРЕЧИ

Как делать заметки и ставить задачи

1 апреля

Проект обмена сообщениями
– Идет хорошо, обязательства по спринту будут выполнены
– Технические трудности при развертывании в GCP
– Сетевая проблема, Стив исправил
– За этот месяц бэклог стал беспорядочным
– Мэри должна поговорить с Оуэном о ходе исследования пользователей

Боб
– На этой неделе с ним сложно было работать
– Когда его код критикуют, оправдывается и защищается
– Нужно поговорить с ним об этом на встрече 1 : 1 

Найм
– Провел два первичных интервью, оба кандидата недостаточно опытные

Обучение в этом году
– Хочу поехать на конференцию Kubecon
– Получить одобрение бюджета
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ГЛАВА 5. КАКАЯ РАБОТА ПОДХОДИТ ЧЕЛОВЕК У

Физиологические потребности

Потребность в самореализации

Потребность в уважении

Потребность в любви/принадлежности

Потребность в безопасности

Зона ближайшего развития

Зона ближайшего развития

 Сложность задачи

Задачи, которые ученик 
может выполнить без 
посторонней помощи

Задачи, которые ученик 
может выполнить 
с посторонней помощью

Задачи, которые ученик 
не может выполнить даже 
с посторонней помощью
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Ближайшее развитие на уровне карьеры

Базовый 
удар

Базовый 
удар

Базовый 
удар

 Ответный 
удар

Отражаю-
щий удар

Отражаю-
щий удар
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Дерево навыков

Вы здесь

Подберите двух хороших 
спикеров — одного 

внутри компании 
и одного стороннего

Примите участие 
в ежемесячном 

собрании по онбордингу 
разработчиков

Поговорите 
со спикером-коллегой 

и попросите у него совета

Посмотрите три 
выступления 

стороннего спикера

Посетите лондонский 
семинар «Навыки 

устной презентации 
для инженеров»

Сформулируйте 
ключевые навыки 

и черты

Выступите 
с техдокладом по проекту 

для спикера-коллеги

Выступите с техдокладом 
по проекту в своем 

отделе

Выступите с техдокладом 
на локальном митапе
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ГЛАВА 6. САМОЕ ПРЕКРАСНОЕ ВРЕМЯ ГОДА

Ревью-трекер 

Джойс Ианта Финч Питер Алан Ребекка

Цели

Сотрудники

Доступ к форме 
предоставлен
Форма заполнена мной
Форма заполнена 
сотрудником

Отзывы коллег 1

Отзывы коллег собраны

Встреча назначена

Отзывы коллег 5

Отзывы коллег 4

Отзывы коллег 3
Отзывы коллег 2

Сбор обратной связи от коллег

Джойс Ианта Финч Питер Алан РебеккаСотрудники

Да Да ДаДа

Отзывы коллег 1

Отзывы коллег 2

Отзывы коллег 3

Отзывы коллег 4

Отзывы коллег 5
Встреча назначена

Себ                 Джин              Элайя            Гарриет            Джон                 Себ

Бертран         Арджия          Гилберт              Ясир              Элайя              Джоди

Сорен              Джоди              Себ                   Элси               Джин                Ясир

Джоди           Мартин            Ронни               Фаз                Назир                  Пэт

Ясир               Элайя                Рей                    Су                Бертран             Эдди
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Письменное ревью

Ревью-трекер 

Джойс Ианта Финч Питер Алан Ребекка

Цели

Сотрудники

Доступ к форме 
предоставлен
Форма заполнена мной
Форма заполнена 
сотрудником

Отзывы коллег 1

Отзывы коллег собраны

Встреча назначена

Отзывы коллег 5

Отзывы коллег 4

Отзывы коллег 3
Отзывы коллег 2

Да

Да

Да

Да

Да

Да

Да

Да

Да

Да

Да

Да

Да

Да

Да

Да

Да

Да

Да

Да

Да

Да

Да

Да

Да

Да

Да

Да

Да

Да

Да

Да

Да

Да

Да

Да

Сорен          Джоди            Себ                 Элси               Джин                Ясир

Себ              Джин           Элайя          Гарриет           Джон                 Себ

Бертран      Арджия      Гилберт            Ясир              Элайя             Джоди

Джоди        Мартин        Ронни              Фаз                Назир                 Пэт

Ясир            Элайя            Рей                   Су                Бертран             Эдди
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ГЛАВА 7. ПРИСОЕДИНЯЙТЕСЬ К НАМ!

Опыт — не всегда необходимость

Хорошо Быстро

Дешево

Дорого

Медленно Плохо

Невоз-
можно
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Подготовка и проведение собеседования

Время, проведенное с кандидатами

Количество кандидатов

Выбранный 
кандидат
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ЧАСТЬ III. ВЗГЛЯД ШИРЕ
ГЛАВА 10. ЛЮДИ СЛОЖНЫ

Возмущение спокойствия 
произошло наверху

Возмущение спокойствия 
произошло внизу

Цель

МастерствоАвтономия
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Эффект Даннинга — Крюгера

Пик Глупости
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Знание вопроса
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ГЛАВА 11. ПРОЕКТЫ СЛОЖНЫ

Дело не в людях, а в продуктивности

Максимальное количество 
каналов коммуникации 
в компании из трех человек

Максимальное количество 
каналов коммуникации 
в компании из восьми человек

Максимальное количество 
каналов коммуникации 
в крупной корпорации
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Метод MoSCoW

Необходимый 
минимум 

для релиза

Обязательное

Идеальный 
первый 
релиз

Нужное, но не самое важное

Желательное
Сверхплано-
вые цели

Новый компонент графика с разбивкой по дням

Кликабельность точек на графике

Фильтр по интервалам времени

Возможность исключать данные 
из определенных источников

Возможность экспортировать скриншот графика
в формате PNG

Возможность менять цвета на диаграмме

Возможность экспортировать данные с графика 
в формате CSV

Возможность экспортировать данные с графика 
в формате XLSX

Возможность инвертировать оси графика

Возможность выводить на график несколько 
наборов данных 
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ГЛАВА 13. ОТПУСКАЯ СИТ УАЦИЮ

Трихотомия контроля

То, что мы контролируем

То, что мы не контролируем

То, что мы частично контролируем

Беспокойтесь о результате

Не беспокойтесь о результате

Ставьте внутренние цели и прикладывайте 
максимум усилий

Режимы L и R

Режим L Режим R
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Планируйте свою рабочую нагрузку с умом

Общая нагрузка

 Текущие дела

Резерв времени 
на нештатные ситуации 

и на сотрудников, 
требующих внимания

ГЛАВА 14. ПОРЯДОК В ДОМЕ

Коммуникация диктует дизайн

Команда разработки UI

Команда разработки API

 Команда разработки систем

Команда разработки баз данных

К кому мне обратиться для 
разработки этой функции?
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Преодоление разобщенности путем создания гильдий

Команда разработки UI

Команда разработки API

 Команда разработки систем

Команда разработки баз данных

К кому мне обратиться для 
разработки этой функции?
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Гильдия JavaScript

Команда разработки 
функций 

Команда разработки 
функций 

Команда разработки 
функций 

Команда разработки 
функций 
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Плохо

Нейтрально

Отлично

Процессы

Состояние кодовой базы

Ценность

Скорость

Миссия

Удовольствие

Обучение

Поддержка

Пешки или игроки 

Релизы
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ГЛАВА 15. ДВА ПУ ТИ РАЗВИТИЯ КАРЬЕРЫ

Таблица карьерного роста
Компе-
тенции

Джуниор-инженер 
(L1)

Инженер (L2) Сеньор-инженер (L3)

Профес
сиональ
ныйопыт

Изучалтехнологии
(вучебномзаведе
нииилисамостоя
тельно).Опыта
работынетилион
небольшой

3–7летопыта,вклю
чаяобразование.
Имеетопытработы
вкомандеразработ
киипонимает,как
командысовместно
создаютипоставляют
ПО

Опытработы7лет
ивыше.Техниче
скийэкспертвсвоей
области.Регулярно
выполняетзадачив
соответствиистехни
ческимзаданием(ТЗ)
ивсрок

Техни
ческие
знания

Умеетанализиро
ватьпроблемуи
предлагатьреше
ния.Долженуметь
внедрятьотноси
тельнопростые
идеисамостоятель
но,аболеесложные
—спомощьюболее
опытныхсотрудни
ков.Уделяетдоста
точновременикак
работенадпроекта
ми,такиобучению
иосвоениюновых
навыков

Хорошоразбирается
ввыбранномязыке
итехнологической
базе,включаяумение
работатьсоткрытым
исходнымкодоми
фреймворками.Спо
собеносвоитьновую
технологиюиобучить
ейдругих.Выполняет
большинствозадач
самостоятельно

Экспертвразличных
технологиях.Макси
мальноосведомлено
техническихрешениях
другихкоманд.Выпол
няетзадачуслияния
кодавсвоейкоманде.
Разбираетсявведу
щихтехнологияхи
последнихдостижени
яхвобластиоткрытого
исходногокодаиспо
собствуетвнедрению
инновацийвкоманде.
Делитсязнаниямис
остальными

Ментор
ство

Являетсяменти
болееопытныхсо
трудников

Способенстать
менторомджуниор
инженераипомочь
развитьегонавыки
досвоеготекущего
уровня,чтобытот
сталсильнымчленом
команды

Готовоказывать
менторскуюпомощь
сотрудникамизраз
ныхтехнологических
сфер.Способенпре
вращатьинженеровв
экспертов.Отличный
наставник

Влияние Способенналажи
ватьтесныерабочие
связисколлегами

Имеетрепутацию
надежногоисполни
теляитехнического
ментора

Егопомощьпред
ставляетбольшую
ценность.Другие
сотрудникистремятся
получитьегосоветили
рекомендации
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Путь менеджера
Компе-
тенции

SEM (L3) Директор по 
разработке (L4)

VP по разработке 
(L5)

Профес
сиональ
ныйопыт

Сталменеджеромосоз
нанно.Ужеимеетопыт
управленияилитолько
вступилнаэтотпуть.Ком
панияможетпредложить
обучениеименторство
начинающимменедже
рам.Обладаетотличными
техническиминавыкамии
навыкамимежличностного
общенияиведетзасобой
команду.Эффективновза
имодействуетспродакт
менеджерами,инженера
миидизайнерами,чтобы
обеспечитьуспешную
реализациюпроектов

Имеетопытуправ
лениялюдьмии
командамииопыт
выполненияпро
ектов.Руководит
инженернымподраз
делением,возмож
но,включающим
несколькокоманд
(например,отвечает
застратегическую
область,техническую
функциюилигеогра
фическийрегион)

Имеетопыт
управления
несколькими
командами;нес
ответственность
застратегическое
илитехническое
направление.
Руководитинже
нернымподразде
лением,вклю
чающиммногие
команды

Влияние Ведетзасобойкоманду,
делегируяполномочия.
Сотрудникидовольны
работойсним.Делает
своюкомандулучше.
Оказываетвлияние
благодаряразвитымна
выкамкоммуникациии
техническимзнаниям

Влияетнавсехсо
трудниковсвоего
подразделения.
Обеспечиваетэффек
тивностькоманды
ивысокоекачество
работынадпроектом.
Участвуетвобсуж
дениинаправлений
работы,касающихся
технологийипро
дукта.Совместнос
VPпоразработке
формируетстратегию
подразделения

Оказываеткак
внешнее,так
ивнутреннее
влияниенаотдел.
Обеспечивает
эффективность
командыивы
сокоекачество
работынадпро
ектом.Участвует
вобсуждении
направленийра
боты,касающихся
технологийипро
дукта.Ключевой
стейкхолдерв
вопросахоргани
зацииработыи
расстановкипри
оритетоввотделе
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Компе-
тенции

SEM (L3) Директор по 
разработке (L4)

VP по разработке 
(L5)

Эффек
тивность

Эффективноделе
гируетполномочия
внутрикоманды.Знает,
чтообщийрезультат
всегдаважнееего
собственного.Об
суждаетрасстановку
приоритетоввцелях
большейэффектив
ности.Хорошиенавыки
таймменеджмента

Используетсвои
командыдляэффек
тивногоделегирова
ниязадач.Участвует
вобсужденииипри
нимаетрешенияо
том,чтонеобходимо
делать,чтобыстать
лучшимподраз
делением.Работает
главнымобразомнад
ключевымивопро
сами

Опираясьнаком
петенциидирек
торапоразработ
ке,контролирует
результатывсего
подразделения.
Тесносотруднича
етсперсоналом,
чтобыобсудить,
расставитьприо
ритетыивыбрать
оптимальныйпуть
продвижения

ГЛАВА 16. СОВРЕМЕННОЕ РАБОЧЕЕ МЕСТО
ВОПРОСЫ К УЛЬТ УРЫ

Высшее руководство

Младшие 
сотрудники

Упущенные
 кандидаты-женщины

Естественная 
текучка 
персонала

Пот
ре

бн
ос

ть
 в 

сп
ец

иа
ли

ст
ах

Старший менеджмент

Менеджмент 
среднего звена
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ГЛАВА 17. СТАРТАПЫ
Возможности для менеджеров

Финансовый цикл стартапа

Время

Вы
ру

чк
а

Открытый рынокIPO

Краудфандинг и краудлендинг

Акселераторы

Ангелы, FFF

Венчурные фонды, слияния/
поглощения и стратегические 
альянсы

Посевной капитал

Сооснователи

Ранняя стадия
Поздняя стадия

Порог рентабельности

Долина 
смерти

Мезонин

Вторичное 
предложение

1-й раунд

2-й раунд

3-й раунд

Стать менеджером номер один

Матрица команды разработчиков

 Уп
ра

вл
ен

ие
 п

ро
це

сс
ам

и

Технические возможности

Руководитель 
программы

VP 
по разработке

CTO / Главный 
архитектор ПО
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Как вы сюда попали?

10 лет назад

10 лет назад

Уход 
из колледжа

Онлайн-курсы 
программирования

Рождение Чарли

Покупка дома

Первая должность 
менеджера

Появление собаки
Первая должность 

разработчика

Знакомство с Алекс

Переезд 
в Питтсбург

Путешествие в Японию

Свадьба Повышение до сеньор-разработчика

Получение должности 
ручного тестировщика

Повышение до инженера 
по автоматическому 

тестированию

Оценка компетенций

Компетенция Текущий уровень

Техническиезнания L3

Менторство L2

Влияние L2

Разрешениеконфликтов L3

Коммуникация L2

Результат L2
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Создание бэклога навыков

Нужно сделать

Посетить локальный митап 
менеджеров-разработчиков

Влияние, коммуникация

В процессе Выполнено

Успешно пройти 
перформанс-ревью

Раз в неделю делегировать 
хотя бы одну задачу, 

которую я обычно 
выполняю самостоятельно

Результат

В конце каждой недели оце-
нивать сотрудников, выска-
зывая похвалу или критику 

за проделанную работу
Коммуникация, менторство

Получить обратную связь 
от коллег методом 

360 градусов и затем в конце 
года сравнить результаты 

Вступить в группу 
менеджеров в Slack

Коммуникация

Подписаться 
на 25 менеджеров-

разработчиков в твиттере
Влияние


